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Коллега молчит на совещании — он не согласен, растерян или уже решил
сорвать проект? Мы часто превращаем жест, отказ или срыв срока в историю
о чужих намерениях — и принимаем догадку за факт. Это мешает и
решениям, и отношениям.Книга предлагает практичный способ понимать
поступки без иллюзии чтения мыслей. Вы научитесь отделять наблюдения
от интерпретаций, рассматривать несколько версий, учитывать контекст,
интересы, эмоции и ограничения. Узнаете, как задавать вопросы без
допроса, проверять гипотезы по конкретным признакам и менять выводы
при появлении новых данных. А когда мотив неизвестен — действовать,
опираясь на последствия, ясные договорённости и собственные границы.Для
руководителей, специалистов, консультантов и всех, кому важно точнее
понимать людей в работе и повседневном общении. Вместо ярлыков —
дисциплина мышления: меньше поспешных выводов, больше точности и
ответственных решений при неполной информации.Книга создана с помощью
ИИ.
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Марк Тьюрин
Что движет людьми: Как понимать

мотивы без чтения мыслей
 

Поведение не равно намерение
 

На совещании обсуждают запуск нового проекта. На экране — план, сроки, ответствен-
ные. Руководитель спрашивает специалиста, который проверял технические риски:

— Возражения есть?
Специалист молчит. Руководитель выдерживает паузу и продолжает без

ответа. После встречи он говорит коллеге:
— Он явно не согласен. Просто не хочет говорить прямо. Теперь будет тянуть время,

пока проект не остановится.
В этой фразе уже заключена целая история: специалист против запуска, скрывает несо-

гласие и намеренно мешает работе. Но на совещании прозвучал только вопрос. А потом насту-
пила пауза.

Молчание — событие. Несогласие — одно из возможных объяснений. Саботаж —
уже объяснение, дополненное предположением о намерении. Если не различать эти уровни,
догадка незаметно превращается в факт и начинает влиять на решения так, будто её подтвер-
дили.

Пять версий одного молчания
У руководителя своя версия. Он отвечает за сроки и помнит, как проект уже задержи-

вался. Специалист не высказался, когда его попросили оценить риски. Руководитель связывает
паузу с прежними задержками и делает вывод: человек не поддерживает запуск. В его картине
молчание — не пустота, а косвенное возражение. Если это так, специалист мог выбрать мол-
чание, чтобы избежать открытого спора и сохранить возможность позднее сказать: «Я же пре-
дупреждал».

Такая версия правдоподобна. Но правдоподобие ещё не подтверждает её. Руководитель
знает о прежних задержках, но пока не знает, почему специалист промолчал именно сейчас.
Возможно, между прошлым поведением и нынешним решением есть связь. А возможно, он
соединил два эпизода, которые друг к другу не относятся.

Теперь представим этот момент изнутри специалиста. На совещании его спросили, есть
ли возражения, но законченной оценки у него не было. Он обнаружил технический риск,
однако ещё не успел проверить, насколько тот серьёзен. Ответить «нет» было бы безответ-
ственно, а выступать с длинным докладом без цифр — преждевременно. Он решил сначала
проверить расчёты, а потом вернуться с конкретными данными.

Это тоже лишь версия. Мы не знаем, так ли рассуждал специалист. Сцена позволяет
представить его ход мыслей, но не даёт права выдавать воображаемое за знание. Даже если
позже сотрудник скажет: «Я не был готов ответить», это многое прояснит, но всё равно при-
дётся уточнить, когда появится оценка и что нужно для решения.

Есть и взгляд коллеги, сидевшего напротив. Он видел, как специалист посмотрел на
экран и промолчал. Сам коллега счёл паузу обычной: на встречах часто задают общий вопрос,
и не всегда понятно, к кому он обращён. Возможно, специалист ждал, что руководитель уточ-
нит, какие именно риски нужно обсудить. Коллега не знает, что происходило у него в голове.
Он наблюдает только внешнюю сцену — поэтому может меньше додумывать, но вместе с тем
рискует упустить важные детали.
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А вот новый участник совещания, который не знает предыстории, замечает другое.
Вопрос сформулирован широко: «Возражения есть?» Неясно, должен ли отвечать каждый,
только ответственный за техническую часть или те, кто уже проверил данные. Руководитель
выдерживает короткую паузу, но не называет специалиста по имени и сразу переходит к сле-
дующему пункту. Возможно, тот не понял, что вопрос адресован ему. Возможно, понял, но
решил, что сейчас не время отвечать. Новичок не знает, какая версия верна, зато замечает
особенность самой ситуации: от участника ждали реакции, но не объяснили, какой именно.

Наконец, на эпизод можно посмотреть со стороны процесса. У команды есть общий план
запуска, но не решено, кто должен дать окончательное заключение по техническим рискам.
Специалиста пригласили как эксперта, однако в повестке не предусмотрели время для его
доклада. Вопрос прозвучал в конце обсуждения, когда участники уже спешили на следующую
встречу. Тогда молчание может говорить не столько о позиции человека, сколько о сбое в орга-
низации работы: нужный ответ не подготовили, не запросили достаточно ясно или не вклю-
чили в решение как обязательное условие.

Эта версия не снимает со специалиста ответственности. Если он отвечает за заключение,
команде всё равно нужно получить его вовремя. Но меняется следующий шаг. Вместо обви-
нения в саботаже руководитель может выяснить, кто и к какому сроку готовит оценку, каких
данных не хватает и что необходимо для принятия решения.

Пять версий не означают, что истинны все сразу. Они показывают другое: один и тот
же поступок может иметь несколько объяснений, пока не появились данные, позволяющие их
различить. Ни одна версия не становится фактом только потому, что кажется руководителю
самой убедительной или лучше всего совпадает с его тревогой.

Где заканчивается наблюдение
Наблюдаемое описание отвечает на вопрос: что можно было увидеть или услышать?

Интерпретация — на другой: что это, вероятно, значит? Оценка добавляет суждение о том,
насколько поступок хорош, плох, разумен или допустим. Намерение — ещё один шаг: чего
человек хотел добиться или что хотел сообщить своим поступком.

Фраза «специалист молчал после вопроса о возражениях» описывает событие, хотя и
здесь нужны уточнения: какой вопрос прозвучал, кому он был адресован, сколько длилась
пауза и что произошло после неё. «Специалист не поддерживает запуск» — интерпретация.
«Специалист саботирует запуск» приписывает ему и действие, и намерение. «Специалист без-
ответственный» превращает один эпизод в характеристику человека.

В разговоре эти уровни легко смешиваются. «Он проигнорировал мой вопрос» звучит
как описание, но слово «проигнорировал» уже предполагает, что человек заметил обращение
и сознательно решил не отвечать. Запись встречи могла бы зафиксировать, что вопрос прозву-
чал, а ответа не последовало. Но заметил ли человек вопрос? Понял ли, что он адресован ему?
Решил ли промолчать? Запись этого не покажет.

То же происходит с фразами «она уклоняется», «он тянет», «ей всё равно», «он специ-
ально усложняет». В них может быть зерно истины, но это не чистые наблюдения. Одно слово
упаковывает в себя целую цепочку предположений. Чем выразительнее ярлык, тем полезнее
распаковать его: что именно человек сделал, когда, после какой просьбы и с какими послед-
ствиями?

Например, вместо «сотрудник тянет проект» можно сказать: «В пятницу он не отправил
расчёт к согласованному сроку; в понедельник сообщил, что ждёт данные от смежного отдела».
Это не оправдывает задержку и не отменяет её последствий. Зато теперь можно проверить
конкретные вещи: когда запросили данные, кто должен был их предоставить, предупредил ли
сотрудник о риске и как восстановить срок. С ярлыком спорят. С последовательностью событий
можно работать.
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Проверить формулировку помогает простой вопрос: если её услышит нейтральный чело-
век, не знающий участников, сможет ли он понять, какое действие описано, или ему придётся
угадывать отношение рассказчика? Ещё точнее — спросить себя, можно ли было бы запи-
сать эту фразу в протокол наблюдений. «Не ответил до конца встречи» — возможно. «Решил
сорвать запуск» — нет, если решение и намерение не были прямо выражены или подтверждены
другими данными.

Это не требование говорить без эмоций и не запрет на выводы. В работе приходится
оценивать риски и принимать решения, даже если мотивы участников известны не до конца.
Важно лишь помечать вывод как вывод. Можно сказать: «Я предполагаю, что он не согласен,
потому что не ответил на вопрос. Это пока не подтверждено». Такая формулировка не делает
руководителя нерешительным. Она помогает сохранить разницу между тем, что известно, и
тем, что ещё предстоит выяснить.

Почему мы приписываем намерение
Наблюдатель видит чужой поступок, но обычно не знает, в каких обстоятельствах он был

совершён. Контекст — нехватка времени, неясная инструкция, усталость, отсутствие данных,
опасение последствий — заметен гораздо хуже. Поэтому чужое поведение легко объяснить
характером или намерением: «он медлительный», «она равнодушна», «они сопротивляются».
Собственные поступки мы чаще связываем с обстоятельствами: «не ответил, потому что был
занят», «не успела, потому что меняли вводные».

Склонность переоценивать личные качества и недооценивать влияние ситуации, объяс-
няя чужое поведение, называют фундаментальной ошибкой атрибуции. Это не значит, что
любой вывод о характере неверен. Термин напоминает о другом: обычно у наблюдателя меньше
сведений о ситуации другого, чем ему кажется.

Руководитель видит, что специалист промолчал. Но он может не знать, что о совеща-
нии тому сообщили за десять минут до начала, нужные данные ещё не пришли или несколько
решений уже приняли без участия эксперта. Зато последствия молчания для проекта видны
сразу — и это подталкивает к быстрому объяснению. Чем выше цена задержки, тем неприят-
нее неопределённость. Версия о саботаже даёт ей имя и будто бы объясняет происходящее. Но
эмоциональная ясность версии не делает её точной.

