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Аннотация
«Код человека» - 60 точных наблюдений о том, как устроены

люди. Не теории. Не мотивация. Не манипуляции. Только
механизмы, которые работают каждый день - и чаще всего против
нас самих.

Книга построена жёстко: закон случай вывод, который можно
применить сегодня.

Главное правило одно: всё, что замечаешь в других, сначала
ищи в себе. Знание чужих слабостей без знания своих
превращается либо в цинизм, либо в инструмент давления.

Эта книга учит другому - видеть собственный код.
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Предисловие
Мы изучаем рынки, технологии и чужие решения, но ред-

ко — устройство собственных реакций. Поэтому одни и те
же ошибки повторяются в доверии, выборе и отношениях:
человек объясняет себя убеждениями, а управляют им чаще
гордость, страх и привычка.

Эта книга — шестьдесят наблюдений о том, как устроены
люди, и о том, что делать с этим знанием. Правило у неё од-
но: всё, что замечаешь в других, сначала ищи в себе. Знание
чужих слабостей без знания своих превращается либо в ци-
низм, либо в манипуляцию. Ни то ни другое не делает жизнь
лучше.

В каждой главе три шага: закон, случай и «Мудрость



 
 
 

принципа» — короткий вывод, который можно применить
сегодня.

Законы — не формулы. Человек не механизм, а жизнь
не математика, поэтому читай их как карту местности, а не
как инструкцию. Истории в книге собирательные: имена вы-
мышлены, ситуации узнаваемы. Известные эксперименты и
события пересказаны в общих чертах; если захочешь опе-
реться на них в споре или в работе, сверься с первоисточни-
ками.

Главное преимущество, которое даёт эта книга, — не уме-
ние видеть слабости других. Это умение видеть собственные.

1. Человек защищает не истину, а картину мира, в
которой ему удобно жить

Факт, ломающий убеждение, редко вызывает пересмотр.
Чаще он запускает поиск объяснения, при котором всё мож-
но оставить на месте. Чем больше на убеждении построено
— решений, лет, самооценки, — тем сильнее сопротивле-
ние.

В 1840-х венский врач Игнац Земмельвейс заметил, что
смертность среди рожениц резко падает, если врачи моют
руки хлорным раствором. Коллеги вывод отвергли: принять
его значило признать, что болезнь приносили они сами. Они
защищали не медицину, а своё представление о себе как о
людях, которые лечат.

Спор часто идёт не о фактах, а о том, кем придётся стать,
если согласиться. Истинное знание требует готовности отка-



 
 
 

заться от привычного образа себя. Тот, кто не готов потерять
удобную картину мира, никогда не приблизится к действи-
тельности.

Мудрость принципа. Спроси себя: что мне придётся
признать, если он прав? Там, где ответ неприятен, убежде-
ние больше всего нуждается в проверке.

2. Первое впечатление становится фильтром
Первые сведения о человеке или предложении задают точ-

ку отсчёта. Дальше мы подгоняем под неё всё: подтверждаю-
щее запоминаем, противоречащее объясняем случайностью.

Два кандидата дают на собеседовании одинаковые ответы.
Первый вошёл уверенно и пошутил, второй опоздал на пять
минут и извинялся. Через час нанимающий помнит «хариз-
му» одного и «неорганизованность» другого, хотя о работе
они сказали одно и то же.

Первое впечатление — гипотеза, которую слишком рано
выдают за вывод. Сердце склонно привязываться к перво-
му образу и потом защищать его, даже когда факты говорят
иное.

Мудрость принципа. О важных людях и решениях за-
писывай первое впечатление и проверяй его фактами через
неделю. Дай себе право передумать.

3. Себя мы судим по намерениям, других — по по-
ступкам

Свои обстоятельства мы видим изнутри, у других — толь-
ко результат. Поэтому собственные ошибки объясняем си-



 
 
 

туацией, чужие — характером.
Андрей опоздал на встречу: пробки, накануне засиделся

до ночи. Партнёр опоздал на ту же встречу: ему наплевать
на чужое время. Событие одно, объяснений два, и разница
лишь в том, чьё оно.

Мы щедро прощаем то, что понимаем, и строго судим то,
что видим. Настоящая справедливость начинается с умения
применять к себе тот же стандарт, который применяешь к
другим.

Мудрость принципа. Прежде чем вынести приговор,
придумай три обстоятельства , при которых ты поступил
бы так же. Про себя спроси обратное: что сказал бы о та-
ком поступке посторонний?

