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Аннотация
96 баллов на тренинге по коммуникации — а в разговоре с

близкими знания всё равно не помогают. Почему?
Учиться — не значит копить информацию. Знание меняет нас,

когда обретает личный смысл, проверяется опытом и помогает
иначе видеть ситуацию и действовать.

Онтодидактика рассматривает обучение как изменение
способа быть. Она связывает мышление, чувства, тело и
отношения; превращает вопрос в начало пути, понимание
— в способность, ошибку — в следующий шаг. Практика,
обратная связь и образовательная среда помогают замечать
не только оценки, но и умение применять знания в жизни.
Требовательность здесь сочетается с уважением к свободе и
достоинству ученика.
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и всем, кто учится сам. Она поможет строить осмысленное
обучение и видеть, как знания становятся действиями.
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Почему знания не

всегда меняют человека
 

Вечером после тренинга по коммуникации Андрей воз-
вращался домой с ощущением, что день прошёл не зря. Он
был самым внимательным участником: записывал формули-
ровки на полях блокнота, задавал вопросы, разбирал учеб-
ные конфликты точнее многих. В финальном тесте набрал
девяносто шесть баллов из ста. На вопрос, что делать, если
собеседник говорит резко, ответил уверенно: не нападать в
ответ, назвать своё чувство, уточнить, что именно произо-
шло, выслушать до конца.

Дома его встретила жена. На кухонном столе лежали сче-
та, а в раковине — посуда после ужина. Она спросила:

— Ты обещал сегодня позвонить в школу. Почему опять
забыл?

Андрей ещё не успел снять пальто, устал и был голоден.
Но главным оказалось не это. В её вопросе он услышал зна-
комое обвинение: опять не справился, опять подвёл. Внутри
всё сжалось. Он ответил громче, чем хотел:

— Я только вошёл! Можно хотя бы минуту не начинать?
Жена замолчала. Андрей тоже. В голове вспыхнула строч-

ка из тренинга: «Сначала выслушай, потом отвечай». Он
знал, что следовало сделать. Более того, недавно блестяще



 
 
 

объяснил это другим. Но в решающий момент его рот про-
изнёс старую фразу прежде, чем новое знание успело стать
поступком.

Это не история о лицемере и не рассказ о человеке, кото-
рый «не хочет меняться». Это обычная педагогическая за-
гадка: почему правильный ответ так легко даётся на тесте и
так трудно — в жизни?

Знать — ещё не значит быть готовым
Мы часто представляем обучение как прямую дорогу:

услышал, понял, применил. Будто знание — это ключ, ко-
торый достаточно вложить в руку человека, чтобы дверь от-
крылась. Но между пониманием и действием пролегает тер-
ритория привычек, чувств, отношений, прошлого опыта и
конкретной обстановки.

Можно знать, что полезно делать паузу в споре, и всё же
отвечать мгновенно. Знать о пользе сна — и снова засижи-
ваться до двух ночи. Понимать, что обратная связь помога-
ет команде, — и каждый раз откладывать трудный разговор.
Знание может быть точным, а человек — по-прежнему не
готовым действовать в соответствии с ним.

Это не обесценивает знания. Оно лишь возвращает им
верное место. Знание открывает возможность, но не совер-
шает выбор вместо нас.

В обучении полезно различать несколько уровней. Пер-
вый — «я слышал»: человек встречался с идеей. Второй —
«я могу объяснить»: он понял её смысл и способен переска-



 
 
 

зать своими словами. Третий — «я пробовал»: хотя бы один
раз совершил новое действие, пусть в учебной или спокой-
ной ситуации. Четвёртый — «я применяю»: навык начинает
появляться там, где он действительно нужен, а не только там,
где его удобно показать.

Между этими уровнями нет автоматического перехода.
Успешный тест подтверждает, что Андрей усвоил материал
и мог воспроизвести его в условиях экзамена. Но тест не про-
верял, сумеет ли он вспомнить нужную фразу, когда почув-
ствует себя обвинённым, уставшим и загнанным в угол.

Когда знание не стало личным
Одна из причин разрыва между пониманием и действием

— знание осталось внешним. Оно звучит разумно, но пока
не соединено с личной историей человека.

Андрей мог бы сформулировать принцип тренинга: «В
конфликте важно слушать». Однако чтобы этот принцип
стал его собственным, ему нужно было увидеть, что происхо-
дит именно с ним. Например: «Когда я слышу вопрос о забы-
том обещании, я сразу воспринимаю его как доказательство,
что меня считают безответственным. Я защищаюсь раньше,
чем выясняю, чего от меня хотят».

Личный смысл не равен согласию с каждым услышанным
советом. Это не торжественное «я принимаю истину». Ско-
рее, это точное узнавание: вот где идея касается моей жизни,
вот что в ней для меня важно, вот какую цену я плачу, когда
продолжаю действовать по-старому.



 
 
 

Без такого узнавания знание часто остаётся чужим прави-
лом. Человек произносит его на семинаре, как правильный
ответ, но в собственной жизни не чувствует, ради чего ему
менять привычный способ.

Небольшое упражнение. Возьмите одно знание, кото-
рое давно считаете важным. Допишите три фразы:

1. «Я считаю важным…»
2. «В моей жизни это становится особенно важным, ко-

гда…»
3. «Если я продолжу действовать по-старому, то…»
Последняя фраза не должна превращаться в самоугро-

зу. Её задача — связать принцип с реальными последстви-
ями: потерянным доверием, повторяющимся утомлением,
упущенной возможностью, одиночеством в отношениях.

Навык нельзя только услышать
Вторая причина проста и часто недооценивается: новый

способ действия не был опробован. Человек может пони-
мать, что такое активное слушание, но никогда не трениро-
ваться слушать, когда собеседник говорит неприятное. Мо-
жет знать, что волнение перед выступлением нормально, но
не иметь опыта выступления даже перед небольшой группой.

Здесь есть важное различие между знанием о действии и
самим действием. Можно прочитать описание плавания, вы-
учить названия гребков и сдать экзамен по технике безопас-
ности — но тело всё равно не знает, как держаться на воде.
Разговорные навыки тоже телесны: важны пауза, тон голоса,



 
 
 

дыхание, способность выдержать молчание. Их невозможно
полностью освоить только размышлением.

Новая реакция сначала непривычна и медленна. Чтобы
она стала доступнее, её нужно репетировать: сначала в усло-
виях с низким риском, затем в более сложных. Не потому,
что человек слаб, а потому, что практика помогает связать
идею с конкретным действием. Учебный диалог, короткая
ролевая сцена, репетиция одной фразы вслух — не детские
игры, а мост между знанием и реальной ситуацией.

Андрею не требовалось освоить «идеальное общение» за
один вечер. Ему было достаточно заранее потренировать
один маленький ход: когда он чувствует, что начинает защи-
щаться, сказать: «Я услышал вопрос. Дай мне минуту, что-
бы не ответить резко». В спокойной обстановке такая фраза
могла казаться простой. В конфликте она всё равно не воз-
никла бы сама собой с первой попытки, но шанс вспомнить
её стал бы выше.