Есть и другая причина спешки: намерение кажется скрытым сообщением, адресованным
лично нам. «Он промолчал, чтобы показать, что не согласен со мной». Но, возможно, человек
не пытался ничего сообщить. Молчание становится посланием в глазах наблюдателя, который
ждёт ответа, опасается конфликта или уже предполагает сопротивление.

Важно не впасть и в противоположную крайность. Если не всякое молчание — саботаж,
это не значит, что молчание никогда не помогает затормозить решение. Если человек раз за
разом не передаёт обязательные данные, не сообщает о препятствиях и не выполняет согласо-
ванные действия, у руководителя есть основания разбираться в надёжности работы. Но и тогда
лучше сначала описать последовательность событий, а не выдавать предполагаемое намерение
за доказанный факт. Повторяющиеся эпизоды усиливают основания говорить о закономерно-
сти поведения, но не открывают автоматического доступа к чужому замыслу.

Что делает ярлык с ситуацией
Предположим, после встречи руководитель говорит специалисту: «Я вижу, что вы сабо-

тируете запуск». Теперь разговор начинается не с технического риска, а с обвинения в намерен-
ном вреде. Специалист может ответить: «Это неправда». Руководитель воспринимает отрица-
ние как очередную попытку уклониться от ответа. Если специалист действительно сомневался,
ему теперь труднее изложить свои сомнения, не опасаясь, что этим он подтвердит обвинение.
Если он не успел проверить расчёты, признаться в этом тоже непросто: такое признание может
показаться признанием в несостоятельности.



М.  Тьюрин.  «Что движет людьми: Как понимать мотивы без чтения мыслей»

8

Так предположение начинает создавать условия, в которых его труднее проверить. Руко-
водитель ждёт сопротивления и замечает каждый его признак. Специалист ожидает недоверия
и меньше готов делиться незавершёнными выводами. Следующая пауза уже кажется подтвер-
ждением первой версии, хотя отчасти могла возникнуть из-за реакции руководителя.

Нейтральное описание не гарантирует согласия и не делает неприятный разговор прият-
ным. Оно лишь помогает точнее обозначить предмет разговора. Руководитель может сказать:
«На вопрос о рисках запуска вы не ответили, и у нас пока нет вашего заключения. Мне нужно
понять, когда мы его получим и каких данных не хватает». Здесь названы факт, последствие
и рабочая потребность. Человека не объявляют виновным, но и пробел в процессе не замал-
чивают.

Намерение и последствия тоже не одно и то же. Специалист мог не хотеть задерживать
проект, но из-за его молчания команда осталась без важной информации. Руководитель вправе
обсуждать это последствие, даже если причина паузы пока неизвестна. Можно сказать: «Я не
знаю, почему вы не ответили. Но без вашей оценки мы не можем принять решение». Первая
фраза признаёт границу знания, вторая фиксирует реальную зависимость в работе.

Такой подход особенно полезен, когда действовать нужно быстро. Можно назначить срок
для оценки риска, определить, кто примет решение, если ответа не будет, и договориться, как
сообщать о невозможности выполнить задачу вовремя. Для этого не требуется сначала решить,
доброжелателен ли сотрудник. Нужно понять, что именно требуется проекту и какие обяза-
тельства участники готовы взять на себя.

Как проверить версию, не устраивая допрос
Проверка начинается не с вопроса «Что вы этим хотели сказать?», а с описания произо-

шедшего и его значения для работы. Если руководитель обращается к специалисту сразу после
встречи, полезно разделить разговор на три части: наблюдение, рабочее последствие и просьбу
прояснить ситуацию.

Наблюдение: «Когда мы обсуждали запуск, я спросил о возражениях, а вы не высказа-
лись». Последствие: «Теперь я не понимаю, проверили ли вы риски, и не хочу принимать мол-
чание за согласие». Запрос: «Мне нужно получить вашу позицию до того, как мы примем реше-
ние».

В такой формулировке уже заложена защита от поспешного вывода: молчание не счита-
ется ни согласием, ни несогласием. Это особенно важно, если от ответа зависят сроки, бюджет,
безопасность или распределение ответственности. Человек может не возражать, но не иметь
нужных данных. Может возражать, но не успеть сформулировать риск. Может быть готов под-
держать проект при условии, что команда устранит конкретную проблему. Одного слова «мол-
чал» недостаточно, чтобы выбрать между этими вариантами.

На качество ответа влияет и формулировка вопроса. «Почему вы сорвали обсуждение?»
уже содержит обвинение и заставляет собеседника защищаться. «Вы ведь против запуска?»
сводит всё к «да» или «нет», хотя ответ может быть условным. Лучше спросить о том, чего
пока не хватает: «Что нужно уточнить, чтобы вы могли дать оценку?» Если специалист отве-
чает, что данных достаточно, но запуск он не поддерживает, появляется основание обсуждать
его несогласие. Если ему нужны расчёты, следующий шаг — не спор о мотивах, а получение
данных и срок их проверки.

Иногда человек и сам не может сразу объяснить паузу. Это не обязательно уловка: в раз-
говоре он может понять, что не был уверен, кому адресован вопрос, или боялся озвучить сырое
предположение. Тогда полезнее не требовать немедленно раскрыть «истинный мотив», а уточ-
нить задачу: «Назовите, пожалуйста, риски, которые вы уже проверили, и отдельно те, которые
ещё нужно проверить». Такой формат позволяет не знать всего заранее и не смешивать под-
тверждённую информацию с догадками.
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В другом случае человек прямо говорит: «Я не стал отвечать, потому что считаю запуск
преждевременным». Это уже не просто молчание, а высказанная позиция. Но и здесь не стоит
перескакивать от несогласия к саботажу. Несогласие может быть профессиональным вкладом.
Следующий шаг — попросить аргументы, оценить их и определить, кто принимает решение.
Если после этого специалист берёт на себя конкретную задачу и выполняет её, это одна кар-
тина. Если открыто отказывается от согласованных обязанностей — другая. Проверять нужно
не убедительность первоначальной догадки, а факты, которые помогают различить версии.

Полевые примеры за пределами совещания
Клиент не отвечает на коммерческое предложение. Менеджер решает: «Он пропал, зна-

чит, его не устроила цена». Такое возможно, но молчание не объясняет причину. Клиент мог
отложить решение, ждать внутреннего согласования, получить предложение позже, чем ожи-
дал, или передумать, не желая объясняться. Точнее записать так: «После отправки предло-
жения в понедельник ответа не было к четвергу». Если нужно действовать, менеджер может
напомнить о предложении и спросить, актуален ли вопрос и чего не хватает для решения. Он
не обязан угадывать мотив и не должен ждать бесконечно. Достаточно установить срок, после
которого обращение закрывается или переводится в другой статус.

Начинающий специалист не задаёт вопросов на обучении. Наставник решает: «Ему всё
равно, он не заинтересован расти». Но причина может быть другой: материал понятен, слиш-
ком сложен, вопрос кажется слишком простым или участник не знает, можно ли прерывать
занятие. Чтобы оценить интерес, полезнее посмотреть на конкретные действия: выполняет ли
новичок задания, просит ли обратную связь, возвращается ли к непонятным темам. Можно и
изменить формат — дать время на вопросы или предложить записать их после занятия. Пауза
в группе — слабое основание для вывода о долгосрочной мотивации.

Пациент не выполняет рекомендацию врача. Врач может решить, что пациент «не хочет
лечиться». Но тот мог не понять инструкцию, не суметь встроить её в повседневную жизнь,
опасаться побочных эффектов или не иметь возможности купить назначенное средство. Осо-
бенно опасно считать несоблюдение рекомендаций доказательством безразличия: такое объ-
яснение закрывает разговор именно там, где нужно выяснить препятствие. Лучше спросить:
«Как получилось следовать назначению на этой неделе?» Ответ поможет понять ситуацию и
скорректировать план. Он не отменяет ответственности пациента за собственные решения, но
позволяет говорить о реальных условиях, а не приписывать ему равнодушие.

Во всех этих примерах действует один принцип: внешнее действие ограничивает набор
возможных объяснений, но редко позволяет выбрать единственное. Чем важнее решение, тем
полезнее не останавливаться на первой трактовке. При этом не нужно бесконечно собирать
версии и откладывать действия. Достаточно выяснить то, что может изменить следующий шаг.

Короткая запись перед выводом
Если эпизод задел или встревожил, полезно на минуту записать его в три строки. Первая

— что произошло, если описать это так, чтобы подтвердить наблюдение мог внешний человек.
Вторая — какое значение вы ему приписываете. Третья — какие данные помогут проверить
это объяснение.

Например:
«На встрече в среду специалист не ответил на вопрос о технических рисках запуска».
«Я предполагаю, что он не поддерживает запуск или не готов отвечать за оценку».
«Чтобы различить эти версии, нужно выяснить, проверил ли он риски, знает ли срок

ответа и готов ли высказать позицию после получения недостающих данных».
Третья строка не должна содержать все мыслимые объяснения. Достаточно двух-трёх

вариантов, которые ведут к разным действиям. Если специалист не согласен с запуском,
команде нужны основания для его возражений. Если не хватает данных — план их получе-
ния. Если он не понял, что вопрос обращён к нему, нужно яснее распределить роли. Если
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он не собирается выполнять согласованную работу, понадобится разговор об обязательствах и
последствиях. Версия полезна на практике, если можно назвать наблюдения, которые её уси-
лят или ослабят.

