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Важное предуведомление. Прочесть до того, как открыть первую
главу.

Эта книга вне партий. Она не агитирует ни за одну политическую силу и не

предлагает ни одной программы. В ней нет ответа на вопрос «куда вести».

Только на вопрос «как вести того, кто уже пошёл».

Эта книга также не учитывает конечных целей самого носителя

навыков. Описанные приёмы — это инструмент. Скальпель в руке хирурга

спасает жизнь; в руке убийцы — отнимает её. Молоток забивает гвоздь и

проламывает череп с равной эффективностью. То же и здесь. Один и тот

же речевой паттерн в зале можно использовать, чтобы провести через

решение строительство школы — или чтобы провести вырубку парка под

коммерческий объект.

Поэтому экология применения целиком ложится на вас. Автор не несёт

ответственности ни за то, в какую сторону вы направите усиленную речь,

ни за то, чьи интересы окажутся в фокусе вашего нового мастерства.

Ответственность за вектор — ваша. Книга даёт силу; куда эту силу

направить — решение, которое вы каждое утро принимаете заново, и

которое никакой методике не передоверишь.

Если эта рамка вас не устраивает — закройте книгу сейчас. Если

устраивает — добро пожаловать.



ЧЕРНОВИК

Предисловие. Зачем вообще депутату чему-то
учиться, если его и так выбрали

1. Эволюция произошла не только в медиа

За последние тридцать лет привычно говорят об эволюции медиа: газеты →

радио → телевизор → интернет → соцсети → короткий вертикальный ролик. Это

верно, но это лишь видимая часть процесса. Параллельно с медиа

эволюционировала сама система управления вниманием и решением — и

именно она сегодня определяет, что значит «быть избранным».

Раньше депутат был лидером общественного мнения: его задача была

расслышать, чем живёт двор, цех, село, и довести это до власти. Он шёл за

людьми и говорил их голосом. Теперь модель перевернулась. Депутат сегодня —

тот, кто это мнение формирует. Тот, кто своим присутствием, словом, паузой,

выбором проекта подталкивает аудиторию в одну сторону или другую. Раньше

депутат был микрофоном — сегодня он камертон.

Камертон — это инструмент, по которому настраиваются другие. Если он сам

сбит, расстраивается весь оркестр, и слышно это сразу. Если он точен — целый

зал начинает звучать в одной ноте без всякого приказа.

2. «Делай как все» больше не работает

До перевыборов всё ваше окружение жило по правилу: смотри, как делают

рядом, и делай так же. Это нормальная социальная стратегия, описанная ещё

Аронсоном и Чалдини как принцип социального доказательства: в

неопределённости человек копирует поведение тех, на кого смотрит. Так живёт

95% любой популяции.

После того как вас выбрали — вы перестаёте быть в этих 95%. Вы — те, на кого
смотрят. На вас и сверяются. Стратегия «делай как другие» технически перестаёт

работать, потому что других в вашей роли в этом округе больше нет. Каждый ваш
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жест, каждое появление, каждый отказ от появления — становится сигналом для

тысяч людей. Вы либо ведёте куда-то осмысленно, либо ведёте бессмысленно,

но стоять и не вести у вас больше не получится.

Это первый шок свежеизбранного. К нему почти никто не готов.

3. Уверенность ещё не признак ума

В новом качестве вы будете много времени проводить рядом с людьми,

действующими очень уверенно. Министры, бизнесмены, председатели, силовики,

медийные старожилы. Они говорят громко, держат осанку, не сомневаются вслух.

На фоне этих людей у нормального человека рано или поздно появляется мысль:

«может, это я чего-то не понимаю — раз они так уверены».

В такие моменты полезно помнить: уверенность ещё не признак ума.

Самые большие ошибки своей жизни люди совершают именно с таким

выражением лица.