Старое окружение поддерживает старую реакцию
Даже если человек понял идею и потренировался, его по-

вседневная среда может снова и снова возвращать его к при-
вычному способу действий. В семье давно сложился сцена-
рий: один спрашивает с раздражением, другой оправдыва-
ется или нападает, затем оба замолкают. На работе ценят
скорость и жёсткость, а не вдумчивое обсуждение. В ком-
пании друзей уязвимость высмеивают. В такой обстановке
новое поведение может казаться неестественным, рискован-



 
 
 

ным или даже опасным.
Привычка — не просто плохое решение, которое человек

каждый раз принимает заново. Она часто похожа на протоп-
танную тропу: знакомый сигнал запускает знакомый ответ.
Вопрос жены напомнил Андрею прежние ссоры; он быстро
прочитал его как обвинение и защитился так, как защищался
прежде. На это наложились усталость и голод — состояния,
при которых сложнее остановиться и обдумать реакцию. Сам
факт, что Андрей знал другой способ, не отменял влияния
всей этой цепочки.

Это объяснение не снимает с человека ответственности
за причинённую боль. Но оно помогает сделать ответствен-
ность практической, а не карательной. Вместо «со мной что-
то не так» можно спросить: «Что именно запускает мою ре-
акцию? Какой опорой я могу воспользоваться в следующий
раз?»

Важно и другое: советы по коммуникации не универсаль-
ны. В безопасном споре пауза и уточняющий вопрос мо-
гут помочь восстановить контакт. В ситуации угрозы, наси-
лия или систематического унижения первоочередной зада-
чей может быть не лучшее слушание, а граница, дистанция и
помощь. Применение знания зависит от контекста; навыком
нельзя оправдывать необходимость терпеть то, что опасно.

Без обратной связи трудно понять, что меняется
Наконец, человеку часто не хватает обратной связи. Он

может решить, что «вроде бы стал спокойнее», но не знать,



 
 
 

что именно сработало. Или, напротив, сделать небольшую
попытку, получить неловкий ответ и заключить: «Ничего не
выйдет». Без внимательного разбора единичный эпизод пре-
вращается либо в самодовольное подтверждение успеха, ли-
бо в повод отказаться от практики.

Полезная обратная связь отвечает не на вопрос «хороший
ли я человек?», а на более конкретные вопросы: что я сде-
лал, в какой момент это произошло, как отреагировал со-
беседник, что помогло, что я попробую в следующий раз?
Она может прийти от наставника, коллеги, близкого чело-
века или из собственного короткого дневника наблюдений.
Главное — отделять поступок от личности. «Я повысил го-
лос» — факт, с которым можно работать. «Я безнадёжен» —
приговор, который не подсказывает следующего шага.

Чтобы обратная связь стала возможной, её иногда нуж-
но попросить. Например: «Когда я попробую не перебивать,
скажи мне, получилось ли дождаться конца твоей мысли».
Такая просьба создаёт наблюдаемую опору: не оценку харак-
тера, а информацию о конкретном поведении.

Карта перехода
Посмотрите на какое-нибудь знание, которое для вас важ-

но, но пока не стало действием. Отметьте, где оно находится
сейчас:

Этап
Вопрос для самопроверки



 
 
 

Пример с коммуникацией

Знаю
Могу ли я назвать правило или идею?
«В конфликте не нужно сразу нападать в ответ».

Понимаю
Могу ли я объяснить, почему это важно именно мне?
«Если я защищаюсь мгновенно, близкий человек переста-

ёт делиться со мной».

Пробовал
Тренировал ли я новое действие в безопасной ситуации?
Репетировал ли я паузу или вопрос с другом, наставни-

ком, в ролевом упражнении?

Применяю
Появляется ли это действие в реальных обстоятельствах,

пусть не всегда?
Смог ли я хотя бы раз не перебить, когда был раздражён?

Остановитесь на том переходе, где возникла трудность.
Если вы пока на этапе «знаю», перечитывание ещё одного
совета может быть не тем, что нужно. Возможно, важнее по-
нять личный смысл. Если вы «понимаете», но не «пробова-
ли», устройте безопасную репетицию. Если вы пробовали,



 
 
 

но не применяете, изучите реальную ситуацию: что запуска-
ет старую реакцию, каких ресурсов не хватает, как изменить
условия или попросить поддержки?

Для короткой самодиагностики запишите четыре пункта:
1. Какое знание я хочу перенести в жизнь?  Назовите

его одним предложением.
2. В какой конкретной ситуации оно должно про-

явиться? Не «в общении вообще», а, например, «когда ру-
ководитель критикует мой проект».

3. Что мешает мне применить его? Усталость, страх,
привычка, отсутствие подходящих слов, давление среды, со-
мнение в безопасности?

4. Какой самый маленький проверяемый шаг я могу
сделать? Подготовить фразу, попросить паузу, потрениро-
ваться с кем-то, заранее договориться о сигнале.

Этот шаг должен быть небольшим настолько, чтобы его
можно было представить и совершить. «Всегда спокойно го-
ворить о чувствах» — слишком крупная и туманная цель.
«В следующем разговоре сначала задать один уточняющий
вопрос» — уже действие.

В онтодидактике нас интересует не только, сколько сведе-
ний человек усвоил, но и как обучение меняет его способ
воспринимать себя, другого и ситуацию. Это не означает, что
каждое занятие обязано перевернуть жизнь или что всякое
знание должно стать чертой характера. Иногда достаточно
освоить конкретный инструмент. Но если мы говорим о раз-



 
 
 

витии личности, важно проследить путь от услышанного к
осмысленному, от осмысленного — к пробе, а от пробы — к
повторению в тех обстоятельствах, где человек действитель-
но живёт и выбирает.

Первый выбор
Через несколько дней Андрей снова забыл о школьном

звонке. Вопрос жены застал его врасплох. Он почувствовал
знакомое напряжение — желание объяснить, почему вино-
ваты работа, расписание и чужие напоминания. Первая рез-
кая фраза уже почти поднялась к губам.

На этот раз Андрей не стал изображать спокойствие. Не
произнёс безупречного ответа и не превратился мгновенно
в другого человека. Он заметил, что начинает защищаться,
и сказал:

— Я опять не позвонил. Я сейчас раздражён и не хочу
сорваться. Дай мне десять минут, а потом давай решим, как
не забыть в следующий раз.

Это был небольшой выбор, не окончательная победа. Воз-
можно, позже разговор всё равно вышел бы непростым. Но в
привычной последовательности появилось новое звено: Ан-
дрей не продолжил спор на прежней скорости, а обозначил
состояние и предложил вернуться к вопросу. Затем он дей-
ствительно вернулся.

Так начинается изменение: не с обещания больше нико-
гда не ошибаться, а с первого заметного действия, которое
отличается от автоматического. Знание становится частью



 
 
 

жизни, когда получает личный смысл, проходит через без-
опасную пробу, встречается с реальными обстоятельствами
и закрепляется обратной связью. Оно не подменяет выбор
— оно постепенно помогает человеку выбирать иначе.