В такую запись стоит включать и то, чего вы не знаете. Например: неизвестно, понял
ли специалист, что вопрос адресован лично ему; были ли готовы расчёты; считал ли он своё
молчание знаком несогласия. Признание пробелов не ослабляет анализ. Оно мешает памяти
незаметно заполнить их тем, что лучше всего поддерживает уже выбранную историю.

Есть ещё один способ проверить точность описания: мысленно заменить человека на
другого. Если фраза «он специально тормозит проект» кажется убедительной только потому,
что этот сотрудник вам неприятен, возможно, вывод держится на отношении, а не на фактах.
Если описание остаётся точным при смене имени — «не предоставил расчёт в согласованный
срок, не предупредил о задержке, из-за чего решение перенесли» — перед вами конкретная
проблема, кто бы её ни создал.

Что делать, если данных всё ещё мало
Иногда разговор не проясняет ситуацию. Специалист отвечает уклончиво, не называет

срок или говорит: «Разберёмся потом». Это тоже можно зафиксировать без психологического
диагноза: «После запроса он не назвал срок, в который предоставит оценку». Руководитель
вправе установить срок и объяснить, что будет, если заключения не окажется: например, реше-
ние примут без него, а его зона ответственности изменится. Неопределённость в мотивах не
обязывает организацию оставаться в неопределённости относительно процесса.

Если похожие эпизоды повторяются, полезно сравнивать их по одним и тем же призна-
кам: была ли просьба ясной, согласовали ли срок, предупредил ли человек о препятствии, как
он отреагировал на уточнение. Так появляются основания говорить не о скрытом намерении,
а о надёжности, которую можно наблюдать: какие договорённости выполняются, какие нет и
при каких условиях. Иногда этого достаточно для управленческого решения. Руководителю
необязательно доказывать, что сотрудник хотел задержать проект, чтобы иначе распределить
ответственность.

Верно и обратное: один неудобный эпизод не должен становиться окончательным порт-
ретом человека. Если специалист обычно предупреждает о рисках, но однажды промолчал,
новый вывод может оказаться точнее прежнего представления — или всего лишь реакцией
на неожиданный случай. Повторяющееся поведение даёт больше материала, но даже оно не
превращает догадку о намерении в бесспорный факт. Оно помогает лучше предсказывать дей-
ствия и выбирать подходящие условия работы.

Язык точности не требует отказываться от интуиции. Руководитель может почувство-
вать, что за паузой стоит несогласие, и воспринять это как сигнал: позицию стоит проверить.
Ошибка начинается, когда сигнал принимают за результат проверки. «Я подозреваю, что вы
не согласны» оставляет возможность для разговора. «Вы саботируете проект» закрывает её,
прежде чем появились сведения.

На первом шаге достаточно отделить произошедшее от того, что мы о нём думаем. Пока
известно только следующее: на совещании о запуске специалист не высказал свою позицию
после вопроса о возражениях. Можно спросить: «Почему вы тогда не высказались? Вам не
хватало данных, вы не согласны с запуском или причина в чём-то другом?» Ответ поможет
прояснить позицию, но мотив не всегда главное. Иногда важнее договориться о сроке, данных
и ответственности.

Поведение даёт материал для анализа, но не открывает готового доступа к чужому наме-
рению. Чтобы понять, что движет человеком, сначала нужно установить, в какой ситуации он
действовал и какие варианты видел перед собой. Следующая глава начинается с этого пово-
рота: мотив становится понятнее, когда мы рассматриваем его не отдельно от поступка, а как
ответ на ситуацию.
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Мотив как ответ на ситуацию

 
В конце рабочего дня в общей папке лежит незаконченный отчёт, а в календаре уже отме-

чен срок сдачи. Наблюдаемый факт прост: документ не отправлен. Объяснение «специалист
безответственный» звучит быстро и убедительно, но не отвечает на главный вопрос: почему
именно в этой ситуации отправка не состоялась? Возможно, не хватало данных. Возможно,
специалист считал ошибку опаснее опоздания. Возможно, он не знал, что вправе отправить
предварительную версию. Или срок просто не был для него приоритетом. Сам поступок не
позволяет выбрать одно объяснение.

Молчание, задержка, отказ или резкий ответ — то, что можно наблюдать. Несогласие,
растерянность, нежелание сотрудничать и намеренный саботаж — уже возможные объяснения,
которые нужно проверять. Для этого полезно смотреть не на поступок в одиночку, а на выбор,
который за ним стоит: чего человек мог добиваться, какие способы ему были доступны и какой
цены он ожидал.

Мотив нельзя прочитать по лицу или вывести из одной только черты характера. В этой
книге мотив — возможная причина, по которой определённый результат или способ действия
оказался значимым для человека в конкретной ситуации. Это рабочее объяснение выбора, а
не окончательный диагноз личности. Оно отвечает не только на вопрос «что произошло?», но
и на вопрос «почему именно этот вариант мог показаться подходящим здесь и сейчас?»

Такое определение помогает не смешивать то, что мы знаем, с тем, что предполагаем.
Мы можем точно установить, что отчёт не отправили к сроку. Но пока не знаем, стремился
ли специалист избежать ошибки, защитить свою репутацию, выиграть время, не брать на себя
ответственность или просто занялся другой задачей. Каждая версия остаётся гипотезой, пока
её не подкрепят дополнительные данные.

Карта выбора
Разбирать ситуацию удобно в такой последовательности: наблюдаемый поступок, воз-

можная цель или значимая потребность, доступные способы, ограничения и риски, проверяе-
мая гипотеза о мотиве.

Это не алгоритм, который автоматически выдаёт правильный ответ. Карта нужна, чтобы
не перескакивать от действия прямо к ярлыку и успеть задать вопросы, которые обычно оста-
ются незамеченными.

Первое звено — поступок. Его нужно описать так точно, чтобы два наблюдателя могли
согласиться, что именно произошло. «Неуважительно отнёсся к задаче» — оценка. «Не отпра-
вил файл к согласованному сроку и не предупредил о задержке» — наблюдение. Точность не
делает вывод менее серьёзным. Она помогает понять, что именно предстоит объяснить.

Второе звено — возможная цель или потребность. Цель — конкретный желаемый резуль-
тат: завершить работу без ошибки, не допустить незапланированных расходов, сберечь время,
получить решение. Потребность — более широкая значимость, стоящая за целью: безопас-
ность, предсказуемость, самостоятельность, принадлежность, признание, отдых или возмож-
ность справиться с нагрузкой. Человек не обязательно осознаёт свою потребность и не всегда
может назвать её словами. Часто мы видим только цель или действие, а о потребности можем
говорить лишь предположительно.

Третье звено — способы. Человек может отправить отчёт, попросить продлить срок,
передать часть работы коллеге, промолчать или отказаться. Даже стремясь к одному и тому
же, он может выбирать разные способы. И наоборот: один и тот же поступок способен служить
разным целям.

Мотив связывает эти элементы, но не подменяет ни один из них. Потребность отвечает на
вопрос, что для человека важно. Цель описывает результат, к которому он может стремиться.
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Способ показывает, что он делает. Мотив помогает понять, почему именно этот результат или
способ в данных условиях мог оказаться привлекательнее остальных. Понятия связаны, но не
взаимозаменяемы.

Например, стремление к предсказуемости может проявиться в просьбе заранее назвать
полную стоимость услуги. Просьба — наблюдаемый способ, узнать итоговую сумму — цель,
предсказуемость бюджета — возможная потребность. Предположение, что клиент уточняет
цену, потому что боится неожиданных расходов, — гипотеза о мотиве. Она выглядит правдо-
подобно, но не исключает других объяснений: клиент может сравнивать предложения, согла-
совывать расходы с кем-то ещё или уже сталкиваться с изменением цены в похожей ситуации.

Даже если человек сам называет причину, полезно различать его слова и объяснение про-
исходящего. Он может точно сказать, чего хотел добиться, но ошибаться в том, что повлияло
на выбор. Или, наоборот, не уметь сформулировать причину, хотя его поведение закономерно
меняется при новых условиях. Уверенно произнесённая версия не становится от этого досто-
верной.

Один отчёт и несколько вариантов
Вернёмся к неотправленному отчёту. Если учитывать только факт задержки, легко

решить, что специалист неорганизован или безответственен. Но карта выбора подсказывает,
каких сведений пока не хватает.

Аналитику могли не передать исходные данные. Тогда отправить готовый документ было
невозможно, а неполная версия могла привести к ошибочному решению. Возможно, доку-
мент был готов, но сотрудник не имел права отправлять его без согласования руководителя.
Может быть, его оценивали за точность, а за задержку заметных последствий не было. Или,
наоборот, он уже несколько раз пропускал сроки, хотя получал данные заранее и мог преду-
предить команду.

Эти варианты различаются не только предполагаемым мотивом, но и самим устройством
выбора. Нужно учитывать ресурсы человека: время, информацию, навыки, доступ к инстру-
ментам и помощь коллег. Важны и полномочия: что он вправе решить сам, что требует согла-
сования и за какие последствия отвечает. Нужно понять, чем он рискует, если отправит доку-
мент сейчас, и чем — если не отправит. Наконец, стоит выяснить, какие альтернативы у него
были: передать промежуточную версию, обозначить недостающие данные, попросить помощи
или предупредить о задержке.

Если отправка непроверенного отчёта могла привести к серьёзной ошибке, задержка
может быть попыткой защитить качество результата. Это ещё не доказывает, что так и было.
Проверить гипотезу помогут вопросы: каких данных не хватало, когда специалист это обна-
ружил, какие варианты считал доступными? Если после получения надёжных данных отчёты
начинают отправлять вовремя, версия о стремлении избежать ошибки получает поддержку.
Если же нехватка данных никак не связана со сроками, а предупреждений не было даже при
ясном процессе, уверенность в этой версии снижается.