Это не лозунг. Это эмпирически показанный эффект Даннинга–Крюгера (1999):

чем меньше у человека реальной компетенции в области, тем выше его

субъективная уверенность в собственных суждениях по этой области. И наоборот

— глубоко разбирающийся человек как правило держит в голове все «но»,

поэтому говорит мягче. Уверенность — это часто маркер не качества решения, а

отсутствия у говорящего модели того, как это решение может развалиться.

Поэтому первая внутренняя установка, которую депутат должен поставить себе

как фильтр: «уверенно» ≠ «верно». И в первую очередь — про самого себя в тех

областях, где ему ещё не довелось обжечься.

4. Ловушка обещаний

Вторая ловушка — куда более коварная и куда менее обсуждаемая. Это страх
обещаний.
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Свежеизбранный быстро обнаруживает, что просьб больше, чем рук. Что любое

«да» завтра превратится в спрос послезавтра. И что выполнить всё, что просят,

физически невозможно. Дальше человек встаёт перед выбором: либо учиться

действительно влиять на ход вещей, либо встроить в свою работу стратегию
избегания. Под любым соусом делать так, чтобы у тебя не просили.

Переворачивать любой разговор так, чтобы не пришлось обещать. Говорить

«изучаем», «вынесем на комиссию», «согласовываем с регламентом» — лишь бы

не сказать «я сделаю».

Эта стратегия страшна не своей трусостью. Она страшна тем, что её корень —
несостоятельность: невозможность повлиять на других людей и на ход вещей

так, чтобы обещанное действительно случилось. Человек уходит в избегание не

потому что ленив, а потому что не умеет. И каждый раз, когда он удачно ушёл от

обещания, он внутри себя получает крошечное подтверждение: «я не справился

бы, хорошо, что выкрутился». Через пару лет таких подтверждений от депутата

как от субъекта действия не остаётся ничего.

5. Что такое власть на самом деле

Здесь и происходит главное искажение, ради которого писалась эта книга.

Власть — это способность влиять на процессы, на людей, на ход вещей.

Не должность. Не мандат. Не место в президиуме. Способность.

Без этой способности любая выборная деятельность превращается в

постановку. В создание иллюзии, что у человека есть власть, тогда как

фактически у него есть только должность. Эта иллюзия разрушительна сразу с

двух сторон:

— Для общества: оно сначала ждёт, потом разочаровывается, потом перестаёт

верить вообще любому, кто на эту должность встанет. Цинизм у избирателя — это

всегда наследие предыдущих имитаторов, а не врождённое качество русского

человека, как любят говорить.
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— Для самого человека: жить в режиме постоянного притворства — это

медленное отравление. К пятому году такой деятельности у имитатора, как

правило, развивается одна из двух типичных деформаций: либо цинизм («все так

делают, по-другому в этой системе нельзя»), либо психосоматика. Это не

моральные суждения — это клиническая статистика, которую видит любой

практикующий психолог, работающий с публичными людьми.

Поэтому путь, который мы выбираем в этой книге, единственный устойчивый: не
имитировать власть, а научиться её генерировать. Шаг за шагом — речью,

мышлением, протоколами, кадровыми решениями, выбором проектов.

6. Этическая рамка влияния

Любой, кто берётся влиять — депутат, переговорщик, психотерапевт, учитель,

продавец — рано или поздно слышит в свой адрес слово «манипулятор». В

массовом сознании оно заряжено негативно, потому что большинство людей

встречали манипуляцию только в её хищном варианте. Но между мастером

влияния и хищником есть жёсткая граница, и проходит она по двум признакам,

которые мы будем держать в фокусе на протяжении всей книги:

1. Совпадение интересов. Результат, ради которого вы влияете, должен быть
нужен и тому, на кого вы влияете, в его собственной системе ценностей. Не «я
лучше знаю, что вам надо», а «давайте найдём, где наши задачи

пересекаются». Если совпадения нет — вы не влияете, вы крадёте.

2. Реверсивность. Человек, на которого вы повлияли, должен иметь
возможность сказать «нет» и не потерять лицо. Если ваш приём работает
только при подавлении выбора — это уже не мастерство, это насилие, и оно
вернётся бумерангом раньше, чем вы думаете.