Вспомните своё знание, которое пока остаётся правиль-
ным ответом. Назовите ситуацию, где оно должно было бы
проявиться. Найдите препятствие — не для того, чтобы об-
винить себя, а чтобы понять, какой переход ещё не пройден.
Возможно, сейчас вам нужно не больше информации, а од-
на репетиция, одна честная просьба о поддержке или одна
короткая пауза перед привычной реакцией. Иногда именно
с такой паузы начинается путь от того, что человек знает, к
тому, как он живёт.



 
 
 

 
Онтодидактика: обучение

как изменение способа быть
 

В понедельник утром руководитель отдела Андрей про-
водил планёрку. Сотрудница сказала: «Мы опять не успева-
ем подготовить отчёт к пятнице. Данные приходят слишком
поздно».

До обучения Андрей услышал бы в этих словах привыч-
ное: команда оправдывается, оспаривает его решение, про-
веряет, кто здесь главный. Он, вероятно, ответил бы: «Мы
уже обсуждали сроки. Нужно лучше планировать». Разговор
быстро закончился бы, а проблема осталась — только теперь
о ней стало ещё труднее говорить.

Но в этот раз Андрей сделал паузу. И спросил: «На каком
этапе теряется время?» Сотрудница объяснила, что два под-
разделения передают цифры в разных форматах, а затем от-
чёт приходится собирать заново. Андрей не сразу согласил-
ся, не стал оправдывать прежний порядок. Он записал услы-
шанное и предложил вместе проследить весь путь данных.

Изменились не только слова. Изменилась сцена: вопрос
сотрудницы перестал быть для Андрея вызовом авторитету
и стал источником информации о системе. Раньше он стре-
мился закрыть неприятный разговор. Теперь — понять, что
именно в работе не устроено. Он не стал безошибочным ру-



 
 
 

ководителем и не избавился от раздражения. Но между раз-
дражением и ответом появилось пространство для выбора.

За несколько недель до этого Андрей прошёл курс по
управлению командой. Он узнал о делегировании, обратной
связи, мотивации, психологической безопасности. В конце
курса сдал тест и получил сертификат. Однако сами по се-
бе новые сведения не изменили того, как он проводил пла-
нёрки. Перемена началась позже — когда одна из идей кур-
са встретилась с реальным разговором, в котором Андрей
обычно защищался.

Именно здесь начинается важное различие: обучение мо-
жет добавить человеку ответов, а может помочь ему иначе
встретить вопрос.

Не только знать — иначе видеть
Часто обучение оценивают по тому, что удобно посчитать:

сколько тем пройдено, сколько терминов усвоено, сколько
заданий выполнено. Это не бесполезные показатели. Знание
необходимо: руководителю нужны понятия и модели, чтобы
не объяснять каждую проблему заново. Но количество усво-
енных сведений ещё не говорит, как человек поступит, когда
окажется в напряжённой ситуации.

Можно выучить формулу обратной связи и продолжать
унижать подчинённого при первой ошибке. Можно знать
правила безопасного вождения и отвлекаться на телефон.
Можно прочитать о внимательном слушании и в разговоре
всё равно ждать своей очереди заговорить. В таких случаях



 
 
 

знание существует, но пока не стало надёжной частью дей-
ствия.

Для ясности разделим три слоя обучения.

Слой
На примере Андрея
Главный вопрос

Знание
Андрей понимает, чем открытый вопрос отличается от

обвинения
Что я могу объяснить?

Умение
Он задаёт вопрос, выслушивает ответ, уточняет детали
Что я способен сделать?

Личностное становление
Он учится воспринимать несогласие не только как угрозу

своему статусу, но и как возможные данные о проблеме
Каким человеком я становлюсь в этой ситуации?

Эти слои не заменяют друг друга. Одного знания недоста-
точно, если человек не умеет применить его. Одного умения
тоже мало, если оно включается только в спокойной учебной
игре и исчезает при первом конфликте. А разговоры о лич-



 
 
 

ностном росте без знаний и практики рискуют остаться кра-
сивыми намерениями.

Онтодидактикой будем называть рассмотрение обучения
через то, как меняется способ человека воспринимать ситу-
ацию, понимать её, выбирать действие и быть в отношениях
с другими. Это не отдельный набор волшебных упражнений
и не обещание, что каждый курс превратит участника в но-
вую версию себя. Это взгляд на обучение, который спраши-
вает не только: «Что человек узнал?», но и: «Что теперь он
замечает, чего раньше не замечал? Какие решения стали для
него возможны? Как он действует, когда привычного ответа
недостаточно?»

Слово «быть» здесь не означает, что обучение должно пе-
ределать всю личность или выдать ей новый характер. Речь о
конкретном способе присутствовать в ситуации. Быть руко-
водителем, который встречает несогласие защитой, — не то
же самое, что быть руководителем, который способен снача-
ла исследовать разногласие. Быть учеником, который прячет
ошибку, — не то же самое, что быть учеником, который ис-
пользует ошибку как подсказку для следующей попытки.

Это маленькие различия, но именно из них складывается
повседневная жизнь. Личность обнаруживает себя не только
в больших решениях, но и в короткой паузе перед ответом,
в том, какой вопрос мы задаём, на что обращаем внимание
и кого считаем достойным быть услышанным.

Почему знание не меняет человека автоматически



 
 
 

Представим, что Андрей на курсе выучил фразу: «Снача-
ла исследуйте проблему, потом предлагайте решение». На
слайде она выглядит ясной и убедительной. Но на планёр-
ке сотрудница говорит: «Мы не успеваем». У Андрея сжаты
сроки, перед ним стоит задача выполнить план, а в голове
уже звучит знакомое: «Опять оправдания».

В этот момент он встречается не с фразой на слайде, а с
целой ситуацией: дедлайном, тревогой за результат, привыч-
ной ролью руководителя и собственным представлением о
том, как должен вести себя компетентный сотрудник. Чтобы
новое знание вошло в действие, ему нужно не просто сохра-
ниться в памяти. Оно должно быть замечено как уместное и
доступное именно сейчас.

Исследования обучения показывают, что запоминание и
применение поддерживаются не одним прослушиванием, а
активным извлечением знаний, практикой, обратной связью
и встречей с содержанием в разных контекстах. При этом
перенос навыка не происходит автоматически: то, что легко
получается в учебном упражнении, может оказаться трудно
применить в рабочей обстановке. Поэтому важна не толь-
ко ясность объяснения, но и возможность попробовать дей-
ствие там, где оно имеет смысл, разобрать результат и по-
пробовать снова.

Для Андрея переход начался не с того, что он «стал дру-
гим человеком» за один день. Он заранее выбрал одну при-
вычную ситуацию — возражение на планёрке — и поставил



 
 
 

себе задачу не отвечать сразу. На первой попытке пауза по-
лучилась неловкой. На второй он сумел задать вопрос, но
перебил сотрудницу через несколько секунд. Позже он заме-
тил, что после вопроса должен выдержать тишину, а не за-
полнять её собственной версией ответа.