Возможен и другой сценарий: сотрудник избегал ситуации, в которой нужно показать
незавершённую работу. Молчание позволяет ненадолго отложить неприятную оценку, хотя
позднее создаёт больший риск. Здесь возможная цель — сохранить ощущение контроля или
избежать немедленного стыда, способ — не сообщать о проблеме, цена — потеря доверия и
осложнение общей работы. Такой выбор не обязательно осознанный. Человек может искать
кратковременное облегчение, не обдумывая последствий.

Фраза «он просто безответственный» не помогает различить эти сценарии. Она превра-
щает описание повторяющихся проблем в объяснение, хотя не показывает, как именно они
возникают. Точнее сказать: «Три отчёта за месяц отправили после срока; о задержках команда
узнавала только после контрольной даты». Это уже повод разобраться в процессе и догово-
рённостях. Если выяснится, что сотрудник заранее знал сроки, имел необходимые материалы,
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мог предупредить и не сделал этого несколько раз, версия о недостатке ответственности станет
обоснованнее. Но и тогда она описывает устойчивый рисунок действий, а не раскрывает мотив
каждого отдельного эпизода.

Характер и давление ситуации
Личные особенности влияют на выбор. Один человек чаще просит помощи, другой

дольше пытается справиться самостоятельно. Одному легче отправить предварительную вер-
сию, другому трудно показывать незавершённую работу. Кто-то особенно чувствителен к риску
публичной ошибки; кто-то предпочитает действовать быстро и исправлять детали позже. Эти
различия важны, но сами по себе не объясняют поступок.

Полезно считать личные особенности склонностями, которые могут повышать вероят-
ность того или иного ответа, а не неизменной причиной любого действия. Если человек обычно
избегает конфликтов, это может объяснить, почему он промолчал о несогласии. Но молчание
могло быть связано и с другим: вопрос обсуждали в неподходящий момент, решение уже при-
няли или сотрудник не знал, может ли говорить от имени отдела. Склонность помогает понять,
почему один вариант привычнее других; ситуация показывает, какие варианты были доступны
и к чему они вели.

На поведение влияют не только сроки. Значение имеют усталость, нехватка информа-
ции, противоречивые требования, зависимость от чужой работы, неясные полномочия, страх
санкций и доступность поддержки. Один и тот же дедлайн для двух специалистов может озна-
чать разное. Один может перенести задачу и согласовать это с руководителем. У другого —
несколько обязательств, которые нельзя сдвинуть, и нет права самостоятельно менять приори-
теты. Внешне оба «не успели», но доступные им действия и цена выбора различаются.

Ситуативное объяснение не снимает ответственности. Нарушенная договорённость
может причинить ущерб независимо от причин. Понимание мотива помогает выбрать, как реа-
гировать: прояснить полномочия, перераспределить нагрузку, договориться о предупрежде-
нии или обозначить последствия. Но объяснение само по себе не оправдывает поступок. И
наоборот, ответственность не доказывает, что человек действовал из злого умысла.

Это различие особенно полезно руководителю. Если проблема повторяется, стоит обсуж-
дать не предполагаемую черту характера, а условия и последствия: какого результата ждали,
какие ресурсы предоставили, когда стало ясно, что срок не выдержать, о чём сотрудник дол-
жен сообщать и что произойдёт при повторении ситуации. Такие вопросы одновременно про-
веряют гипотезу и проясняют правила.

Цена способов
Обычно человек выбирает не между хорошим и плохим вариантом, а между несколькими

вариантами с разными издержками. Указать на проблему — значит рискнуть отношениями;
промолчать — позволить ошибке остаться. Попросить помощи — обнаружить затруднение;
продолжать в одиночку — потерять время. Уложиться в срок — отправить документ с оговор-
ками; отложить отправку — сорвать договорённость.

Одни затраты очевидны: время, деньги, усилия. Другие связаны с отношениями и пере-
живаниями: потерей доверия, неодобрением, стыдом, конфликтом или ощущением зависимо-
сти. Человек может предпочесть действие с плохими долгосрочными последствиями, если оно
уменьшает более сильный непосредственный риск. Со стороны такой выбор не всегда кажется
разумным, но изнутри ситуации он может быть понятен.

Показателен случай бытовой договорённости. Участники заранее решили, кто заберёт
заказ из пункта выдачи. В назначенный день заказ не забрали, и остальные узнали об этом
только вечером. Легко назвать это безразличием. Но пока установлен лишь факт: обязанность
не выполнена, предупреждения не было.

Причины могут быть разными. Рабочая смена затянулась; на поездку не хватило времени
или денег. Человек решил, что срок хранения можно продлить, но не проверил. Возникла пута-
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ница: каждый считал, что заказ заберёт другой. Наконец, участник мог знать о договорённости,
иметь возможность её выполнить и сознательно поставить собственные планы выше общего
соглашения. Эти версии нельзя сводить к одной.

Важно не смягчать оценку заранее, а разобрать ситуацию по частям. Что помешало
выполнить договорённость? Какие альтернативы действительно оставались? Можно ли было
предупредить раньше? Кто должен был принять решение, если планы изменились? Если вре-
мени не хватало, но сообщение можно было отправить, отсутствие предупреждения остаётся
отдельным поступком, которому тоже нужно найти объяснение. Если же заказ можно было
забрать только в ограниченные часы, а расписание человека изменилось внезапно, доступные
альтернативы выглядели иначе.

Практичный разговор лучше строить вокруг конкретных обстоятельств: что изменилось
в тот день, когда стало ясно, что договорённость под угрозой, какие действия ещё оставались
и что мешало предупредить. Ответы могут не подтвердить первоначальную версию. Иногда
выясняется, что ожидания просто не совпадали. Иногда условия действительно изменились. А
иногда становится заметно, что человек регулярно соглашается на общие договорённости, но
не считает нужным учитывать, как его выбор повлияет на остальных. Это серьёзный вывод, и
опираться он должен на повторяющиеся факты, а не на один неудобный эпизод.

В быту особенно легко принять поступок за отношение. Невыполненная просьба может
показаться доказательством того, что близкие человеку не важны. Но причиной могли стать
усталость, неясная договорённость, желание избежать неприятной задачи или несовпадение
приоритетов. Задача анализа не в том, чтобы выбрать самую мягкую версию, а в том, чтобы не
выдавать предположение за факт и при этом не забывать о последствиях.

Когда меняются условия
Ситуационное объяснение становится убедительнее, когда меняется одно из условий.

Если специалист начинает отправлять отчёты после того, как получает данные заранее и право
отмечать предварительный статус, это говорит о важности ресурсов и полномочий. Если участ-
ник бытовой договорённости выполняет задачу после переноса времени, но по-прежнему не
предупреждает о срыве, значит, нехватка времени могла объяснить невыполнение, но не отсут-
ствие сообщения.

Такое сравнение — не безошибочный эксперимент: в жизни условия редко меняются по
одному. Но оно помогает задавать точные вопросы. Что изменится, если снизить риск ошибки,
дать больше времени, уточнить полномочия или сделать последствия предсказуемыми? Если
после перемены условий поведение меняется, вероятность одних гипотез растёт. Если нет —
снижается, хотя это не обязательно их опровергает: могли остаться другие ограничения.

Этот подход помогает не принимать поступок за неизменную характеристику человека.
Сотрудник, который медлит с решением в одном проекте, может действовать быстро, когда
полномочия ясны. Клиент, который несколько раз уточняет условия, может перестать это
делать, получив понятную смету. Человек, откладывающий бытовую задачу, может начать
выполнять её регулярно, если изменится график или распределение нагрузки. Поведение
меняется вместе с тем, что человек считает достижимым и рискованным.

Но перемена условий не доказывает, что найден единственный мотив. Если подробная
смета уменьшила число вопросов, это согласуется со стремлением избежать неожиданных рас-
ходов. Но возможно и проще: клиенту больше не нужно уточнять детали. Наблюдение поддер-
живает версию, но не открывает внутреннее состояние напрямую. Чем меньше остаётся аль-
тернативных объяснений и чем больше независимых наблюдений согласуется с гипотезой, тем
увереннее можно о ней говорить. Полной достоверности внешний анализ всё равно не гаран-
тирует.

Поэтому мотив лучше формулировать осторожно, привязывая его к конкретной ситуа-
ции. Не «он скрывает ошибки», а «в этой ситуации задержка могла помочь отложить проверку
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незавершённой работы». Не «клиент не доверяет», а «повторные вопросы могут быть способом
снизить неопределённость перед решением». Не «партнёру безразличны договорённости», а
«в этом эпизоде задача не была выполнена, хотя, судя по имеющимся данным, возможность
предупредить сохранялась». Такие формулировки не делают выводы уклончивыми. Они пока-
зывают, на каких фактах основана версия и где заканчивается уверенность.

Как проверить карту
Для практического разбора пройдите по карте выбора, но не принимайте первую прав-

доподобную версию за ответ.
Сначала опишите поступок без характеристики личности. Затем назовите несколько

результатов, которых человек мог добиваться или которые хотел сохранить. Не выбирайте
единственный вариант заранее: цель может быть связана с качеством, временем, безопасно-
стью, отношениями или желанием избежать последствий.

После этого восстановите доступные способы. Спрашивайте не только «что можно было
сделать вообще?», но и «что человек знал о такой возможности?», «имел ли он право действо-
вать самостоятельно?», «были ли у него ресурсы для этого шага?». Возможность может суще-
ствовать формально, но оставаться недоступной на деле: просьба о помощи не сработает, если
рядом нет коллеги, а предупреждение бесполезно, если связаться не с кем.