Эти две рамки — не «этика для красоты». Это техника безопасности самого

носителя навыка. Без них он за 3–5 лет выгорает, теряет чувствительность к

людям и начинает разрушать собственную репутацию быстрее, чем строить дело.

С ними — работает десятилетиями.
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Депутат, не освоивший навыков влияния, не становится «честнее». Он становится

беспомощным. А беспомощный депутат — самый опасный тип в системе, потому

что у него остаётся только один доступный инструмент: говорить громко то, что

хочет услышать сегодняшняя комната. От такого «честного» политика обществу

прилетает больше вреда, чем от любого циничного, но эффективного.

7. Что вы получите, дочитав до конца

Книга устроена как настольная — то есть к ней возвращаются. Каждая глава

решает одну прикладную задачу: как говорить, чтобы услышали; как держать удар

на публичном мероприятии; как формировать повестку, а не плестись за ней; как

делать, чтобы команда вокруг вас становилась сильнее, а не выгорала; как

сохранять собственное «я» в потоке чужих ожиданий.

К концу книги у вас должно быть три новых вещи:

1. Набор речевых протоколов на типичные ситуации (встреча с избирателями,
заседание комиссии, интервью, конфликтная сессия, переговоры с
предпринимателем округа).

2. Когнитивная гигиена — способ заранее видеть, где вас ведут, и не реагировать
рефлекторно.

3. Внутренний компас — личная этическая рамка, по которой вы сами

различаете, где вы влияете во благо общего интереса, а где сползаете в
имитацию.

Этого набора достаточно, чтобы перестать быть «избранным» в пассивном

смысле этого слова и стать действующим. Что, собственно, и было всегда

первичным значением слова «депутат» — deputatus, «направленный для дела».
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Если после этой главы у вас осталось ощущение «это всё про кого-то

другого, я-то нормально работаю» — отложите книгу на месяц и проверьте:

сколько за этот месяц было обещаний, которые вы себе разрешили не

выполнить. Если ноль — действительно отложите. Если хотя бы одно —

возвращайтесь к оглавлению.

Как устроена эта книга

Каждая глава — один навык. Внутри каждой главы — одна и та же жёсткая

структура из семи разделов:

1. Зачем — конкретная ситуация, в которой навык спасает.

2. Теоретическая база — 2–4 имени с годами и сутью (психология, риторика,

теория управления).

3. Анатомия навыка — из чего он складывается, какие компоненты надо
отдельно тренировать.

4. Упражнения — разогрев, основное, мастерское.

5. Кейс — анонимизированный пример из реальной практики.

6. Сигналы работы и поломки — как понять, что навык включился, и как понять,
что он треснул.

7. Ловушки — где навык начинает превращаться в манипуляцию и что делать,
чтобы туда не свалиться.

Это формат настольной книги: страницу открыли в нужном месте, в нужной

ситуации, получили готовый ответ — закрыли. Можно читать подряд, можно

вразброс, можно открывать только перед конкретным мероприятием. Тренажёр

работает в любом порядке.
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ЧАСТЬ I · РЕЧЬ КАК ГЛАВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ

Глава 1. Управление голосом и
темпом под давлением
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 20 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Голос предаёт раньше слов. Пока вы ещё подбираете аргумент, ваш тон
уже сообщил залу, держите вы удар или поплыли. Этой главой открывается
часть о речи — потому что в публичной работе сначала слышат, как вы
говорите, и только потом — что.

Содержание можно подготовить за ночь. Звук, которым вы его

произнесёте под прицелом камер и враждебных взглядов, готовится

месяцами — и именно он решает, поверят вам или нет.