Так внутреннее изменение получило наблюдаемую фор-
му. Его нельзя было приказать: «С сегодняшнего дня будь
открытым к обратной связи». Но можно было определить
конкретное место практики, потренировать вопрос, обсу-
дить, что мешает его задать, и вернуться к ситуации после
попытки.

Это важное ограничение и важная возможность. Педагог
или руководитель не может гарантировать, кем станет дру-
гой человек. Внутреннее изменение не включается по распи-
санию, как новая тема в календаре. Но можно спроектиро-
вать условия, в которых человеку легче заметить свой опыт,
осмыслить его, попробовать новый способ действия и уви-
деть последствия. Учебная среда не производит личностный
результат на заказ, но способна сделать его более вероятным
и осознанным.

Пять шагов от опыта к новому действию
Чтобы не оставлять разговор об изменении на уровне об-

щих слов, воспользуемся простой моделью:
1. Опыт. Человек встречается с реальной или учебной си-

туацией, которая требует ответа.
2. Вопрос. Он замечает, что произошло, и ставит вопрос,



 
 
 

открывающий новые способы понимания.
3. Понимание. Соотносит происходящее с понятиями и

объясняет себе, что может стоять за ситуацией.
4. Действие. Пробует новый ответ в подходящем масшта-

бе.
5. Рефлексия. Рассматривает последствия попытки и ре-

шает, что сохранить, изменить или проверить снова.
Это не жёсткая лестница, по которой ученик обязан под-

ниматься только вверх. Иногда после действия возникает но-
вый вопрос. Иногда рефлексия показывает, что исходное по-
нимание было неверным и нужно вернуться к наблюдени-
ям. Ценность модели не в идеальной последовательности, а
в том, что она связывает знание с опытом и последующим
выбором.

Проследим эти шаги на истории Андрея.
Опыт. Сотрудница сообщает о задержке отчёта. Руково-

дитель замечает собственную первую реакцию — желание
указать на недостаточную организованность команды. Важ-
но не притвориться, будто эта реакция неправильная или
недостойная. Она показывает, как Андрей пока читает ситу-
ацию: вопрос о процессе быстро становится для него вопро-
сом о дисциплине.

Вопрос. Вместо «Кто опять не справился?» можно спро-
сить: «Где именно задерживается работа?» или «Какой уча-
сток процесса мы ещё не рассмотрели?» Хороший вопрос не
обязан быть мудрым или сложным. Его задача — расширить



 
 
 

поле внимания. Если раньше Андрей видел только опозда-
ние, теперь он ищет путь, который к нему привёл.

Понимание. Здесь помогают знания. Андрей вспомина-
ет, что повторяющиеся сбои часто связаны не только с уси-
лиями отдельных людей, но и с устройством процесса. Это не
означает, что сотрудники никогда не ошибаются или что от-
ветственность всегда лежит на системе. Это означает лишь,
что прежде чем назначать виноватого, полезно выяснить, ка-
кие условия делают ошибку вероятной.

Действие. Андрей задаёт уточняющий вопрос и про-
сит показать путь данных от одного подразделения к друго-
му. Затем команда пробует передавать информацию в еди-
ном формате. Новое действие небольшое и проверяемое: не
«полностью изменить культуру», а проверить одно конкрет-
ное предположение.

Рефлексия. После следующей планёрки Андрей оцени-
вает не только то, успели ли подготовить отчёт. Он спраши-
вает себя: «Что я заметил на этот раз? В какой момент захо-
тел оборвать разговор? Как мой вопрос повлиял на ответы
команды? Что стоит попробовать иначе?» Сотрудникам он
тоже задаёт вопрос: «Что в обсуждении помогло быстрее до-
браться до причины, а что мешало?»

Так появляется цикл обучения, который не сводится ни
к лекции, ни к свободному разговору о чувствах. Опыт да-
ёт материал; вопрос направляет внимание; знание помогает
построить объяснение; действие проверяет его на практике;



 
 
 

рефлексия делает следующий опыт осмысленнее.
Перевести тему в наблюдаемое изменение
Попробуйте небольшое упражнение. Оно помогает отли-

чить цель «пройти тему» от цели «научиться иначе встречать
конкретную ситуацию».

Шаг 1. Назовите тему. Например: «обратная связь»,
«делегирование», «критическое мышление», «управление
временем».

Шаг 2. Выберите повторяющуюся ситуацию.  Не аб-
страктное «в жизни», а место, где тема действительно пона-
добится: сотрудник спорит с решением; студент не понимает
условие задачи; коллега срывает договорённость; вы обнару-
живаете собственную ошибку.

Шаг 3. Запишите привычную реакцию. Что вы обыч-
но замечаете первым? Как объясняете происходящее? Что
делаете? Например: «Когда сотрудник возражает, я слышу
сомнение в моём авторитете, повторяю решение громче и за-
крываю обсуждение».

Шаг 4. Опишите не идеальное качество, а наблю-
даемое изменение. Не «стать хорошим слушателем», а
«прежде чем ответить на возражение, задать один вопрос
о причинах и дослушать ответ до конца». Не «стать ответ-
ственным», а «если не успеваю к сроку, предупредить об
этом заранее и предложить новый план». Изменение должно
быть достаточно конкретным, чтобы его можно было заме-
тить самому и, при желании, обсудить с другим человеком.



 
 
 

Шаг 5. Подготовьте пробу и способ разбора.  Где
можно безопасно потренироваться? Какой небольшой шаг
реалистичен на этой неделе? По какому признаку вы поймё-
те, что попытка состоялась? Что будете анализировать после
неё — результат, собственную реакцию, качество вопроса,
влияние на собеседника?

Например, тема «делегирование» может превратиться в
такую учебную цель: «На следующей неделе, передавая но-
вую задачу коллеге, я уточню ожидаемый результат и срок,
спрошу, какие решения он может принимать самостоятель-
но, а затем не буду проверять каждый промежуточный шаг
без договорённости». Это уже не только знание о делегиро-
вании. Здесь есть умение — договориться о задаче — и воз-
можное личностное изменение: выдерживать неопределён-
ность и признавать самостоятельность другого.

Не всякое изменение нужно превращать в показатель. Ес-
ли человек всё время наблюдает за собой, как экзаменатор
за испытуемым, обучение может стать очередным поводом
для самокритики. Иногда важнее заметить один новый вы-
бор, чем подсчитывать каждую удачную и неудачную попыт-
ку. И далеко не каждую внутреннюю перемену можно напря-
мую измерить. Но полезно искать её признаки в поведении,
языке, внимании и отношениях — не чтобы поставить чело-
веку оценку, а чтобы не спутать красивое намерение с уже
освоенным способом действия.

Учебная цель, у которой есть жизнь



 
 
 

«Изучить конфликт» — тема. «Знать пять способов раз-
решения конфликта» — проверяемое знание. «В разговоре
о разногласии назвать наблюдаемый факт, выяснить интере-
сы сторон и предложить следующий шаг» — умение. «Пере-
стать считать любое несогласие личным нападением» — воз-
можное направление личностного становления. Оно не га-
рантируется экзаменом, зато может поддерживаться практи-
кой и рефлексией.