Затем оцените цену каждого варианта. Чем человек рисковал, если действовал сразу? Что
терял, если откладывал? Какие последствия наступали немедленно, а какие можно было ото-
двинуть? Нередко именно здесь мотив становится понятнее: способ, который кажется бессмыс-
ленным со стороны, мог давать кратковременное облегчение или защищать от риска, который
человек считал самым опасным.

В конце сформулируйте гипотезу так, чтобы было ясно, как её проверить. Например:
«Если задержка связана с опасением отправить неполный отчёт, при наличии недостающих
данных или разрешения направить черновик срок должен соблюдаться чаще». Или: «Если кли-
ент задаёт повторные вопросы из-за неопределённости стоимости, ясная разбивка цены должна
уменьшить необходимость уточнять итог». Ищите не подтверждение любой ценой, а наблюде-
ния, которые могут ослабить версию. Хорошая гипотеза допускает проверку и пересмотр.

Для проверки полезнее спрашивать о действиях и обстоятельствах, а не о характере. Что
было известно в тот момент? Когда стало ясно, что план меняется? Какие варианты остава-
лись? Что казалось самым рискованным? Что сделало бы другой вариант приемлемым? Такие
вопросы не требуют, чтобы человек признал скрытый мотив. Они помогают восстановить карту
выбора и сопоставить с ней возможные объяснения.

Чаще всего анализ сбивается, когда по одному поступку сразу приписывают потребность
или когда предполагают, что человеку был доступен полный набор вариантов. Ещё две ошибки
— путать понятный мотив с одобряемым поступком и не пересматривать вывод после новых
данных. Если выяснилось, что срок сообщили неверно, версия о безответственности должна
измениться. Если объяснение не учитывает факты, не стоит держаться за него лишь потому,
что оно кажется психологически правдоподобным.

Карту выбора можно применить и к собственным поступкам, особенно если привычное
объяснение звучит слишком общо: «не собрался», «не было настроения», «так получилось».
Если задача откладывается, отделите желаемый результат от способа избегания. Возможно,
работа не начиналась, потому что следующий шаг был неясен; возможно, мешала усталость;
возможно, откладывание помогало не сталкиваться с оценкой. Эти версии требуют разных
действий: уточнить первый шаг, изменить нагрузку или снизить риск обратной связи. Само-
объяснение тоже остаётся гипотезой, а не приговором.

Человек действует не в пустоте, а среди потребностей, целей, ограничений и возможных
последствий. Наблюдаемый поступок показывает выбранный способ, но сам по себе не рас-
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крывает ни цель, ни цену альтернатив, ни мотив. Чтобы понять выбор, нужно восстановить
ситуацию настолько подробно, насколько позволяют факты, и оставить место для проверки.

Это не обещает чтения мыслей. Зато помогает точнее судить о происходящем и выби-
рать ответ, соответствующий реальной проблеме: добавить ресурсы, прояснить полномочия,
изменить договорённость, установить границу или признать, что данных пока недостаточно.
А когда становится понятнее, почему один способ мог оказаться привлекательным, возникает
следующий вопрос: почему один и тот же поступок иногда служит сразу нескольким целям и
причинам.
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Несколько причин одного поступка

 
На рабочем совещании специалисту предлагают возглавить запуск нового сервиса: замет-

ная роль, прямой доступ к руководству, хороший шанс повлиять на результат. Он отка-
зывается, ссылаясь на текущую загрузку. Один поступок может одновременно обслуживать
несколько целей: сохранить время, не брать ответственность без полномочий, не ставить под
угрозу качество запуска. Эти причины могут сочетаться или конкурировать; важно понять,
какие из них поддерживают обстоятельства.

Отказ с несколькими прочтениями
Предложенная роль выглядит привлекательной со стороны. Руководить запуском — зна-

чит получить видимость, влияние и шанс закрепить за собой успешный проект. Но у роли есть
и оборотная сторона. Запуск затрагивает несколько подразделений, поэтому придётся согласо-
вать работу специалистов по операциям, поддержке и учёту. Срок уже обозначен, а часть про-
цессов ещё не согласована. Тот, кому предлагают руководство, хорошо знает текущую работу
команды и одновременно должен координировать изменения.

На совещании он говорит: «Я не возьмусь руководить запуском. Сейчас у меня доста-
точно задач, и я не уверен, что смогу уделить проекту нужное время». Руководитель видит
прежде всего отказ от карьерной возможности и заключает, что специалисту не хватает амби-
ций. Коллега замечает, что его текущие задачи придётся распределить между и без того заня-
тыми людьми. Сам специалист может учитывать и нагрузку, и нехватку полномочий, и него-
товность процессов, и риск отвечать за результат, на который он не сможет повлиять. Ни одна
из этих версий не становится фактом только потому, что звучит убедительно.

Решение касается не абстрактного «руководства проектом», а конкретного набора усло-
вий. В одной роли сочетаются интересная задача, дополнительная нагрузка, неясные полно-
мочия, публичная ответственность и возможность улучшить работу подразделений. Человек
может хотеть одних элементов и не соглашаться на другие. Отказ от такого предложения не
равен отказу от любого участия или развития.

Несколько целей в одном решении
Специалист может беречь время для текущей работы и вместе с тем не хотеть отвечать за

проект без права принимать решения. Он может сомневаться в готовности сервиса к запуску и
опасаться, что возражения против слишком раннего старта сочтут нелояльностью. Эти сооб-
ражения не исключают друг друга.

Множественность причин не означает, что за поступком непременно скрывается тайный
мотив. Названное объяснение может быть искренним, но не исчерпывать всего, что повлияло
на выбор. Человек говорит о загрузке, потому что это самый заметный фактор или потому что
так проще сформулировать свою позицию. Возможно, другие соображения ещё не сложились в
ясный вывод или о них трудно говорить на рабочем совещании. Само по себе это не указывает
на обман. Названная причина — отправная точка для анализа, а не гарантированно полный
перечень факторов.

Защитить текущую нагрузку — значит сохранить качество основной работы и не пере-
грузить команду. Цена такого решения — упущенная возможность и меньшее влияние на про-
ект. Если специалисту предложить снять часть текущих задач или передать их другому сотруд-
нику, можно выяснить, изменится ли его отношение к роли.

Сопоставить ответственность с полномочиями — значит не брать на себя решения, кото-
рые не вправе принимать. При этом специалист рискует показаться неготовым к росту или
чрезмерно требовательным. Эту версию поддержат его вопросы о праве принимать решения,
доступе к ресурсам, границах роли и порядке действий при возникновении проблем.
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Защитить качество запуска — значит не выводить сервис в работу, пока не проверены
ключевые процессы и риски. Цена — задержка и упущенный срок. Эта версия становится убе-
дительнее, если специалист называет конкретные условия готовности и предлагает способ их
проверить.

Ограничить личную ответственность за результат, которым нельзя управлять, — значит
не оказаться единственным ответственным за риски, на которые невозможно повлиять. Цена
— прослыть защитником собственной репутации, а не общего дела. На такую озабоченность
могут указывать вопросы о распределении ответственности, фиксации решений и порядке дей-
ствий при сбое.

Сохранить устойчивость команды и рабочие отношения — значит не перекладывать
последствия проекта на коллег и не подрывать доверие. Но специалист рискует прослыть недо-
статочно вовлечённым или уступить роль другому. Его позицию могут прояснить разговоры о
распределении задач, готовность взять на себя ограниченную роль или помощь в поиске руко-
водителя запуска.

Эти версии нужны не для того, чтобы немедленно выбрать одну. Они помогают понять,
какие обстоятельства могли повлиять на решение и что стоит проверить. Если важнее всего
нагрузка, её перераспределение может изменить готовность специалиста обсуждать роль. Если
дело в полномочиях, ясное распределение прав на решения позволит оценить, меняет ли это
его отношение. Если он сомневается в качестве запуска, важно обсудить конкретные условия
готовности, а не ограничиваться общими словами о рисках.

Ни один признак не работает как безошибочный тест. Вопросы о полномочиях могут
свидетельствовать о разумной заботе о результате, а не о желании избежать ответственности.
Просьба передать часть задач может быть естественной реакцией на большой объём работы.
Наблюдения помогают сравнивать версии, но не выносят окончательный вердикт.

Краткий выигрыш и длинная дистанция
Важно учитывать и временной горизонт решения. Отказ может сразу избавить от необ-

ходимости брать ещё один большой проект. Одновременно он способен поддерживать долго-
срочную цель: сохранить качество основной работы, не портить отношения с коллегами или не
отвечать за запуск, который пока нельзя выполнить должным образом. Тактическое решение
не всегда противоречит долгосрочному интересу.

Согласие тоже может быть разумным в долгосрочной перспективе, хотя в ближайшие
недели оно усложнит жизнь. Специалист может принять роль ради доступа к важным реше-
ниям, расширения влияния или перехода к другому типу работы. Он может быть готов к интен-
сивному периоду, если знает, какие задачи снимут с него и кто поможет координировать под-
разделения. Одни и те же издержки выглядят по-разному в зависимости от целей человека и
срока, который он принимает в расчёт.

Из-за разницы временных горизонтов сдержанное решение легко прочитать неверно.
Руководитель может считать, что заметную возможность нужно использовать сейчас: следую-
щего предложения может не быть. Специалист оценивает не только шанс получить статус, но и
вероятность срыва запуска из-за неясных сроков и нехватки ресурсов. Оба рассуждения могут
быть последовательными, даже если основаны на разных ожиданиях.

Отказ не обязательно означает нежелание развиваться. Для одного человека развитие —
это управление проектами, для другого — углубление экспертизы, самостоятельность в своей
области или возможность влиять на решения без постоянной административной нагрузки.
Если руководитель признаёт только первый путь, он рискует принять иное предпочтение за
недостаток амбиций.