Это первая прикладная глава. Если вы пропустили предисловие — там

объяснено, почему депутат сегодня не микрофон, а камертон, и почему «делай

как все» больше не работает. Здесь начинается тренажёр. Глава построена по той

же схеме, что и все остальные: зачем → теория → анатомия → упражнения →
кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М
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Ситуация, в которой навык спасает

Сельский клуб, набитый людьми. Закрыли поселковую амбулаторию, перевели

приём в райцентр за сорок километров. Вас, депутата, позвали «объясниться».

Вы выходите, начинаете говорить — и слышите собственный голос как будто со

стороны: он стал выше, тоньше, быстрее. Вы заканчиваете фразу на полтона

выше, чем начали. Зал это считывает мгновенно и без слов: «поплыл,

оправдывается, врёт». Дальше что бы вы ни сказали — уже не важно. Решение

об уровне доверия аудитория приняла за первые десять секунд, на слух, до

анализа смысла.

Это не метафора и не «энергетика». Это измеримая физиология, и она работает

против вас по умолчанию. Хорошая новость: ровно поэтому ей можно управлять

— не силой воли в момент, а навыком, поставленным заранее. Навык голоса под

давлением нужен депутату в пяти типовых точках:

Враждебная встреча с жителями — когда в зале злость, а у вас плохие
новости.

Камера сразу после ЧП — авария, прорыв, пожар; времени собраться нет, а
говорить надо сейчас.

Заседание комиссии с прерываниями — когда оппонент намеренно сбивает

вас с мысли.

Острое интервью — где журналист ждёт, что вы дрогнете голосом на
неудобном вопросе.

Короткий комментарий «на бегу» — 30 секунд в коридоре, которые потом
разойдутся в нарезке.

Во всех пяти проигрывает не тот, у кого слабее позиция, а тот, у кого голос выдал

стресс раньше, чем рот произнёс довод.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А
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Что наука знает точно, а что — нет

Под острым стрессом высота голоса ползёт вверх — это самый
воспроизводимый факт во всей психологии голоса. Классическое

доказательство получено не в лаборатории, а на реальных записях: Стритер с

коллегами (Streeter et al., 1983) проанализировали телефонные переговоры

диспетчеров энергокомпании Con Edison во время нью-йоркского блэкаута 1977

года. По мере нарастания аварии основная частота голоса (F0) и громкость

росли, и слушатели потом безошибочно определяли стресс по голосу, хотя по

расшифровке текста — не могли. Обзор Гидденс и соавторов (Giddens et al.,

2013), сводящий более полусотни исследований, подтверждает: рост F0 — самый

стабильный маркер стресса; дрожание (jitter) и темп — менее надёжны и зависят

от ситуации. Писански (Pisanski et al., 2016) уточнила механизм: тон растёт у тех,

у кого стресс реально запустил выброс кортизола. Вывод для вас прост и

неприятен: под давлением ваш голос по умолчанию идёт вверх, а высокий
голос аудитория слышит как испуганный и менее уверенный.

Зажим живёт в мышцах вокруг гортани. Нельсон Рой (Roy, 1996–2003) показал,

что у функциональных нарушений голоса корень — в избыточном напряжении

наружных («ременных») мышц гортани, и что мягкое мануальное снятие этого

напряжения восстанавливает голос. Ещё резче — работа Хелоу (Helou et al., 2018,

2020): ЭМГ-электроды прямо в мышцах гортани зафиксировали, что у части

здоровых людей мышцы гортани напрягаются ещё до того, как человек открыл

рот — просто в ожидании публичной речи. Этих людей назвали

«ларингеальными стресс-респондерами». Если вы из них (а узнать это можно

только на практике) — ваша гортань готовится зажаться раньше, чем вы

произнесёте первое слово. Это не приговор, а точка приложения тренировки.

Медленно — не значит авторитетно. Это, пожалуй, главный
контринтуитивный вывод главы. Распространённый совет «говори медленнее,

чтобы звучать весомо» противоречит данным. Эппл, Стритер и Краусс (Apple,

Streeter & Krauss, 1979) обнаружили: носителей медленной речи слушатели

оценивают как менее правдивых, менее убедительных и менее компетентных.

