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Аннотация
Эта книга адаптирует инструменты нейролингвистического

программирования к специфике IT-среды: от коммуникации
в распределённых командах до переговоров с заказчиком и
защиты от выгорания в условиях бесконечных дедлайнов.
Вы научитесь переводить технические идеи на язык бизнеса
через метафоры и рефрейминг, выстраивать раппорт с
нетехническими стейкхолдерами и гасить конфликты между
разработкой и менеджментом. Отдельные главы посвящены
борьбе с «синдромом бесконечного рефакторинга» через работу
с перфекционизмом, преодолению страха чужого кода и техники
входа в состояние глубокого фокуса для сложных задач.
Разбираются НЛП-стратегии для код-ревью без токсичности,
проведения стендапов, которые не вызывают отторжения,
и онбординга новичков через моделирование. Книга для
разработчиков, тимлидов, продакт-менеджеров и всех, кто
работает в IT и хочет, чтобы коммуникация перестала быть
«багом» в рабочем процессе.
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Глава 1.Коммуникация как

баг: почему НЛП работает в IT
 

Представьте себе ситуацию, в которой вы написали без-
упречный с технической точки зрения код, покрыли его те-
стами, оптимизировали запросы к базе данных и подгото-
вили развёрнутое описание к пулл-реквесту. Вы абсолютно
уверены в качестве своего решения, однако в комментари-
ях начинается необъяснимая война, тимлид отклоняет из-
менения с размытой формулировкой, а продукт-менеджер
выражает недовольство темпами разработки. В этот момент
вы сталкиваетесь с классическим багом, который возника-
ет не в компиляторе и не в архитектуре микросервисов, а в
слое человеческой коммуникации. Инженеры привыкли ис-
кать ошибки в логах, анализировать трассировку запросов и
отлаживать алгоритмы, совершенно забывая о том, что взаи-
модействие между людьми представляет собой сложнейшую
распределённую систему с огромным количеством скрытых
переменных.

Нейролингвистическое программирование, которое мы



 
 
 

будем подробно разбирать на протяжении этой книги, часто
вызывает у технических специалистов стойкое отторжение,
граничащее с профессиональным скепсисом. Айтишники по
своей природе обучены искать воспроизводимые результа-
ты, требовать открытого исходного кода и опираться на стро-
гие эмпирические доказательства, тогда как индустрия НЛП
исторически ассоциируется с эзотерическими тренингами,
манипулятивными техниками продаж и недостаточной науч-
ной базой.

Сопротивление IT-специалистов совершенно нормально
и даже полезно, поскольку оно позволяет отделить работа-
ющие паттерны от откровенной воды и магического мыш-
ления. Если отбросить шелуху популяризаторских книг де-
вяностых годов и взглянуть на НЛП через призму систем-
ного анализа, то перед нами предстанет не магия влияния,
а вполне прикладная модель обратного инжиниринга чело-
веческого восприятия. Вы можете относиться к этой дисци-
плине как к документации на прикладной программный ин-
терфейс человеческого мозга, где описаны методы передачи
данных, обработки исключений и управления состояниями.
Когда разработчик изучает новый фреймворк, он не задумы-
вается о том, является ли этот фреймворк абсолютной исти-
ной о природе вычислений, а просто оценивает, насколько
эффективно тот решает конкретные бизнес-задачи.

Точно такой же прагматичный подход мы предлагаем при-
менить к коммуникации: если определённая последователь-



 
 
 

ность слов, интонаций или визуальных образов позволяет
вам донести сложную архитектурную идею до нетехническо-
го заказчика без эскалации конфликта, значит, этот инстру-
мент работает и заслуживает места в вашем арсенале. Мы
будем рассматривать человеческое поведение не как набор
случайных и иррациональных реакций, а как детерминиро-
ванные процессы, имеющие свои триггеры, внутренние ал-
горитмы и предсказуемые результаты.