Но не каждый отказ нужно объяснять заботой о команде или качестве. Специалист может
просто не хотеть именно эту роль — сейчас или вообще. Это тоже возможная версия, кото-
рую стоит сравнить с другими, а не подменять привычной оценкой характера. Вместо вопроса
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«почему вы не хотите расти?» уместнее спросить: «Какие части предложения вам подходят, а
какие делают его неприемлемым?»

Что поможет различить версии
Обсуждать причины лучше через устройство работы, а не в формате допроса. Вместо

вопроса «какова ваша настоящая причина?» можно уточнить то, что уже прозвучало: «Я услы-
шал, что вы не уверены, хватит ли времени. Чтобы понять, можно ли изменить предложение,
уточню: сильнее всего вас ограничивает объём текущих задач, полномочия, готовность про-
цессов или что-то другое?» Последние слова оставляют место для ответа, который не сводится
к предложенным вариантам.

Затем полезно спросить, что должно измениться, чтобы человек рассмотрел участие:
«Если мы снимем с вас часть текущих задач, изменится ли ваше решение? А если заранее
определим, какие решения вы сможете принимать самостоятельно и кто отвечает за ресурсы?»
Это не попытка уговорить специалиста, а способ выяснить, какие условия имеют значение.
Если ни одно изменение не сделает роль приемлемой, человеку не нужно доказывать, что его
причина достаточно веская.

Ответ стоит толковать осторожно. Допустим, специалист говорит, что при ясных пол-
номочиях готов вернуться к обсуждению. Это поддерживает версию о несоответствии ответ-
ственности и полномочий, но не означает, что нагрузка и качество запуска перестали иметь
значение. Стоит уточнить, что именно изменилось в его оценке роли и какие условия всё ещё
остаются открытыми.

Если специалист продолжает отказываться после того, как часть задач передали колле-
гам, версия о нагрузке не обязательно опровергнута: передача могла оказаться формальной,
сроки проекта — по-прежнему нереалистичными, а риск ответственности — прежним. Но
такое наблюдение снижает уверенность в том, что решение объясняется только нагрузкой.
Когда это возможно, полезно менять или прояснять условия по одному и смотреть, как это
влияет на ответ и последующее поведение.

Специалист может отказаться от руководства, но согласиться быть техническим экспер-
том на двух ключевых этапах. Возможно, ему интересен проект, но не координация всех под-
разделений. А может быть, это единственный вклад, который помещается в его график. Пред-
ложенная альтернатива помогает уточнить приемлемую форму участия, но сама по себе не
раскрывает все причины решения.

Наблюдаемые последствия информативнее догадок о характере, однако и их нельзя тол-
ковать механически. Если специалист не предлагает альтернативу, это ещё не доказывает, что
он избегает ответственности: возможно, руководитель не дал ему времени обдумать предло-
жение, а роль уже закрепили в плане. Подробный рассказ о рисках не обязательно указывает
на скрытую тревогу — возможно, человек просто лучше других знает, как устроен процесс.
На ответы влияют власть, сроки и отношения. В присутствии руководителя сотрудник может
говорить иначе, чем в спокойном разговоре один на один.

Смешанные мотивы в согласии
Несколько целей могут стоять не только за отказом. Представим, что другой специалист

на той же встрече сразу соглашается вести еженедельный отчёт о запуске. Руководитель слы-
шит готовность помочь. Коллеги могут увидеть в согласии желание получить доступ к реше-
ниям или шанс проявить себя. Сам сотрудник, возможно, хочет облегчить работу команды, но
не уверен, сколько времени займёт задача, и соглашается, прежде чем успевает это оценить.

Само по себе «да» не сообщает, что именно человек поддерживает: цель, срок, формат,
конкретное распределение работы или просто просьбу руководителя. Согласие может соче-
тать интерес и нежелание вступать в спор. Оно бывает искренним и одновременно условным:
«Готов попробовать, если задача займёт час в неделю». Если руководитель слышит только
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энтузиазм и превращает разовую помощь в постоянную обязанность, исходная договорённость
незаметно меняется.

Полезно прояснить не только мотив, но и границы согласия: «Как вы понимаете объём
этой задачи? Что из текущей работы придётся отложить? Договоримся проверить нагрузку
через две недели и при необходимости пересмотреть распределение?» Такие вопросы не тре-
буют от сотрудника объяснять свою психологию. Они переводят неопределённость в конкрет-
ные условия, которые стороны могут наблюдать и обсуждать.

В медицинской ситуации цена поспешного толкования согласия особенно высока. Паци-
ент может согласиться с предложенным планом лечения, потому что доверяет врачу и хочет
облегчения, но одновременно бояться задавать вопросы или не до конца понимать возможные
ограничения. Кивок и короткое «хорошо» ещё не означают, что человек понял все варианты и
сделал устойчивый выбор. Разговор о том, что для него важнее всего и что вызывает сомнения,
помогает прояснить решение, не приписывая ему неозвученных мотивов.

И при отказе, и при согласии важно уточнять сам предмет выбора. Можно поддержи-
вать цель, но отвергать предложенный способ её достижения; соглашаться на дополнительную
задачу, но не на неопределённый срок. Человек может считать проект необходимым и всё же
не хотеть лично отвечать за его запуск. Чем точнее стороны называют условия, тем меньше
поведение превращается в загадку о характере.

Как ранжировать версии
Удерживать несколько объяснений не значит считать их равноценными. Версии можно

ранжировать по тому, что они объясняют и какие наблюдения предсказывают. Это не рейтинг
с точными числами, а рабочий порядок: какая гипотеза сейчас лучше подтверждена, какая
остаётся правдоподобной, а какую пока поддерживает только предположение.

Полезная версия опирается на детали ситуации, а не на общую характеристику вроде
«он не амбициозен» или «она всегда избегает риска». Она должна объяснять несколько обсто-
ятельств: например, и отказ от руководства, и готовность участвовать в проекте как эксперт.
Кроме того, из неё должно следовать наблюдаемое ожидание: если изменить полномочия или
нагрузку, позиция специалиста хотя бы должна стать предметом нового обсуждения. Версию,
которую можно подогнать под любое поведение, невозможно отличить от догадки.

Пока единственное прямое свидетельство — названная специалистом текущая нагрузка.
Это основание учитывать её, но не доказательство того, что она единственная или решающая
причина. Версия о неясных полномочиях получит больше поддержки, если специалист спра-
шивает о праве принимать решения или просит заранее определить ответственность. Забота
о качестве запуска станет вероятнее, если он называет проверяемые условия готовности. А
стремление сохранить рабочие отношения с командой будет лучше объяснять его позицию,
если он предлагает способы участия, не перекладывающие обязанности на коллег.

Подозрение, что специалист «просто боится провала», на таком материале было бы сла-
бой версией: оно основано на интерпретации, а не на конкретных признаках, и плохо подска-
зывает, что можно проверить. Опасение личной ответственности тоже не следует приписывать
заранее. Его стоит учитывать, если ответственность в предложенной роли действительно не
подкреплена контролем над сроками, ресурсами и решениями. Тогда проверять нужно не сме-
лость специалиста, а устройство самой роли.

Версии могут быть связаны. Неясные полномочия повышают риски для качества, высо-
кая нагрузка — вероятность срыва, а перебои в работе команды могут подорвать отношения.
В такой ситуации не обязательно искать единственный «главный» мотив. Полезнее выяснить,
какие факторы важны для решения и какие из них можно изменить.

Иногда человек и сам не может сразу назвать относительный вес причин. Можно вер-
нуться к разговору, когда прояснится объём работы, или оценить условия по отдельности. Если
специалист всё ещё отказывается после того, как нагрузка снижена, а полномочия описаны,
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это новая информация, но не доказательство неискренности прежних слов. Возможно, роль
по-прежнему не соответствует его целям, новые условия не вызывают доверия или он просто
не хочет за неё браться. Для практического решения важно учитывать отсутствие согласия и
понимать, какие варианты участия остаются приемлемыми.

Анализ не обещает окончательно раскрыть чужой внутренний мир. Он помогает описать
выбор, собрать и сравнить версии, найти различающие признаки и не строить важные решения
на поспешной интерпретации.
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Цена уверенности

 
В четверг к четырём руководитель ждал от аналитика короткую сводку о готовности про-

екта к запуску. В папке её не оказалось. К утру пятницы руководитель уже воспринимал про-
пущенный срок не как отдельный сбой: он был уверен, что сотрудник уклоняется от ответ-
ственности. Сам срок можно было проверить, намерение — только предположить. И здесь, как
и в других случаях, полезнее считать мотив рабочей гипотезой, а не готовым ответом.

На утренней планёрке руководитель подвёл итог:
— Сводки нет, значит, к запуску мы не готовы. И это не первый раз: когда нужно назвать

конкретный результат, ты исчезаешь.
Аналитик ответил, что почти закончил работу и ему нужно уточнить один показатель.

Руководитель услышал знакомое оправдание. Отсутствие файла подтверждало уклонение,
ссылка на недостающий показатель казалась отговоркой, а слово «почти» — попыткой смяг-
чить провал. За несколько минут первая догадка сложилась в цельную историю: сотрудник не
хотел отвечать за результат, поэтому тянул время, а теперь перекладывал ответственность на
обстоятельства.

Эта история казалась убедительной не из-за обилия доказательств, а потому, что связы-
вала разрозненные детали одним объяснением. Именно так уверенность нередко растёт быст-
рее, чем качество данных.

Как версия начинает собирать подтверждения
У руководителя были причины быть недовольным. Срок согласовали заранее. Сводки не

было, а о переносе он не помнил никаких предупреждений. Команда, которой предстояло при-
нять решение о запуске, вовремя не получила нужную информацию. Это не мелочи: сорванная
договорённость создаёт издержки для других.