4. Выгода меняет убеждение быстрее, чем аргумент
Человеку трудно честно думать там, где вывод стоит ему

денег, положения или спокойствия. Желание незаметно вы-
бирает, какие доводы покажутся убедительными.

Менеджер всю жизнь повторял, что отчёты нельзя «при-
чёсывать». Когда от цифр квартала зависел его бонус, он на-
шёл формулировку, по которой небольшая корректировка
«не меняет сути». Лжецом он себя не считал: он искренне
нашёл довод.

Самая опасная ложь — та, которую мы не воспринимаем
как ложь. Когда выгода входит в сердце, разум начинает слу-
жить ей, а не истине.

Мудрость принципа. Если решение тебе выгодно , про-



 
 
 

веряй его вдвойне. Спроси, что бы ты посоветовал другому
на твоём месте: совет без твоей выгоды обычно честнее са-
мого решения.

5. Прошлые вложения — плохой советчик
Чем больше вложено денег, лет и надежд, тем труднее

остановиться, даже когда впереди только новые потери. Про-
шлые затраты не вернуть ни продолжением, ни остановкой,
но мы продолжаем, чтобы не признавать их напрасными.

Великобритания и Франция годами финансировали
сверхзвуковой «Конкорд», хотя расчёты давно не сходились:
остановиться значило признать прежние траты ошибкой. С
тех пор в экономике это называют «ловушкой Конкорда».

Непризнанная ошибка не уходит в прошлое — она начи-
нает управлять будущими решениями. Цепляться за то, что
уже ушло, — значит отказываться от того, что ещё можно
спасти.

Мудрость принципа. Спрашивай не «сколько я уже вло-
жил?», а «стал бы я начинать это сегодня?». Если нет —
остановка не поражение, а возвращённое будущее.

6. Знание не делает человека мудрее
Образованный человек умеет находить аргументы для лю-

бого решения, которое уже принял. Знание отвечает на во-
прос «что происходит», но не на вопрос «что делать».

Врач объясняет пациентам вред курения и сам курит. Фи-
нансовый консультант разбирает чужие риски и вкладывает
собственные сбережения в сомнительную затею. Они знают



 
 
 

больше других — и знание живёт отдельно от поступков.
Чем умнее человек, тем изящнее его оправдания. Насто-

ящее знание — то, которое меняет поведение, а не только
речь.

Мудрость принципа. Проверяй знание применением:
что я сегодня сделал иначе из того, что знаю? Знание, не
изменившее ни одного поступка, пока лишь украшение.

7. Уверенность слепнет, когда перестаёт допускать
ошибку

Уверенность нужна, чтобы действовать. Но она превраща-
ется в слепоту, когда возражения начинают объяснять чужой
некомпетентностью, а прошлый успех — гарантией будуще-
го.

Перед запуском шаттла «Челленджер» в 1986 году инже-
неры предупреждали, что на холоде могут отказать уплотни-
тельные кольца. Предупреждение прозвучало, но запуск раз-
решили: прежние полёты прошли благополучно, и этот опыт
принял вид доказательства.

Успех учит одному: то, что сработало, сработало. Будуще-
го он не обещает. Самая опасная уверенность — та, которая
перестаёт спрашивать совета.

Мудрость принципа. Перед важным решением назначь
человека, чья задача — найти, как всё провалится. И не оби-
жайся, если он найдёт.

8. Страх потери сильнее желания приобрести
По исследованиям Даниэля Канемана и Амоса Тверски,



 
 
 

потеря ощущается примерно вдвое острее, чем приобрете-
ние той же величины. Поэтому люди держатся за плохие ре-
шения, отказываются от разумного риска и поддаются на лю-
бую угрозу «упустить».

Инвестор неделями не продаёт падающую акцию — вот
вернётся хотя бы к цене покупки — и слишком рано прода-
ёт растущую, чтобы «зафиксировать» прибыль. Страх, а не
расчёт, выбирает момент.

То же объясняет чужое поведение: за упрямством часто
стоит не принцип, а то, что человек боится потерять. Страх
потери легко выдаёт себя за благоразумие.

Мудрость принципа. Чтобы понять чужую позицию,
спроси себя, что человек боится потерять. Знание чужого
страха — повод для осторожности, а не рычаг. Про себя
спрашивай: не страх ли выбирает за тебя.

9. Исполненное желание быстро теряет вкус
Мы привыкаем к приобретениям быстрее, чем ожидаем.