Разница особенно важна для тех, кто создаёт обучение.
Если мы хотим, чтобы человек иначе действовал, нужно дать
ему шанс встретить не только информацию, но и собствен-
ную привычку. Например, будущий врач может выучить спи-
сок вопросов для пациента. Но чтобы действительно услы-
шать человека, ему потребуется практика разговора, разбор
того, как он задавал вопросы и что пропустил, а также по-
нимание, как усталость или спешка сужают внимание. Здесь
предметное знание остаётся необходимым; онтодидактиче-
ский взгляд помогает увидеть, как это знание становится ча-
стью профессионального присутствия.

То же относится к самостоятельному обучению. Не обяза-
тельно ждать курса или наставника. Можно вести короткие
заметки после важной ситуации: что произошло; как я это
понял; что сделал; что обнаружил; что попробую в следую-
щий раз. Такая запись — не отчёт о собственной безупреч-
ности, а инструмент наблюдения. Со временем она помогает
увидеть повторяющийся ход событий: какие ситуации запус-



 
 
 

кают привычную реакцию, какие вопросы открывают новый
вариант и какая практика действительно приживается.

Изменение начинается с точки внимания
Вернёмся к Андрею. Его перемена не заключалась в том,

что он перестал требовать результата или всегда соглашался
с сотрудниками. Он по-прежнему отвечал за сроки. Но те-
перь между требованием и выводом «команда ищет оправ-
дание» появлялся ещё один шаг: выяснить, что именно про-
исходит. Это не сделало его менее руководителем. Напротив,
помогло точнее выполнять эту роль.

Обучение как изменение способа быть начинается не с
обещания стать совершенно другим человеком. Оно начина-
ется с конкретной встречи с миром: заметить, что мы автома-
тически принимаем за факт; задать вопрос, который раньше
не пришёл бы в голову; удержаться от знакомого ответа; по-
пробовать новое действие и внимательно посмотреть на его
последствия. Знание даёт материал для понимания. Умение
даёт средства для действия. Личностное становление прояв-
ляется в том, как человек учится пользоваться этими сред-
ствами в реальных обстоятельствах.

Поэтому, выбирая цель обучения, спросите не только:
«Какую тему я хочу пройти?» Спросите: «В какой кон-
кретной ситуации я хочу научиться видеть больше,
выбирать осознаннее и встречать другого человека
иначе, чем встречаю его сейчас?» Именно этот вопрос
переводит обучение из списка освоенных тем в практику че-



 
 
 

ловеческого развития.
В следующей главе мы рассмотрим, почему такой переме-

не редко достаточно одного мышления: на то, как мы учимся
быть, одновременно влияют тело, чувства и отношения.



 
 
 

 
Целостность развития: тело,

мышление, чувства и отношения
 

Ирина заполняла поля тетради ровными строчками. По-
ка участники семинара обсуждали сложный случай, она под-
черкнула два аргумента, записала вопрос на полях и даже
поставила рядом с ним маленькую звёздочку. Когда ведущий
попросил её поделиться мыслью, Ирина подняла голову — и
тут же словно уменьшилась в кресле. Плечи сжались, пальцы
крепче обхватили ручку, взгляд опустился к столу.

— Ирина, что вы думаете? — повторил ведущий.
Она открыла рот, но после короткой паузы сказала:
— Пока не сформулировала.
Ведущий мог бы решить, что она не готовилась, не поняла

материал или боится выступать. Но перед ним были только
наблюдаемые детали: записи в тетради, неподвижность, от-
ведённый взгляд, короткий ответ. Они давали повод заинте-
ресоваться, но не давали права прочитать Ирину насквозь.
Может быть, мысль и правда ещё складывалась. Может быть,
ей мешал шум в комнате, усталость после рабочего дня, вне-
запность вопроса или внимание всей группы. Возможно и
то, о чём ведущий пока не догадывался.

В обучении легко принять видимую реакцию за полную
картину. Человек молчит — значит, не знает. Отвечает быст-



 
 
 

ро — значит, понял. Смотрит в глаза — значит, включён.
Но учится не абстрактный разум, парящий отдельно от жиз-
ни. Учится целый человек: с телом, опытом, чувствами, при-
вычками думать и отношениями, в которых ему предстоит
действовать.

Четыре измерения — не четыре детали
Когда мы говорим о теле, мышлении, чувствах и отноше-

ниях, важно не представить человека как механизм из четы-
рёх независимых частей, которые можно по очереди прове-
рить и настроить. Это скорее четыре окна в одну и ту же си-
туацию. Посмотрев в каждое, мы замечаем разные стороны
происходящего, но за окнами остаётся один человек.

Тело участвует в обучении не как переносчик головы к
аудитории. Напряжение, сонливость, голод, боль, возбужде-
ние или, напротив, ощущение опоры влияют на то, что че-
ловек способен заметить и сделать. Исследования внимания
и рабочей памяти показывают: когда ум занят напряжением
или угрозой, ему труднее удерживать несколько элементов
задачи одновременно. Это не означает, что любое волнение
«выключает мозг» или что педагог должен определять состо-
яние по позе. Это означает лишь, что телесное состояние —
часть условий, в которых знание становится доступным.

Мышление — не склад правильных ответов. Оно вклю-
чает понимание задачи, способы рассуждать, прежний опыт,
ожидания от себя и представления о том, что считается
«хорошим ответом». Человек может знать материал, но не



 
 
 

распознать, что именно его сейчас спрашивают. Может ис-
кать безошибочную формулировку и поэтому не произнести
первую, вполне рабочую мысль.

Чувства тоже не помеха, которую следует вынести за
дверь класса. Любопытство помогает задержаться на вопро-
се, интерес поддерживает усилие, а раздражение иногда ука-
зывает на противоречие. Тревога может сужать внимание до
угрозы ошибки. Стыд — заставлять скрывать непонимание.
Чувство не сообщает нам автоматически, что происходит, но
влияет на то, к чему человек готов приблизиться, а от чего
отступить.

Наконец, отношения задают контекст: с кем можно оши-
биться, кто слушает, как распределяется право говорить, что
происходит после неудачного ответа. Поддержка не гаранти-
рует успеха, но может сделать попытку менее рискованной.
Насмешка или резкое исправление, напротив, способны на-
долго связать учебное действие с угрозой унижения.

Эти измерения постоянно меняют друг друга. Усталое те-
ло быстрее теряет нить рассуждения. Страх оценки может
затруднить речь, даже если ответ уже найден. Доброжела-
тельный партнёр иногда помогает человеку услышать соб-
ственную мысль. А удачный опыт выступления может изме-
нить представление о себе: «Я могу пробовать, даже если не
уверен».

Карта наблюдения: от догадки к вопросу
Чтобы не сводить целостный взгляд к набору ярлыков,



 
 
 

полезно пользоваться картой четырёх измерений. Она нуж-
на не для того, чтобы поставить человеку диагноз, а чтобы
сформулировать более точные вопросы: что происходит в
ситуации, какие ресурсы доступны и что можно изменить
бережно.