Фундаментом для понимания этих процессов выступают
пресуппозиции НЛП, которые удобнее всего воспринимать
как техническую документацию или базовые аксиомы про-
ектирования систем. В распределённых вычислениях суще-
ствует известный список заблуждений о сети, включающий
предположения о том, что задержка равна нулю, а пропуск-
ная способность бесконечна. Опытные архитекторы знают,
что эти утверждения ложны, но они сознательно заклады-
вают в свои системы механизмы обработки сбоев, исходя
из презумпции ненадёжности любого сетевого соединения.
Пресуппозиции НЛП работают по аналогичному принципу:
это не абсолютные философские истины о Вселенной, а по-
лезные рабочие допущения, которые делают вашу коммуни-
кацию устойчивой к сбоям.

Одной из самых важных аксиом является утверждение о
том, что смыслом вашей коммуникации является та реак-
ция, которую вы получаете в ответ. Разработчики часто по-
падают в ловушку собственного перфекционизма, считая,



 
 
 

что если они логически безупречно изложили мысль в Jira-
тикете, то проблема непонимания лежит исключительно на
стороне получателя. В терминах сетевых протоколов это вы-
глядит так, будто сервер отправил корректный пакет данных,
но клиент получил ошибку и разорвал соединение, а адми-
нистратор сервера продолжает настаивать на своей правоте.
Если ваш тщательно подготовленный отчёт о техническом
долге вызывает у руководства только раздражение и требо-
вание ускорить релиз, значит, ваша коммуникация не сра-
ботала, независимо от того, насколько объективно верными
были ваши аргументы. Признание этого факта передаёт вам
контроль над ситуацией, позволяя изменить формат переда-
чи данных вместо того, чтобы бесконечно обвинять приём-
ник в неисправности.

Другая критически важная пресуппозиция гласит, что за
любым поведением человека стоит некая позитивная интен-
ция, даже если само поведение выглядит деструктивным или
абсурдным. Когда инженер по обеспечению качества в пят-
ницу вечером блокирует критический релиз из-за незначи-
тельного расхождения пикселей в интерфейсе, команда раз-
работки может воспринимать это как саботаж, бюрократию
или личную неприязнь. Однако если посмотреть на ситуа-
цию через призму позитивной интенции, становится очевид-
но, что внутренний алгоритм этого специалиста оптимизи-
рован под защиту репутации продукта и снижение тревож-
ности пользователей.



 
 
 

Понимание истинного мотива позволяет вам перестать
бороться с самим человеком и начать предлагать альтерна-
тивные способы удовлетворения его базовой потребности,
например, внедрив автоматизированные визуальные тесты,
которые снимут с него рутинную нагрузку. Принятие этих
аксиом требует определённой интеллектуальной гибкости,
поскольку оно заставляет вас отказаться от позиции обижен-
ной жертвы обстоятельств и взять на себя роль системного
администратора, который не злится на сервер за то, что тот
упал, а спокойно анализирует логи и ищет уязвимости в кон-
фигурации.

Центральной концепцией, вытекающей из этих аксиом,
является принцип, согласно которому карта не есть терри-
тория. Территория в нашем случае представляет собой объ-
ективную реальность: работающий код, реальных пользова-
телей, рыночные условия и физические ограничения желе-
за. Карта же является субъективной внутренней репрезента-
цией этой реальности, которую каждый специалист строит в
своей голове на основе своего опыта, профессиональной де-
формации и текущих задач. Когда бэкенд-разработчик смот-
рит на новую функциональность, он видит карту, состоящую
из схем баз данных, индексов, очередей сообщений и потен-
циальных узких мест в производительности. Фронтенд-раз-
работчик, смотрящий на ту же самую задачу, видит совер-
шенно иную карту, наполненную компонентами интерфей-
са, управлением состоянием, анимациями и отзывчивостью



 
 
 

верстки. Продукт-менеджер вообще оперирует картой, в ко-
торой нет места техническим деталям, но зато чётко обозна-
чены метрики удержания аудитории, время вывода на рынок
и конкурентные преимущества. Конфликты в IT-командах
крайне редко возникают из-за того, что кто-то из участников
намеренно вредит проекту или является некомпетентным;
гораздо чаще они происходят потому, что люди ошибочно
принимают свою узкую профессиональную карту за всю тер-
риторию целиком.