Миллер с коллегами (Miller et al., 1976) в полевых экспериментах показали
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обратное: более быстрая речь повышает убедительность и воспринимаемую

компетентность. Смит (Smith et al., 1975) уточнил: компетентность растёт с

темпом почти линейно — но доброжелательность подчиняется перевёрнутой

букве U и максимальна на нормальном темпе. И важный нюанс от Смита и

Шаффера (Smith & Shaffer, 1995): быстрый темп сильнее убеждает, когда

аудитория изначально против вашей идеи; медленный — когда она и так

согласна и ей дают «дозреть». Практический ориентир — чуть выше среднего
разговорного темпа, около 160–180 слов в минуту, с замедлением только под

акцент.

Низкий тон считывается как лидерский (Klofstad, 2012; Apple, 1979) — и

мужчинами, и женщинами, и в отношении кандидатов обоих полов. Отсюда —

знаменитый случай Маргарет Тэтчер (см. кейс ниже): её намеренно

понизившийся голос был не имиджевым капризом, а работой с реальным

механизмом восприятия.

Тихая пауза — ваш инструмент; «э-э-э» — нет. Голдман-Айслер (Goldman-Eisler,

1968) показала, что осмысленные молчаливые паузы предшествуют насыщенным

по смыслу высказываниям и читаются как признак работы мысли. Бреннан и

Уильямс (Brennan & Williams, 1995) — что «э-э» и «м-м» (заполненные паузы)

снижают воспринимаемую уверенность говорящего. Анализ речей Обамы (Liu &

Xu, 2024) фиксирует то же на практике: он ставит молчаливые паузы после

ключевых тезисов, давая им «приземлиться», а не латает ими провалы памяти.
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Честная оговорка про модную теорию. Возможно, вам встречалась

«поливагальная теория» Порджеса, объясняющая голос и интонацию через

блуждающий нерв. Она популярна у психотерапевтов, но в 2023–2026 годах

серьёзно оспорена мейнстримной физиологией (Grossman, 2023;

международное экспертное заключение 2026 года прямо названо

«Поливагальная теория несостоятельна»). Поэтому в этой книге мы не
опираемся на неё, а стоим на прямых акустических и

электромиографических данных выше. Это к вопросу о том, как отличать

факт от красивой истории — навык, который депутату пригодится далеко за

пределами голоса.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Из каких деталей он собран

«Хороший голос под давлением» — не одно умение, а четыре отдельных, и

тренировать их надо по отдельности:

1. Дыхание, которое не схлопывается. Под стрессом дыхание становится
частым, неровным и менее глубоким, растёт вклад верхней части грудной

клетки (Gomez, 2004) — опора голоса теряется, тон взлетает. (Расхожая
картинка «стресс = ключичное дыхание, покой = дыхание животом» огрубляет
реальную, более плавную картину, но направление верное.) Цель — удержать
низкий рёберный вдох и длинный ровный выдох.

2. Свободная гортань. Снять «ременный» зажим (Roy, Helou), не дать горлу

сдавить звук. Признак свободной гортани — голос идёт «вперёд», в маску и
твёрдое нёбо (русская театральная школа называет это опорой звука и
посылом), а не давится в горле.

3. Темп с паузами. Держать чуть-выше-среднего темп и уметь вставлять
молчаливую паузу вместо «э-э». Пауза — это не провал, это знак препинания,
который слышно.
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4. Высота, которая не прыгает. Не дать тону уехать вверх к концу фразы.
Утверждение должно заканчиваться вниз, а не вопросительно вверх.

Пятый, сшивающий элемент — из школы Марии Кнебель: словесное действие.

Каждая фраза — это не текст, который вы воспроизводите, а действие,

направленное на конкретного человека в зале: предупредить, успокоить,

возразить, пообещать. За каждой фразой — мысленный образ того, о чём

говорите. Это звучит как «актёрство», но именно это защищает от самого

позорного провала под давлением — см. кейсы Рубио и Перри в разделе 5.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · 90 СЕКУНД ПЕРЕД ВЫХОДОМ

Циклический вздох (не «глубокое дыхание»!)