Измерение
Что может быть ресурсом
Что может затруднять участие
Вопросы для наблюдения и самонаблюдения

Тело
Достаток сил, удобное положение, возможность двигаться

или сделать паузу
Усталость, напряжение, боль, перегрузка шумом или тем-

пом
Удобно ли мне сейчас? Хватает ли сил удерживать внима-

ние? Что в обстановке помогает телу, а что отвлекает?

Мышление
Понимание задачи, прежний опыт, возможность записать

или обдумать ответ
Неясная инструкция, слишком много шагов сразу, страх

ошибиться, нехватка времени
Что именно от меня требуется? Какая часть задачи понят-

на? Как я могу сначала проверить мысль?



 
 
 

Чувства
Интерес, спокойная настойчивость, готовность исследо-

вать
Тревога, скука, смущение, раздражение, переживание

оценки
Что я сейчас чувствую? На что направлено моё внимание?

Какого небольшого шага я готов попробовать?

Отношения
Уважительное слушание, доверие, сотрудничество, право

выбора
Насмешка, соперничество, неравное распределение вни-

мания, опасение публичного осуждения
С кем мне легче думать? Как здесь реагируют на ошибки?

Какой формат участия для меня сейчас безопаснее и полез-
нее?

Ответы на вопросы не обязаны быть одинаковыми в раз-
ные дни. Один и тот же человек может охотно говорить в
малой группе и теряться перед большой; свободно рассуж-
дать устно, но нуждаться в записи, чтобы собрать мысль; чув-
ствовать себя уверенно в знакомой теме и растеряться в но-
вой. Это не непоследовательность характера, а изменчивость
опыта и условий.

В случае Ирины ведущий мог заметить напряжённые пле-



 
 
 

чи. Но эта деталь сама по себе не говорила, почему они на-
пряглись. Корректнее было бы не сказать: «Вы боитесь вы-
ступать», а изменить ближайшие условия и спросить, подхо-
дит ли это ей. Например: «Давайте дадим всем минуту запи-
сать мысль, прежде чем отвечать». Или позже, без внимания
всей группы: «Я заметил, что обсуждать вслух сегодня было
непросто. Хотите рассказать, что помогло бы вам включить-
ся, или предпочитаете не обсуждать это?»

В таких вопросах есть важное различие: педагог предла-
гает контакт, а не требует откровенности. Забота становит-
ся вторжением, когда за человека решают, что он чувствует,
расспрашивают о личном при всех или настаивают на помо-
щи, от которой он отказался. Иногда лучший способ поддер-
жать — не выяснять причины, а сделать задание яснее, дать
время или предложить выбор.

Как искать условия, а не объяснять человека
Практический разбор трудной учебной ситуации можно

провести по пяти шагам.
1. Назвать то, что действительно произошло.
Не «участница закрылась», а «после вопроса она опусти-

ла взгляд и не ответила». Первое выражение уже содержит
интерпретацию; второе оставляет пространство для разных
объяснений.

2. Проверить устройство задания.
Понятно ли, что нужно сделать? Хватило ли времени на

обдумывание? Требуется ли ответить без подготовки и сразу



 
 
 

перед всей группой? Иногда трудность создаёт не недостаток
способности, а конструкция задачи.

3. Предложить ученику высказаться на своих усло-
виях.

Можно спросить: «Что здесь оказалось самым сложным?»
— и добавить: «Можно ответить сейчас, позже или не отве-
чать». Чем меньше в вопросе скрытого требования оправ-
даться, тем больше шансов услышать реальный опыт.

4. Изменить одно условие, не забирая у человека за-
дачу.

Предложить минуту на заметки, работу в паре, уточнение
инструкции, более тихое место или короткий перерыв. Под-
держка не должна заранее сообщать: «Тебе это не по силам».
Её задача — сделать возможным следующий шаг.

5. Проверить, помогло ли.
Не считать удачным решение только потому, что оно ка-

жется разумным взрослому. Можно спросить: «Такой фор-
мат облегчает участие или лучше выбрать другой?» Если из-
менения не помогли, это не провал ученика. Это новая ин-
формация о ситуации.

Так педагог смещает внимание с вопроса «Что не так с
этим человеком?» на более рабочие вопросы: «Что здесь тре-
буется?», «Что сейчас доступно?», «Какой следующий шаг
будет достаточно посильным и при этом сохранит смысл обу-
чения?»

Когда меняется одно — сдвигается всё



 
 
 

Представим, что участница устала. Ей сложнее удержи-
вать несколько аргументов, и она может решить, что гово-
рит «слишком медленно». Возникает беспокойство: группа
уже смотрит. Из-за этого ещё труднее сосредоточиться на со-
держании. Если рядом участники перебивают друг друга, со-
циальная обстановка усиливает напряжение. Четыре изме-
рения нельзя разложить на отдельные причины и назначить
каждой своё средство. Перед нами один клубок взаимных
влияний.

Но и обратное верно: небольшой сдвиг может поддержать
сразу несколько измерений. Возможность сначала записать
ответ даёт телу время выйти из резкого напряжения, помо-
гает мышлению упорядочить материал и снижает давление
публичности. Разговор в паре может создать ощущение кон-
такта, а затем сделать возможным выступление перед груп-
пой. Короткая пауза не «лечит тревогу», зато иногда возвра-
щает внимание к задаче.

Не всякому помогает одно и то же. Кому-то полезно под-
готовиться письменно; другой яснее думает, проговаривая
вслух. Один ученик выбирает возможность пройтись, другой
предпочитает не привлекать к себе внимания. Поэтому кар-
та — не инструкция с универсальными ответами, а способ
начать разговор с конкретным человеком и проверить пред-
положение на практике.

Особенно важно не превращать наблюдение в скрытую
оценку. Если ученик ёрзает, это не доказывает, что он невни-



 
 
 

мателен. Если не смотрит в глаза — не значит, что не слу-
шает. Если молчит — не значит, что ему нечего сказать.
Внешнее поведение сообщает о том, что происходит снару-
жи; о внутреннем опыте лучше спрашивать самого человека,
оставляя ему право не отвечать.

Упражнение: карта одной трудной ситуации
Вспомните эпизод, когда вам было трудно учиться, объ-

яснить свою мысль или попробовать новое действие. Не вы-
бирайте самую болезненную историю: достаточно ситуации,
к которой можно сейчас прикоснуться без чрезмерного на-
пряжения. Запишите коротко, что происходило, не объясняя
пока причин.

Затем ответьте на четыре группы вопросов:
• Тело: что я замечал в своём состоянии? Что давало опо-

ру, а что отнимало силы?
• Мышление: что я понимал? Где возникала неясность?

Какого времени или способа работы мне не хватало?
• Чувства: какие переживания сопровождали ситуацию?

Что они побуждали меня делать — приблизиться, отложить,
спрятаться, спорить?

• Отношения: кто был рядом? Как люди реагировали на
вопросы и ошибки? С кем или в каком формате мне было
бы легче пробовать?