Но из этих фактов ещё не следовало, что сотрудник намеренно уклонялся от ответствен-
ности. Руководитель незаметно объединил три разных утверждения: результат не передан;
сотрудник недостаточно ясно сообщил о риске; сотрудник не хотел отвечать за результат. Пер-
вое подтверждалось отсутствием файла. Второе требовало проверки. Третье объясняло первые
два, но само по себе не было наблюдением.

Возникшая версия повлияла на то, как руководитель воспринимал новые детали. Анали-
тик говорил, что показатель изменился, — руководитель слышал попытку снять с себя вину.
Сотрудник не сразу отвечал, когда заметил проблему, — это выглядело как уклонение. В поне-
дельник на встрече аналитик сказал: «Без подтверждённых данных я бы не рекомендовал счи-
тать запуск готовым». Руководитель воспринял это как дистанцирование от команды: сначала
человек не подготовил сводку, теперь будто бы не поддерживает проект.

Каждый вывод по отдельности казался правдоподобным. Но один и тот же поступок мог
иметь разные объяснения. Осторожность с показателем могла говорить о стремлении не публи-
ковать недостоверные данные, страхе критики, неясных требованиях или обычной задержке в
работе. То, что аналитик не предупредил руководителя, могло быть следствием плохой оценки
риска, опасения сообщать плохие новости или уверенности, что сообщения в общем рабочем
канале достаточно. Эти версии ведут к разным решениям.

Первая остановка
Что наблюдалось? К установленному сроку сводка не была передана. После дедлайна

сотрудник написал, что продолжает проверять показатель. До встречи руководитель не полу-
чил от него прямого предупреждения о возможной задержке.

Что добавил наблюдатель? «Он тянет», «ему всё равно», «он не хочет отвечать», «он
исчезает, когда нужен конкретный результат». Такие выводы могут точно описывать повторя-
ющееся поведение, но пока это именно выводы — им нужны данные.
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Какая версия противоречит первой? Например, сотрудник опасался передавать цифру,
которую считал недостоверной, но не сумел вовремя договориться о приемлемом решении.
Или заметил риск слишком поздно и плохо о нём сообщил. Или руководитель и аналитик
по-разному понимали требования к сводке и критерии готовности данных. Альтернативная
версия не обязана оправдывать сотрудника. Она лишь напоминает: наблюдаемые факты пока
допускают несколько объяснений.

Наконец, что заставит руководителя пересмотреть мнение? Если любой ответ аналитика
заранее считается отговоркой, а молчание — признанием вины, версия перестаёт быть прове-
ряемой и начинает защищать сама себя. Она может оказаться верной, но такой способ её про-
верки не работает: любое свидетельство лишь укрепляет исходное убеждение.

Проверка начинается с разделения уровней. Срыв срока — факт. Недостаток предупре-
ждения — предварительный вывод, который можно уточнить по переписке и договорённостям.
Уклонение от ответственности — гипотеза о мотиве. Чтобы держать эти уровни раздельно,
руководителю не нужно отказываться от требований к сотруднику.

Иногда кажется, что такая осторожность ослабляет управленческую позицию. На деле
она помогает точнее сформулировать претензию. «Ты не хотел отвечать за результат» спорно
и требует толкования намерений. «К сроку сводки не было, а о риске переноса я узнал
только после дедлайна» — конкретно и само по себе достаточно серьёзно. Даже если причина
задержки останется неясной, команда может договориться, как в следующий раз сообщать о
риске.

Когда другая сторона знает то, чего не знает наблюдатель
После планёрки руководитель попросил аналитика восстановить ход работы: когда изме-

нился показатель, когда стало понятно, что срок под угрозой и кому сотрудник об этом сооб-
щил. Речь шла не о том, чтобы доказать свою невиновность, а о том, чтобы описать последо-
вательность событий.

Аналитик рассказал, что в среду утром обновили исходные данные и прежняя сводка
перестала сходиться с новым значением. Он задал вопрос в общем канале, но не написал руко-
водителю отдельно и не предупредил, что уточнение может сорвать четверговый срок. Черно-
вик он подготовил, но в общую папку не положил: считал, что нельзя передавать промежуточ-
ную версию с неподтверждённой цифрой.

Нейтральная коллега, координировавшая подготовку к запуску, проверила историю
изменений и записи рабочих обсуждений. Данные действительно обновились в среду. В общем
канале нашёлся вопрос аналитика, но ни слова о риске задержки. В черновике были готовы
основные разделы, не хватало только показателя. Значит, версия «ничего не делал и исчез»
плохо описывала ход работы. Но с сотрудника не снималась ответственность: он не предупре-
дил руководителя, не пересогласовал срок и не передал промежуточный результат.

Теперь разговор можно было вести о проверяемых действиях, а не о характере
человека:

— Я считал, что ты сознательно оттягивал момент, когда придётся отвечать за готов-
ность, — сказал руководитель. — Пока вижу, что данные изменились, а предупреждения о
риске я не получил. В какой момент ты понял, что срок может сдвинуться?

Такой вопрос не гарантирует правдивого ответа. Зато он даёт сотруднику возможность
сообщить конкретные сведения, которые можно сопоставить с перепиской, изменениями дан-
ных и договорённостями. Это продуктивнее, чем спорить о том, «какой он человек».

Ответ аналитика не устанавливал единственную истинную причину. Возможно, он дей-
ствительно боялся вынести на встречу сырую цифру. Возможно, переоценил пользу тщатель-
ной проверки и недооценил цену молчания для команды. А может быть, ему было удобнее
ждать, чем сообщить о неприятной задержке. Эти мотивы могли сочетаться. Руководитель мог
оценить надёжность поведения, даже не решив, какое побуждение было главным.
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Для управления часто важнее понять, что происходит с задачей, где возникает риск и что
нужно сделать дальше, чем вынести вердикт о намерениях. Если сотрудник не предупреждает
о проблемах, можно договориться о порядке предупреждений и проверить, соблюдается ли
он. Если после ясной договорённости сбой повторится, это станет новыми данными — более
весомыми, чем первое опоздание.

Опыт наблюдателя тоже участвует в выводе
Руководитель был не случайным наблюдателем. На прежнем месте работы он столкнулся

с сотрудником, который несколько недель скрывал задержку, а потом объяснял её внешними
обстоятельствами. Цена промедления оказалась высокой. Руководитель усвоил полезное пра-
вило: не ждать, пока проблема станет необратимой. Но вместе с ним мог перенести на нового
человека и готовый сценарий: если сотрудник не предупреждает, значит, скрывает; если ссы-
лается на уточнение данных, значит, прикрывает бездействие.

Личный опыт не делает человека предвзятым злодеем. Он помогает быстрее распозна-
вать знакомые опасности. Ошибка начинается, когда сходство с прошлым случаем принимают
за доказательство, что всё повторяется. «Я уже видел такое» означает, что у наблюдателя воз-
никла гипотеза, на которую стоит обратить внимание. Но это ещё не доказывает, что нынеш-
ний человек действует по той же причине.

Полезно спросить себя: «Я знаю это о человеке или узнаю знакомую ситуацию из соб-
ственной истории?» Если уверенность особенно сильна, стоит проверить, какие признаки
действительно совпадают с прошлым, а какие лишь напоминают о нём. Раньше человек мог
вообще никого не предупреждать; теперь сотрудник задал вопрос в общем канале, но не обо-
значил срочность. Это не одно и то же, даже если оба случая закончились сорванным сроком.

Личный опыт может и смягчать оценку. Руководитель, который сам берётся за слиш-
ком много задач и поздно замечает перегрузку, способен списать чужое молчание на загру-
женность. Тот, кто привык работать через черновики, может принять отказ передать незавер-
шённый документ за профессиональную добросовестность. Мы охотнее считаем свои причины
понятными, а чужие поступки — подозрительными. Не нужно отказываться ни от сочувствия,
ни от настороженности; важно не подменять ими данные.

Симпатия, раздражение и ожидания
У одного участника проекта вопросы о сроках вызывают уважение: «Он внимательный,

не обещает лишнего». У другого такие же вопросы звучат как сопротивление: «Он опять тор-
мозит». Иногда дело в контексте и качестве предложений. Но бывает и так, что одинаковые
действия оценивают по-разному лишь потому, что один человек нам нравится, а другой уже
раздражает.

Симпатия подсказывает доброжелательное объяснение: сотрудник молчит, потому что
тщательно проверяет; возражает, потому что заботится о результате. Раздражение предлагает
недоброжелательное: он придирается, защищает свою территорию, не хочет помогать. Ни одна
версия не становится фактом только оттого, что звучит убедительно.

Во время подготовки к запуску технический специалист дважды предложил проверить
нагрузку на систему и ограничить стартовую аудиторию. Уставшему от задержек руководи-
телю его вопросы казались очередной попыткой затормозить проект. Коммерческий специа-
лист поддержал запуск, напомнив, что ранний старт поможет получить обратную связь. Эту
реплику руководитель счёл конструктивной. Однако оба говорили о рисках — просто с разных
сторон: один беспокоился о технической устойчивости, другой — о последствиях отсрочки
для клиентов и продаж. Их позиции различались, но ни возражение, ни поддержка сами по
себе не раскрывали мотивов.

Проверить влияние симпатии можно вопросом: «Если бы ту же фразу произнёс человек,
которому я доверяю, как бы я её понял?» А если вы раздражены, спросите себя: «Что в этом
поступке я счёл бы разумным, если бы сейчас не злился?» Это не способ механически уравнять
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всех. Он помогает заметить, не меняется ли стандарт оценки в зависимости от того, кто перед
нами.