Бэкендер может искренне не понимать, почему фронтен-
дер требует изменить структуру JSON-ответа, считая это
капризом, пока не осознает, что для фронтендера текущая
структура означает написание сотен строк лишнего кода для
парсинга. Каждый специалист вынужден сжимать бесконеч-
но сложную реальность продукта до понятной ему модели, и
это сжатие всегда происходит с потерями. Когда вы начина-
ете осознавать, что ваша карта — это лишь одна из возмож-
ных проекций многомерного объекта, вы перестаёте тратить
энергию на доказывание своей исключительной правоты и
переходите к синхронизации карт с другими участниками
процесса. Вместо того чтобы кричать на митинге о том, что
предложенная архитектура является единственно верной, вы
задаёте вопросы о том, как это решение выглядит на карте
вашего оппонента, и какие риски он на ней обозначает. Этот
сдвиг восприятия радикально снижает уровень токсичности
в обсуждениях, поскольку вы больше не атакуете личность



 
 
 

собеседника, а совместно исследуете различия в ваших мо-
делях реальности, пытаясь собрать из них более полную и
точную схему.

Процесс построения этих внутренних карт напрямую за-
висит от сенсорных каналов восприятия, через которые че-
ловек получает и обрабатывает информацию о мире. НЛП
выделяет три основные модальности: визуальную, аудиаль-
ную и кинестетическую, и игнорирование этих различий яв-
ляется одной из главных причин того, почему ваши аргумен-
ты иногда повисают в воздухе. Визуалы мыслят образами,
схемами и пространственными отношениями, поэтому для
убеждения визуального стейкхолдера вам необходимо нари-
совать понятную блок-схему, показать график роста нагруз-
ки или использовать в речи слова, связанные со зрительным
восприятием, такие как «перспектива», «обзор» или «про-
зрачность». Если вы попытаетесь объяснить визуальному за-
казчику преимущества перехода на микросервисную архи-
тектуру исключительно через получасовой устный монолог
без единого слайда, вы столкнётесь с тем, что он просто по-
теряет нить рассуждений и начнёт скучать, даже если ваши
доводы были железными. Аудиалы, к которым часто отно-
сятся руководители и тимлиды, привыкшие к постоянным
переговорам и созвонам, обрабатывают информацию через
звук, ритм речи и логические связки, произнесённые вслух.
Им жизненно необходимо проговорить проблему, услышать
интонационную уверенность в вашем голосе и задать уточ-



 
 
 

няющие вопросы в реальном времени.
Кинестетический канал восприятия особенно важен для

разработчиков и тестировщиков, которым необходимо фи-
зически почувствовать систему, покрутить настройки, за-
пустить локальную среду и ощутить отклик интерфейса на
свои действия. Кинестетик не поверит вашему отчёту о том,
что новая библиотека рендеринга работает быстрее, пока
сам не откроет приложение и не пролистает ленту ново-
стей, оценивая плавность анимаций кончиками пальцев. Ко-
гда ваш тимлид «не слышит» ваши аргументы о необходимо-
сти срочного рефакторинга, написанные в длинном тексто-
вом документе, это может означать, что вы пытаетесь пере-
дать визуальные или кинестетические данные через непод-
ходящий для него аудиальный или сухой логический интер-
фейс. Адаптация вашего стиля подачи информации под до-
минирующую репрезентативную систему собеседника явля-
ется простейшим, но невероятно мощным способом повы-
сить коэффициент полезного действия ваших коммуника-
ций. Вы начинаете замечать, какие слова-маркеры использу-
ет ваш коллега, и неосознанно подстраиваете свою лексику,
создавая у него ощущение полного взаимопонимания ещё до
того, как вы перешли к сути технического предложения.