Новая вещь, должность и доход становятся фоном, а планка
желаний поднимается: психологи называют это гедонистиче-
ской адаптацией.

Марина мечтала о квартире с видом на парк. Через полго-
да она перестала замечать парк, зато заметила, что у соседей
ремонт лучше. Желание не исчезло — оно сменило адрес.

Неудовлетворённое желание иногда освобождает больше,
чем исполненное: оно хотя бы честно показывает, чего нам
не хватает. Сердце, которое не умеет останавливаться на до-



 
 
 

статочном, всегда будет голодным.
Мудрость принципа. Прежде чем гнаться за целью,

спроси: что изменится в моей обычной жизни через полго-
да после победы? Цели без честного ответа разумнее отпу-
стить.

10. Слова меняют понимание, последствия — пове-
дение

Объяснение редко ломает привычку: человек соглашается
и продолжает. Поведение сдвигают цена, повторение и ясное
«если — то».

Сотрудник слышит от руководителя пять замечаний о со-
рванных сроках, и ничего не меняется. Когда после очеред-
ной просрочки проект передают другому, он выправляется
за неделю — не потому, что стал понятливее, а потому, что
поведение впервые чего-то стоило.

Однако последствия учат лишь тех, кто видит собствен-
ную роль. Остальные учатся злиться. Слово без последствий
быстро обесценивается.

Мудрость принципа. Ждёшь перемен от другого или от
себя — добавляй не слова, а последствия и ясные шаги. Обе-
щание «исправлюсь» без изменения порядка действий ничего
не стоит.

11. Гордость делает ошибку дороже
Сама ошибка стоит дёшево. Дорого стоит её защита: сна-

чала оправдание, потом версия событий, потом новые реше-
ния ради того, чтобы версия не рухнула.



 
 
 

Руководитель выбрал неудачного подрядчика. Через ме-
сяц стало ясно, что тот не справляется, но признать это
значило признать выбор. Он добавил бюджет, затем сроки,
затем второго подрядчика «в помощь». Проект обошёлся
втрое дороже, чем стоило бы одно «я ошибся» в первую
неделю.

Иногда самое дорогое поражение — победа самолюбия
над разумом. Гордость предпочитает дорогую ложь дешёвой
правде.

Мудрость принципа. Признавай ошибку в первый день:
её цена растёт с каждым днём защиты. Извинение не уни-
жает — унижает необходимость годами скрывать.

12. Гнев сокращает расстояние между чувством и
поступком

В гневе мы говорим быстрее, слушаем хуже и видим толь-
ко подтверждение раздражения. Провокатор — иногда со-
знательный — рассчитывает именно на то, что пауза исчез-
нет.

Клиент прислал резкое и несправедливое письмо. Ответ
был написан за три минуты и отправлен сразу; клиент пере-
слал его своему руководству как доказательство. Тот же от-
вет, написанный утром, получился бы вдвое короче и сохра-
нил бы контракт.

Свобода начинается там, где между переживанием и по-
ступком появляется выбор. Сильный человек — не тот, кто
побеждает других в гневе, а тот, кто побеждает собственный



 
 
 

гнев.
Мудрость принципа. Введи правило: в гневе не отправ-

лять, не подписывать и не решать до следующего дня. Гнев
сигналит, что нарушено важное, но не доказывает, что ну-
жен немедленный ответ.

13. Зависть — компас, показывающий не туда
Зависть переводит внимание с собственной дороги на чу-

жую. Но в ней есть полезная информация: она точно указы-
вает, чего человеку на самом деле хочется.

Игорь раздражался, когда коллега публиковался в про-
фессиональных изданиях, и находил слабые места в его ста-
тьях. Через год он признался себе: задевало не качество ста-
тей, а то, что сам хотел писать и откладывал. Он начал пи-
сать, и раздражение исчезло.

Чужой успех можно считать угрозой, а можно — дока-
зательством, что это возможно. Зависть разъедает сердце
быстрее, чем любая внешняя неудача.

Мудрость принципа. Когда завидуешь, спроси: чего
именно мне здесь хочется? Ответ — готовый план для
тебя. Поиск недостатков у другого — готовый способ
остаться на месте.

14. Унижение помнят дольше потери
Деньги и вещи можно вернуть, а ощущение, что тебя вы-

ставили ничтожным, остаётся и толкает к реваншу. Публич-
ное унижение, особенно от того, кому доверяли, меняет от-
ношение и к себе, и к обидчику.
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