Ожидания влияют и на то, что мы замечаем. Если руководитель заранее считает специ-
алиста несговорчивым, он скорее запомнит возражения и пропустит случаи, когда тот помо-
гал команде найти безопасное решение. Если сотрудника считают надёжным, его опоздание
могут оправдать ещё до проверки. Ярлык отбирает свидетельства прежде, чем мы успеваем
их сопоставить.

Важно учитывать и ожидания, связанные с ролями. От аналитика ждут, что он заранее
предупредит о риске; от руководителя — что он определит, какой уровень незавершённости
допустимо показывать; от координатора — что он заметит зависимость между задачами. Если
эти ожидания не проговорены, участники могут искренне считать, что ответственность лежит
на ком-то другом. Это не отменяет необходимости выяснить, кто и что должен был сделать,
но меняет вопрос: вместо «кто хотел уклониться?» полезнее спросить, какая договорённость
действовала и мог ли кто-то понять её иначе.

Один яркий эпизод и повторяющаяся картина
Сорванный срок легко становится главным воспоминанием о человеке: у него есть дата

и последствия. Месяцы обычной работы не складываются в такой же яркий сюжет. Если ана-
литик до этого несколько раз вовремя готовил материалы, один провал не становится незна-
чительным, но и не должен автоматически стирать прежнюю картину.

Однако количество эпизодов само по себе ничего не решает. Три задержки при постоянно
меняющихся требованиях могут говорить меньше, чем два похожих случая, произошедших
после ясных договорённостей и при своевременном доступе ко всем нужным данным. Важно
не только, сколько раз что-то повторилось, но и в каких обстоятельствах, к каким последствиям
привело и что изменилось после обратной связи.

Сравнивать стоит сопоставимые ситуации. Если один отчёт задержался из-за внезапного
обновления данных, а другой — потому, что сотрудник не начинал работу до последнего дня,
объединять их под формулой «опять сорвал срок» неточно. А если задача не раз имела понят-
ный критерий готовности, необходимые ресурсы и заранее оговорённый порядок предупре-
ждения, но сотрудник каждый раз сообщал о риске лишь после дедлайна, это уже весомое
основание говорить об устойчивой проблеме. Такой вывод не доказывает мотив, зато позво-
ляет увереннее судить о поведении и его последствиях.

На оценку влияет и яркость события. Публичный провал на встрече запоминается лучше
тихо исправленной ошибки. Резкая реплика может заслонить месяцы конструктивной работы,
а один успешный рывок — заставить забыть о систематически нарушаемых договорённостях.
Поэтому полезно восстановить не всю историю человека, а ряд похожих случаев, где требова-
ния и возможности были примерно сопоставимы.

Что может изменить мнение
В разговоре руководитель отказался от категоричного «ты уклоняешься» и перешёл к

вопросу о том, что можно проверить:
— Если бы ты предупредил меня до срока, что данные изменились и сводка может задер-

жаться, я бы оценивал ситуацию иначе. Ты видел этот риск заранее?
Вопрос задаёт условие, при котором руководитель готов пересмотреть свою оценку. Это

важная перемена: он не обещает заранее простить задержку и не объявляет сотрудника неви-
новным, а объясняет, какие данные имеют значение.

Стоит заранее определить, что усилит первоначальную версию, а что её ослабит. О повто-
ряющейся проблеме могли бы говорить случаи, когда сотрудник берётся за задачу, скрывает
нарастающий риск, сообщает о нём лишь после срока и не меняет способ действий после ясной
договорённости. Несоответствие объяснения проверенной хронологии тоже усилило бы опа-
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сения. Но и тогда речь прежде всего шла бы о повторяющемся поведении; вывод о намерении
требовал бы большей осторожности.

Ослабить версию могли бы записи, показывающие, что сотрудник заранее сообщил о про-
блеме, но сообщение осталось незамеченным; что критерий готовности изменился уже после
начала работы; что похожие задачи задерживались из-за общей зависимости; или что аналитик
передал пригодный промежуточный результат, о котором руководитель не знал. Ни один из
этих фактов не обязан полностью оправдывать поступок. Он должен изменить оценку лишь в
той части, к которой относится.

Вопрос «Что заставит меня изменить мнение?» имеет практический смысл только при
конкретном ответе. Если ответ — «ничего», наблюдатель, вероятно, защищает уже не объяс-
нение, а собственную уверенность. Если он слишком расплывчат — «посмотрю, как сотрудник
поведёт себя дальше», — стоит уточнить, какое именно поведение, в каких условиях и в какой
срок будет иметь значение. Иначе любой исход можно подогнать под выбранную версию.

Четыре остановки перед выводом
В напряжённом разговоре невозможно расследовать каждую реплику. Но несколько

коротких вопросов помогают не перескочить от поступка к приговору.
Сначала спросите: «Что наблюдалось?» Назовите конкретное действие, дату, сообщение,

договорённость или последствие. Слова «всегда», «никогда», «нарочно» и «ему всё равно»
обычно показывают, что вы уже перешли от наблюдения к объяснению.

Затем: «Что я добавил?» Здесь появляются предположения о намерениях, характере и
отношении к другим. Не нужно отбрасывать их — достаточно помнить, что это выводы, а не
факты.

Третий вопрос: «Какая версия противоречит моей?» Ищите не самое удобное оправда-
ние, а правдоподобное объяснение тех же наблюдений, которое можно проверить. Если сотруд-
ник опасался показывать незавершённый результат, спросите, был ли черновик, что мешало
его передать и считал ли он промежуточные данные недостоверными. Если он уклонялся от
ответственности, проверьте, избегал ли он и других действий, за которые должен был отвечать.

Наконец: «Что заставит меня изменить мнение?» Назовите конкретное свидетельство
или критерий на будущее. Например: «Если история изменений подтвердит, что данные обно-
вились до срока, я пересмотрю оценку причин задержки. Если окажется, что сотрудник знал о
риске раньше, но не предупредил, это усилит мою обеспокоенность тем, как он управляет сро-
ками». Такой подход не требует равнодушия. Он требует одинаково внимательно относиться
к данным, которые подтверждают и ослабляют первую версию.

Полезно также отдельно оценивать уверенность в самом поступке и уверенность в
мотиве. «Сводка не была передана к сроку» — высокая уверенность, если срок и отсутствие
документа подтверждены. «Руководителя не предупредили о риске» — оценка зависит от кана-
лов связи и от того, что считалось предупреждением. «Сотрудник хотел уклониться» — уве-
ренность пока низкая или умеренная, если речь об одном эпизоде и повторяющаяся картина
не проверена. Эти оценки не обязаны совпадать.

Не стоит придавать им псевдоточность: число вроде «семьдесят процентов» может
создать впечатление измерения там, где его не было. Достаточно сказать себе: уверенность
низкая, потому что перед нами один яркий эпизод; умеренная, потому что случаи повторялись,
но обстоятельства различались; высокая в оценке самого поведения, потому что оно зафикси-
ровано и повторялось в сопоставимых условиях. Важно не число, а связь между уверенностью
и качеством данных.

После проверки руководитель мог всё ещё не знать, почему аналитик не положил про-
межуточную версию в папку. Но он уже лучше понимал ход работы и мог принять практи-
ческое решение: договориться, что о риске нужно сообщать напрямую до срока, определить,
когда команда принимает черновые данные, и посмотреть, изменится ли поведение при ясных
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правилах. Если сотрудник будет соблюдать договорённость, версия о намеренном уклонении
потеряет часть опоры. Если нет, появится новое, более сопоставимое наблюдение. Ни один
исход не нужно заранее объявлять доказательством характера.

Уверенное объяснение помогает быстро превратить неопределённость в план действий
и не упустить риск. Но когда оно подменяет наблюдение, страдают и решение, и разговор с
человеком. Поэтому следующий шаг — отделить то, что действительно видно, от того, что мы
достраиваем: иначе даже аккуратная проверка мотивов будет опираться на факты, смешанные
с ожиданиями.
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Что видно, а что мы достраиваем

 
Фраза «он опять проигнорировал сообщение» будто описывает событие, но уже содержит

вывод: адресат увидел сообщение, понял, чего от него ждут, и решил не отвечать. Между тем
известен может быть только один факт: ответа пока нет. Именно на расстоянии между фактом
и объяснением возникают ошибки в понимании мотивов.

Если мотив — это гипотеза о том, почему человек выбрал определённый способ действия
в конкретной ситуации, начинать нужно с точного описания самого действия. Чем увереннее
звучит наша формулировка, тем легче принять добавленный смысл за установленный факт.
Поэтому сперва стоит отделить то, что можно показать другому наблюдателю, от собственных
выводов и от того, чего мы пока не знаем.

Три слоя одной фразы
Наблюдение — описание слов, действий и последовательности событий, которое можно

сверить с записью, документом или свидетельством другого участника. Интерпретация — объ-
яснение, которое мы добавляем к наблюдению. Пробел — сведения, которых не хватает, чтобы
выбрать между несколькими объяснениями.

Все три слоя часто умещаются в одном коротком предложении. «Она сорвала встречу»
может означать, что участница не пришла, встречу отменили, обсуждение не привело к реше-
нию или автору просто не понравился результат. Пока событие не разложено на конкретные
действия, слово «сорвала» не помогает понять, что произошло. Оно лишь сообщает, что автор
недоволен.

Попробуйте разобрать несколько привычных формулировок, прежде чем читать дальше.
В каждой отделите событие от приданного ему смысла и назовите хотя бы один факт, кото-
рый мог бы изменить вывод: «Он опять проигнорировал сообщение»; «На совещании она всё
заблокировала»; «Клиент специально затягивает согласование»; «Сотрудник не хочет брать
ответственность».



М.  Тьюрин.  «Что движет людьми: Как понимать мотивы без чтения мыслей»

29
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