Однако для того чтобы точно определить, какой канал
восприятия сейчас активен у вашего собеседника и в каком
эмоциональном состоянии он находится, вам потребуется
навык калибровки. Калибровка в НЛП — это процесс счи-



 
 
 

тывания невербальных и паравербальных сигналов, который
можно сравнить с настройкой систем мониторинга и сбора
телеметрии в продакшене. Прежде чем система мониторинга
сможет оповестить вас об аномальном скачке процессорного
времени, она должна некоторое время поработать в фоновом
режиме, чтобы зафиксировать базовые показатели нормаль-
ной работы. Точно так же и в общении с людьми вам необ-
ходимо установить поведенческий базлайн вашего коллеги
в спокойной, нейтральной обстановке, запомнив его типич-
ную осанку, скорость речи, частоту моргания и привычную
жестикуляцию. Только имея эту точку отсчёта, вы сможете
заметить микроизменения, которые сигнализируют о внут-
реннем напряжении, несогласии или когнитивной перегруз-
ке. Во время видеозвонков, которые стали стандартом для
распределённых команд, калибровка требует особого внима-
ния к деталям, поскольку вы лишены возможности видеть
полный язык тела. Вы можете заметить, как при упоминании
определённого технического долга собеседник слегка отки-
дывается назад, скрещивает руки на груди или у него меня-
ется паттерн дыхания, что является явным маркером вклю-
чения психологической защиты.

В текстовой коммуникации, где отсутствуют голос и ми-
мика, калибровка трансформируется в анализ метаданных
переписки. Опытный специалист способен считывать эмо-
циональное состояние коллеги по тому, как изменилась дли-
на его сообщений, скорость ответа, использование знаков



 
 
 

препинания и эмодзи. Если разработчик, который обычно
пишет развёрнутые абзацы с пояснениями и смайликами,
внезапно отвечает на ваш вопрос о сроках сдачи задачи од-
ним словом без точки, это является критическим сигналом
о том, что он находится в состоянии стресса, выгорания или
скрытого конфликта. Игнорирование этих текстовых анома-
лий равносильно игнорированию предупреждающих запи-
сей в логах приложения, которое неизбежно приведёт к па-
дению всей системы в самый неподходящий момент. Наблю-
дая за тем, как меняется стиль переписки вашего визави в за-
висимости от обсуждаемых тем, вы получаете доступ к скры-
тому слою информации, который никогда не будет озвучен в
явном виде, но который определяет истинное отношение че-
ловека к происходящему. Развитие навыка калибровки поз-
воляет вам вовремя остановиться, сменить тактику или пе-
ренести разговор в другой формат, предотвращая эскалацию
недопонимания до уровня открытого корпоративного кон-
фликта.

Формат Т.О.Т.Е., разработанный в рамках кибернетиче-
ской модели поведения ещё в шестидесятых годах прошло-
го века, представляет собой элегантную схему, которую лю-
бой IT-специалист узнает мгновенно, поскольку она струк-
турно идентична циклу итеративной разработки или конвей-
еру непрерывной интеграции. Аббревиатура расшифровы-
вается как Test-Operate-Test-Exit, то есть «Проверка — Дей-
ствие — Повторная проверка — Выход», и описывает базо-



 
 
 