Теперь выберите не четыре исправления, а один неболь-
шой эксперимент. Например: попросить заранее присылать
вопросы; перед встречей выделить десять минут на подго-



 
 
 

товку; сначала обсудить мысль с одним человеком; уточнить,
можно ли ответить письменно. Сформулируйте, по какому
признаку вы поймёте, что условие стало лучше. Такой раз-
бор не обязан обнаружить одну главную причину. Его прак-
тическая ценность в другом: вместо общего «со мной что-то
не так» появляется более точное «в этой ситуации мне по-
могает вот это».

Вернуться к сцене — и оставить выбор
На следующем круге обсуждения ведущий не стал снова

сразу обращаться к Ирине. Он попросил всех сделать корот-
кую запись и сказал, что мысль можно будет обсудить в паре
или озвучить группе. Позже он тихо спросил Ирину, какой
вариант ей подходит.

— Сначала в паре, — ответила она.
Они с соседкой обменялись мыслями. Ирина уточнила

свой аргумент, вычеркнула одну фразу и добавила другую.
Когда ведущий предложил перейти к общему обсуждению,
она выбрала сама: поделилась частью ответа, не всем рассуж-
дением целиком. Это не означало, что напряжение исчезло
или что теперь ей всегда будет легко говорить. Но у неё по-
явился опыт участия, в котором путь к ответу не начинался
с принудительного шага в центр внимания.

Ведущий не угадал, что именно мешало Ирине. Он сделал
нечто более надёжное: не превратил догадку в диагноз, про-
верил условия и предоставил выбор. В этом и состоит прак-
тическая сила целостного взгляда. Он помогает увидеть не



 
 
 

«неподготовленного ученика», а человека в конкретной си-
туации, где на возможность учиться одновременно влияют
силы тела, ход мысли, чувства и отношения.

Знание становится действием не в пустоте. Ему нужны
внимание, доступный следующий шаг и пространство, где
можно пробовать. Поэтому, когда обучение не складывает-
ся, полезно не торопиться с выводом о способностях или мо-
тивации. Стоит посмотреть на ситуацию шире — и спросить
самого ученика, что поможет ему войти в неё. Учится целый
человек; поддержка начинается там, где мы замечаем эту це-
лостность, не присваивая себе право говорить за другого.



 
 
 

 
Опыт ученика: с чего начинается

осмысленное обучение
 

На экране была выверенная схема: три шага обратной свя-
зи, пять типичных ошибок, два примера диалогов. Препода-
ватель Илья готовил презентацию почти неделю. Он прове-
рил формулировки, подобрал короткое видео, предусмотрел
упражнение в парах. Казалось, занятие собрано так хорошо,
что ему оставалось только нажать кнопку «Далее».

Но группа молчала.
Люди сидели ровно, смотрели на экран и время от време-

ни поглядывали на часы. Когда Илья спросил, с какими труд-
ностями они сталкиваются, в ответ возникла пауза, в кото-
рой слышно было, как гудит проектор. Он попробовал ещё
раз — уточнил вопрос, предложил начать с простого приме-
ра. Тишина не исчезла. Презентация продолжала двигаться,
но занятие словно не начиналось.

Наконец заговорила женщина в третьем ряду:
— Я недавно попыталась дать обратную связь коллеге. Хо-

тела сказать, что он несколько раз не прислал мне данные к
сроку. А в итоге мы оба начали перечислять, кто кому сколь-
ко раз мешал. Закончили тем, что он сказал: «С тобой невоз-
можно работать». Я ответила примерно тем же.

Она улыбнулась — быстро и неловко, будто торопилась



 
 
 

показать, что история её больше не задевает. И замолчала.
Илья уже собирался спросить: «А что вы почувствовали?»

— но вовремя остановился. Это занятие было не терапев-
тической группой, а учебным курсом. Женщина принесла
не приглашение исследовать всю свою личную историю. Она
показала реальную задачу: как сказать о проблеме, не пре-
вращая разговор в обмен обвинениями. В этой задаче и от-
крылся вход в тему.

Осмысленное обучение часто начинается именно так: не
с идеального объяснения, а с момента, когда содержание
встречается с тем, что человек уже прожил, знает, ожидает
или хочет изменить.

Материал приходит не в пустоту
В предыдущих главах мы говорили о знании, которое ме-

няет не только ответы человека, но и его способ восприни-
мать ситуацию, выбирать действие, строить отношения. Та-
кой взгляд требует важного уточнения: всякое новое знание
встречает уже существующий опыт.

Ученик не пустой сосуд, который нужно наполнить. Да-
же если он впервые слышит термин, он не впервые сталки-
вается с тем, что этот термин описывает. Человек может не
знать понятия «активное слушание», но уже переживал, ка-
ково это — быть выслушанным или перебитым. Может не
знать формулы конструктивной обратной связи, но иметь
длинную память о похвале, которая прозвучала как насмеш-
ка, или о замечании, после которого хотелось исчезнуть.



 
 
 

Поэтому один и тот же урок входит в разные жизни по-
разному. Для одного обратная связь — способ быстрее до-
говориться о работе. Для другого — риск потерять располо-
жение начальника. Третий считает, что обратная связь озна-
чает указать человеку на ошибку. Четвёртый уже прошёл
несколько курсов и уверен, что знает все «правильные фор-
мулы», но в напряжённом разговоре забывает их начисто.

Опыт не просто добавляет к материалу личный оттенок.
Он влияет на то, что ученик услышит, чему поверит, что со-
чтёт полезным и от чего защитится. Предварительные зна-
ния, в свою очередь, работают как опора: помогают связы-
вать новые понятия с уже известными. Но если прежнее
представление неверно или слишком узко, оно может стать
и препятствием. Именно поэтому полезно не угадывать, что
группа уже понимает, а мягко это выяснять.

Есть тонкая, но принципиальная разница между тем, что-
бы опереться на опыт ученика, и тем, чтобы потребовать его
предъявить. Личный эпизод может стать мостом к теме, но
не должен становиться ценой за участие.

Не исповедь, а возможность выбора
После рассказа участницы Илья поблагодарил её:
— Спасибо, что вы обозначили такую ситуацию. Мы мо-

жем взять её как ориентир, но не будем разбирать ваш разго-
вор без вашего согласия. Сейчас я попрошу всех анонимно
записать: в каких рабочих ситуациях обратная связь даётся
особенно трудно. Можно написать одну фразу, можно оста-



 
 
 

вить лист пустым.
Это небольшое изменение многое поменяло. Вопрос пе-

рестал требовать от каждого раскрыть личную историю. Он
предлагал обозначить задачу в той мере, в какой человек го-
тов. На листах появились ответы: «Когда нужно говорить с
тем, кто старше по должности»; «Когда ошибка повторяет-
ся»; «Когда я сам раздражён»; «Не понимаю, как говорить о
проблеме, не звуча грубо»; «Боюсь, что человек замкнётся».

Теперь молчание стало читабельным. Оно было не при-
знаком отсутствия интереса, а, возможно, смесью разных
ожиданий, сомнений и опасений. Группа не уклонялась от
обучения. Она ещё не видела, где учебная тема касается её
реальной работы.