вый алгоритм, по которому любая разумная система движет-
ся от текущего состояния к желаемому. Представьте, что вы
пытаетесь убедить продакт-менеджера выделить два спринта
на миграцию базы данных с устаревшей версии. Ваш первый
шаг — это тестирование: вы проверяете текущее состояние
разговора, оцениваете уровень готовности собеседника вос-
принимать технические аргументы, фиксируете его эмоцио-
нальный фон и степень загрузки текущими задачами. Если
тест показывает, что человек находится в состоянии стресса
из-за приближающегося релиза и отвечает односложно, вы
переходите к фазе операции: меняете тактику, переключае-
тесь с технического обоснования на бизнес-метрики, пред-
лагаете обсудить вопрос в другой день или формулируете
предложение в терминах снижения рисков для ближайшего
запуска. После этого вы снова проводите тест: изменилась
ли реакция собеседника, появился ли интерес, снизилось ли
сопротивление. Если да — вы переходите к фазе выхода,
фиксируете договорённость и завершаете диалог. Если нет
— цикл повторяется с другой операцией, вплоть до момен-
та, когда вы либо достигнете цели, либо примете осознанное
решение выйти из процесса, чтобы не усугублять ситуацию
бессмысленным давлением.

Ключевое отличие Т.О.Т.Е. от привычного линейного
подхода к коммуникации заключается в том, что он ле-
гитимизирует право на ошибку и на изменение стратегии
в процессе разговора. Большинство технических специали-



 
 
 

стов приходят на сложные переговоры с заранее заготовлен-
ным скриптом: они планируют сказать именно то, что напи-
сано в их голове, и если собеседник реагирует не так, как
ожидалось, они продолжают давить тем же самым аргумен-
том с нарастающим раздражением. Это эквивалентно запус-
ку деплоя без проверки здоровья сервисов: вы просто от-
правляете пакет в продакшен и надеетесь, что ничего не упа-
дёт. Формат Т.О.Т.Е. требует от вас встроить в каждый раз-
говор механизм обратной связи, где после каждой репли-
ки вы на долю секунды останавливаетесь и задаёте себе во-
прос: работает ли то, что я сейчас делаю, приближает ли ме-
ня это к цели. Подобная осознанность поначалу кажется ис-
кусственной и замедляющей, однако с практикой она ста-
новится такой же автоматической, как чтение ошибок ком-
пиляции. Вы перестаёте воспринимать сопротивление собе-
седника как личное оскорбление или как доказательство его
некомпетентности, а начинаете видеть в нём просто сигнал о
том, что текущая операция не привела к желаемому резуль-
тату и нужно выбрать другой инструмент.

Переходя к механизмам, которые управляют вашим внут-
ренним состоянием в процессе этих итераций, необходимо
обратиться к концепции якорения, поскольку без понимания
этого процесса вы будете постоянно оказываться заложни-
ком собственных эмоциональных реакций. Якорение пред-
ставляет собой формирование устойчивой нейронной свя-
зи между внешним стимулом и внутренним переживанием,



 
 
 

и вы используете этот механизм ежедневно, совершенно не
осознавая его присутствия в вашей профессиональной жиз-
ни. Когда вы надеваете наушники с определённым плейли-
стом и мгновенно погружаетесь в состояние глубокой кон-
центрации, вы активирует аудиальный якорь, который ваш
мозг связал с продуктивной работой за месяцы повторений.
Когда вы берёте в руки любимую кружку с кофе и садитесь за
утренний код-ревью, вы запускаете кинестетический и вку-
совой якорь, сигнализирующий нервной системе о переходе
в рабочий режим. Даже само открытие определённого при-
ложения или переход в конкретный канал мессенджера мо-
жет служить визуальным якорем, который автоматически пе-
реключает вас в состояние «я на работе, я должен быть про-
дуктивным». Проблема заключается в том, что все эти якоря
были установлены стихийно, без вашего сознательного уча-
стия, и среди них есть немало деструктивных. Звук уведом-
ления от определённого коллеги может мгновенно вызывать
у вас тревогу и напряжение, потому что мозг связал этот сти-
мул с предыдущими конфликтными взаимодействиями. Вид
пустого файла в интегрированной среде разработки может
провоцировать паралич, если вы связываете начало работы
с необходимостью сразу написать идеальный код.

Осознанное якорение позволяет вам перехватить управ-
ление этими процессами и начать формировать ресурсные
состояния целенаправленно. Перед сложным разговором с
руководством о пересмотре сроков вы можете активировать



 
 
 

заранее установленный якорь уверенности, который вы со-
здали, многократно воспроизводя в памяти ситуацию, где вы
чувствовали себя компетентным и контролирующим. Тех-
ника создания такого якоря проста в описании, хотя тре-
бует определённой практики в исполнении: вы вспоминае-
те яркий эпизод из прошлого, когда вы были на пике уве-
ренности, погружаетесь в это воспоминание всеми органами
чувств, позволяете ощущению нарастить интенсивность, и
в момент максимального пика применяете физический сти-
мул, например, сжимаете кулак определённым образом или
касаетесь запястья. После многократного повторения этот
физический жест становится триггером, который запускает
биохимическую каскадную реакцию, связанную с уверенно-
стью, и вы можете использовать его непосредственно перед
входом в переговорную комнату или перед включением ка-
меры на сложном созвоне. Важно понимать, что якорение
не является магическим переключателем, который превра-
тит вас из тревожного человека в бесстрашного оратора за
одно применение. Это скорее эквивалент кэширования: вы
заранее сохраняете в быстрый доступ определённое состоя-
ние, чтобы в момент нагрузки не тратить вычислительные
ресурсы на его поиск и генерацию с нуля.

Понимание того, как работают якоря и как устроена ите-
ративная модель общения, подводит нас к осознанию того,
что любая коммуникация разворачивается одновременно на
нескольких уровнях, и игнорирование этой многоуровнево-



 
 
 

сти является источником подавляющего большинства рабо-
чих конфликтов.

Первый и самый очевидный уровень — это содержание,
то есть фактическая информация, которую вы пытаетесь пе-
редать. Когда вы пишете в пулл-реквесте комментарий о том,
что данная функция содержит потенциальную утечку памя-
ти, содержательный уровень вашего сообщения описывает
конкретную техническую проблему.

Однако параллельно с содержанием всегда транслируется
второй уровень — уровень отношений, который определя-
ет, как именно вы позиционируете себя относительно собе-
седника. Одна и та же фраза про утечку памяти может быть
написана тоном коллеги, который предлагает совместное ре-
шение, или тоном аудитора, который фиксирует нарушение
и ждёт оправданий. Получатель сообщения считывает оба
уровня одновременно, и если содержательный уровень го-
ворит о технической проблеме, а уровень отношений транс-
лирует превосходство и осуждение, человек будет реагиро-
вать именно на второй, потому что для нашей нервной си-
стемы вопрос социального позиционирования является бо-
лее древним и приоритетным, чем вопрос технической кор-
ректности.

Третий уровень — контекст — определяет рамку, в ко-
торой интерпретируются первые два. Комментарий о утеч-
ке памяти, написанный в приватном сообщении между дву-
мя разработчиками, будет воспринят совершенно иначе, чем



 
 
 

тот же самый комментарий, оставленный публично в си-
стеме код-ревью на виду у всей команды и руководства.
Контекст включает в себя историю предыдущих взаимодей-
ствий, текущую корпоративную культуру, уровень доверия
между участниками и даже время суток, когда сообщение
было отправлено. Фраза «нам нужно поговорить», написан-
ная руководителем в пятницу в шесть вечера, будет интер-
претирована совершенно иначе, чем та же самая фраза, от-
правленная в понедельник в десять утра, хотя содержатель-
ный уровень абсолютно идентичен. Когда вы сталкиваетесь с
тем, что ваше технически безупречное предложение отвер-
гается или вызывает непропорционально агрессивную реак-
цию, почти всегда причина кроется не в содержании, а в том,
что вы непреднамеренно повредили уровень отношений или
проигнорировали контекст. Разработчик, который пишет в
общий чат команды «этот код написан неправильно, я пере-
писал», формально сообщает о выполненной работе, но на
уровне отношений он публично обесценивает труд коллеги,
а в контексте командной динамики это воспринимается как
подрыв доверия и демонстрация превосходства.