В этом месте важно не перепутать четыре источника входа
в обучение.

Слой опыта
Что это означает
Что может выяснить преподаватель

Личный опыт
Ситуации, которые человек прожил или наблюдал
С чем ученики сталкиваются на практике

Предварительные знания
Понятия, навыки и представления, уже имеющиеся у



 
 
 

группы
Что ученики знают, как объясняют происходящее и где

могут ошибаться

Ожидания
То, чего человек ждёт от курса, преподавателя и себя
Какого результата ждут и чего опасаются

Потребности
Изменение, которое человеку важно совершить
Что он хочет уметь делать иначе и в каких условиях

Эти слои связаны, но не совпадают. Например, участник
может иметь большой опыт конфликтных разговоров, но не
знать, как отделять наблюдение от интерпретации. Может
знать модель обратной связи, но ожидать, что её примене-
ние вызовет сопротивление. Может хотеть «говорить уве-
реннее», хотя в реальности ему нужнее научиться обозна-
чать конкретный факт и просить о конкретном изменении.

Если всё это назвать одним словом — «потребность», —
преподаватель рискует упростить картину. А если спросить
только о личных историях, можно нечаянно превратить обу-
чение в публичную исповедь.

Как открыть дверь, не вытаскивая человека на сце-
ну

Илья просмотрел анонимные ответы и сгруппировал их



 
 
 

по повторяющимся темам. Большинство касалось не того,
как сформулировать идеальную фразу , а того, как начать
разговор, когда ставки высоки: есть разница в должностях,
накопилось раздражение, собеседник может принять заме-
чание на свой счёт.

Затем он уточнил цели:
— Если к концу занятия станет возможным сделать одну

вещь лучше, что это будет? Не «стать идеальными коммуни-
каторами», а именно одна вещь.

Участники называли разные варианты: начать разговор
без длинных оправданий, не переходить на оценку лично-
сти, оставаться в диалоге, даже если собеседник не согла-
сен. Так программа обрела не только тему, но и направление.
Учебная задача стала конкретнее: научиться описывать на-
блюдаемое поведение, обозначать его последствия и форму-
лировать просьбу, не выдавая догадку о чужих намерениях
за факт.

Илья не отменил подготовленный материал. Он изменил
путь к нему. Сначала предложил группе короткую учебную
ситуацию:

Коллега трижды за месяц прислал материалы позже согла-
сованного срока. На встрече вы слышите от него: «Ты просто
придираешься к мелочам».

Это был собирательный пример — не рассказ участницы,
переодетый в учебное упражнение, а нейтральный сценарий,
в котором можно было исследовать те же сложности. Участ-



 
 
 

ники попробовали сформулировать начало разговора. Затем
Илья показал, как отделить наблюдение от оценки, а влия-
ние поступка — от предположения о намерениях.

— «Ты безответственный» — это не наблюдение, — ска-
зал он. — Это вывод о человеке. «В этом месяце я трижды
получил материалы после согласованного срока» — описа-
ние конкретных случаев. Дальше можно рассказать, как за-
держка повлияла на работу, и попросить о том, что нужно
изменить.

Он не объявил эту формулу гарантией успешного разго-
вора. В реальной жизни гарантии нет. Даже точная фраза не
отменяет различий в статусе, усталости, накопленного недо-
верия и реакции другого человека. Но формула может дать
опору: помочь ученику заметить, где он описывает факт, а
где уже выносит приговор.

Это различие важно и для самого преподавателя. Рассказ
участницы — ценное свидетельство её опыта, но не дока-
зательство того, что любой разговор о просроченных мате-
риалах заканчивается конфликтом. Опыт нужно уважать, но
не превращать в универсальный закон. На нём можно задать
вопрос, построить гипотезу, проверить инструмент; нельзя
без дополнительных оснований объявлять: «Вот как всегда
бывает».

Карта входа: четыре вопроса, которые меняют под-
готовку

Чтобы не полагаться только на интуицию и не превращать



 
 
 

сбор опыта в долгую беседу, преподаватель может использо-
вать короткую «Карту входа». Её удобно предложить зара-
нее, в начале занятия или перед отдельным разделом курса.
Ответы можно собирать анонимно, письменно, в цифровой
форме или в личных заметках — выбор зависит от темы и
уровня доверия в группе.

1. С чем пришёл?
Какую реальную задачу, затруднение или вопрос ученик

приносит на занятие? Например: «Мне нужно сообщить кол-
леге о повторяющейся ошибке».

2. Что уже пробовал?
Какие способы, знания или решения человек использо-

вал? Что сработало, а что нет? Это помогает увидеть не толь-
ко пробелы, но и уже имеющиеся ресурсы.

3. Что хочет изменить?
Какое действие ученик хочет выполнять иначе после обу-

чения? Чем конкретнее ответ, тем легче соотнести его с це-
лями занятия.

4. Что не готов обсуждать?
Какие подробности ученик предпочитает оставить при се-

бе? На этот вопрос необязательно отвечать публично. Важно
уже само сообщение преподавателя: личную историю можно
не раскрывать, а упражнение можно выполнять на нейтраль-
ном примере.

Карта не является диагностическим тестом и не должна
превращаться в досье на группу. Её смысл — дать препода-



 
 
 

вателю материал для настройки урока и одновременно со-
хранить границы ученика. Ответы стоит собирать только в
том объёме, который нужен для обучения. Если обещана
анонимность, её необходимо обеспечить, а не просто назвать
таким словом.

Есть и простое правило: не задавайте вопрос, если не го-
товы учитывать ответ. Человек, который написал, что боит-
ся говорить с руководителем, не ждёт обязательного разбора
своей семейной истории или публичного ролевого спектак-
ля. Он сообщил о важном ограничении, которое нужно при-
нять во внимание.

Особенно осторожно следует обращаться с темами, свя-
занными с травматичным опытом, травлей, дискриминаци-
ей или злоупотреблением властью. Не всякую трудную ситу-
ацию можно решить более удачной коммуникативной фор-
мулой. Иногда человеку нужны защита, официальная проце-
дура или поддержка специалиста. Задача преподавателя —
не обещать, что техника разговора исправит несправедливые
отношения, а честно обозначить границы учебного инстру-
мента.

Настроить занятие — не значит отказаться от про-
граммы

Возникает закономерный страх: если начинать с вопро-
са ученика, не расползётся ли курс в стороны? Не придётся
ли всякий раз отказываться от программы ради обсуждения
частных случаев?



 
 
 

Нет. У программы есть направление и учебные цели. У
опыта ученика — конкретный вход в этот маршрут. Хоро-
ший преподаватель не подменяет одно другим, а строит меж-
ду ними мост.

В истории Ильи мост состоял из нескольких шагов.
1. Собрать реальные вопросы.
Короткий анонимный ответ помогает услышать группу,

не требуя личного выступления.
2. Увидеть повторяющиеся ситуации.
Одиночный рассказ важен, но типичные темы группы по-

могают выбрать пример, который не выдаёт одного человека.
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