Осознание многоуровневой природы коммуникации при-
водит нас к пониманию того, почему универсальный совет
«просто объясните понятнее» является не просто бесполез-
ным, а зачастую вредным. Когда вам говорят, что нужно объ-
яснить понятнее, подразумевается, что проблема лежит ис-
ключительно на уровне содержания: якобы вы используете



 
 
 

слишком сложные слова, приводите недостаточно примеров
или строите слишком длинные предложения. Однако в ре-
альности большинство коммуникационных сбоев в IT-среде
происходят не потому, что собеседник не понимает значе-
ние слова «асинхронность» или «идемпотентность», а пото-
му, что на уровне отношений он чувствует угрозу своей ком-
петентности, на уровне контекста он находится под давлени-
ем дедлайна и не имеет когнитивных ресурсов на восприя-
тие новой информации, или на уровне сенсорного канала вы
обращаетесь к нему в формате, который он физиологически
не способен обработать в данный момент. Увеличение объё-
ма и детализации объяснения в такой ситуации не только не
решает проблему, но и усугубляет её, поскольку вы добавля-
ете больше данных в канал, который и так перегружен или
заблокирован эмоциональным сопротивлением.

Вместо того чтобы наращивать информационную плот-
ность сообщения, необходимо провести диагностику того, на
каком именно уровне произошёл сбой, и адресовать пробле-
му именно там. Если вы видите, что ваш тимлид кивает, но
в глазах читается пустота, возможно, проблема не в сложно-
сти ваших слов, а в том, что вы говорите слишком долго без
пауз, и его рабочая память просто переполнилась. В таком
случае правильным действием будет не повторить то же са-
мое медленнее, а остановиться и задать вопрос о том, какая
часть объяснения вызывает наибольшие затруднения. Если
продукт-менеджер отмахивается от вашего предложения по



 
 
 

рефакторингу, проблема может быть не в том, что он не по-
нимает технической необходимости, а в том, что на уров-
не контекста он сейчас находится под давлением со стороны
инвесторов и физически не может позволить себе остановку
разработки. В этой ситуации вам нужно не объяснять рефак-
торинг понятнее, а переформулировать предложение в тер-
минах снижения рисков для текущего релиза, то есть рабо-
тать с контекстом и отношениями, а не с содержанием. Ес-
ли ваш коллега-разработчик воспринимает конструктивную
критику как личную атаку, никакое количество смягчающих
слов не поможет, пока вы не восстановите уровень отноше-
ний через предварительное признание его вклада и компе-
тенции.

Практическая диагностика собственного стиля коммуни-
кации является первым и наиболее важным шагом к тому,
чтобы перестать воспроизводить одни и те же ошибки в каж-
дом новом взаимодействии.

Первое упражнение, которое я предлагаю вам выполнить
в течение ближайшей недели, заключается в осознанном на-
блюдении за тем, какой сенсорный канал является для вас
доминирующим в профессиональной деятельности. Обра-
тите внимание на то, как вы формулируете мысли про се-
бя: видите ли вы внутренние образы и схемы, проговарива-
ете ли вы аргументы внутренним голосом, или вы ощущае-
те правильность решения через некое телесное чувство. За-
тем проанализируйте три последних рабочих конфликта или



 
 
 

недопонимания и определите, не было ли в них несовпаде-
ния каналов: возможно, вы писали длинные текстовые объ-
яснения человеку, которому нужен был пятиминутный со-
звон с возможностью задать вопросы, или рисовали схемы
тому, кто хотел просто услышать чёткое устное резюме. За-
пишите свои наблюдения в любой удобный формат, будь то
заметка в телефоне или строка в личном дневнике, посколь-
ку сам процесс вербализации наблюдения уже меняет ваше
восприятие и делает паттерны более видимыми.

Второе упражнение направлено на калибровку вашей соб-
ственной реакции на обратную связь и требует чуть большей
эмоциональной смелости. Вспомните последний коммента-
рий к вашему коду, который вызвал у вас защитную реак-
цию, раздражение или желание немедленно доказать свою
правоту. Воспроизведите в памяти тот момент с максималь-
ной детализацией: что именно было написано, каким тоном,
в каком контексте, кто был автором комментария, кто ещё
мог его видеть. Теперь разделите эту ситуацию на три уров-
ня: что было сказано на уровне содержания, что транслиро-
валось на уровне отношений, и какой контекст окружал это
взаимодействие. В большинстве случаев вы обнаружите, что
ваша острая реакция была направлена не на содержательную
критику, а на воспринятое унижение на уровне отношений
или на нарушение контекстных ожиданий, например, когда
критика была высказана публично вместо приватного сооб-
щения. Осознание этого разделения не устраняет эмоцию



 
 
 

мгновенно, но создаёт зазор между стимулом и реакцией, в
котором вы получаете свободу выбора ответа вместо автома-
тического следования зашитому паттерну.

Третье упражнение посвящено формату Т.О.Т.Е. и тре-
бует применения его в реальном рабочем взаимодействии в
течение одного дня. Выберите любой рутинный коммуника-
ционный эпизод: уточнение требований у аналитика, обсуж-
дение задачи с коллегой, ответ на вопрос в командном чате.
Перед тем как отправить сообщение или произнести фразу,
сформулируйте для себя желаемый результат этого взаимо-
действия в одном предложении. После того как вы получи-
те реакцию собеседника, потратьте три секунды на оценку:
приблизил ли вас ответ к цели, или собеседник ушёл в сто-
рону, закрылся, начал защищаться. Если результат не совпа-
дает с ожидаемым, сознательно измените тактику на следую-
щем шаге вместо того, чтобы повторять ту же самую опера-
цию с надеждой на другой результат. В конце дня запишите,
сколько раз вам удалось заметить необходимость смены так-
тики и сколько раз вы по инерции продолжили давить в одну
точку. Это упражнение не требует дополнительного времени
и не меняет вашу рабочую нагрузку, однако оно постепенно
перестраивает сам способ, которым вы воспринимаете ком-
муникацию: из линейной передачи данных она превращает-
ся в живой итеративный процесс, в котором вы являетесь не
пассивным отправителем пакетов, а активным оператором,
способным корректировать курс на основании получаемой



 
 
 

обратной связи.
Завершая эту главу, хочу подчеркнуть, что все описан-

ные концепции не являются набором трюков или манипу-
лятивных приёмов, которые нужно применять механически,
заучивая формулировки наизусть. Скорее, это линзы, через
которые вы начинаете видеть структуру того, что раньше ка-
залось хаотичным и непредсказуемым потоком человеческо-
го взаимодействия. Вы не обязаны с завтрашнего дня стано-
виться экспертом по калибровке микровыражений или ма-
стером якорения ресурсных состояний. Достаточно начать
замечать: замечать, что ваш собеседник моргает чаще обыч-
ного, замечать, что ваше собственное тело сжимается перед
определёнными разговорами, замечать, что один и тот же ар-
гумент работает с одним человеком и совершенно не работа-
ет с другим. Этого уровня наблюдения уже достаточно, что-
бы перестать воспринимать коммуникационные сбои как до-
садную случайность или как доказательство того, что «люди
просто не понимают нормальных объяснений». Вы начинае-
те видеть паттерны, а там, где видны паттерны, появляется
возможность выбора, и именно выбор отличает осознанного
профессионала от человека, который раз за разом воспроиз-
водит один и тот же код с надеждой, что в этот раз он ском-
пилируется без ошибок.

В следующих главах мы будем углубляться в конкрет-
ные инструменты: выстраивание раппорта в цифровой сре-
де, техники перевода с техни
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