Самый быстрый научно подтверждённый сброс возбуждения. В прямом

сравнении дыхательных техник (Balban et al., 2023, Стэнфорд) именно

циклический вздох сильнее всего снижал тревогу и частоту дыхания за 5

минут в день. Острый вариант на 4–6 циклов:

Двойной вдох носом (обычный вдох, затем короткий «дослед» сверху,

чтобы дораскрыть лёгкие) → длинный медленный выдох ртом, вдвое

длиннее вдоха. Повторить 4–6 раз.

Почему не «дыши глубоко»: большие форсированные вдохи вымывают

углекислый газ (гипокапния) и усиливают головокружение, дрожь и

сердцебиение — то самое, что вы принимаете за панику (Meuret et al., 2008).

Ключ — длинный выдох, а не большой вдох.
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РАЗОГРЕВ · ДОБАВКА

Гудение на «м-м-м»

Именно гудение (humming) было основным упражнением, которым тренер

Кейт Флеминг ставила голос Маргарет Тэтчер. Закрытое «м-м-м» на удобной

низкой ноте, губы сомкнуты мягко, ощущение вибрации в губах и переносице.

30–60 секунд. Это мягко включает переднее резонирование и снимает

гортанный зажим без всякого «напряги горло».

ОСНОВНОЕ · ЕЖЕДНЕВНО, 5–7 МИНУТ

Рёберный вдох + длинная фраза на опоре

Стоя, ладони на нижних рёбрах. Бесшумный вдох так, чтобы раздвинулись
нижние рёбра (не живот выпятился, не плечи поднялись). На выдохе

произносите фразу, удерживая рёбра раскрытыми как можно дольше.

Начните с одной строки, доведите до 2–3 на одном выдохе.

Важно: забудьте формулировку «опора на диафрагму» — диафрагмой

нельзя управлять напрямую, и попытки «давить животом» дают только

лишнее напряжение. Рабочий ориентир — раскрытие нижних рёбер.

ОСНОВНОЕ · ЧЕРЕЗ ДЕНЬ

Чтение с молчаливой паузой

Возьмите любой свой текст. Прочитайте вслух на запись, сознательно ставя

молчаливую паузу (1–2 секунды) после каждого ключевого утверждения — и

ни одного «э-э». Прослушайте. Сначала паузы будут казаться вам

мучительно длинными; на записи они звучат как уверенность. Цель —

приучить себя молчать вместо «эканья».
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МАСТЕРСКОЕ · РАЗ В НЕДЕЛЮ

«Словесное действие под прерыванием»

Попросите помощника или близкого намеренно перебивать вас репликами-

провокациями, пока вы излагаете позицию по реальному вопросу. Ваша

задача: на каждой фразе держать действие (предупреждаю / возражаю /

успокаиваю) и мысленный образ — и не соскальзывать в заученный
кусок. После прерывания возвращаться не к началу заготовки, а к мысли.

Это прямой тренинг против «зацикливания» (кейс Рубио).

МАСТЕРСКОЕ · ПЕРЕУСТАНОВКА ОТНОШЕНИЯ

«Я взволнован» вместо «успокойся»

Брукс (Brooks, 2014) показала: переименование тревоги в азарт («я

взволнован», сказанное вслух) даёт лучшее реальное выступление, чем

попытка подавить волнение. Перед выходом не говорите себе «не

нервничай» — скажите «я завёлся, это рабочее». Возбуждение тела при

тревоге и при азарте почти идентично; вы лишь меняете ярлык, и тело

перестаёт с вами воевать.

5  ·  К Е Й С

Как это ломается и как чинится

Чужой провал, на котором стоит учиться. Февраль 2016, дебаты

республиканцев. Кристи намеренно бьёт Марко Рубио по больному, и Рубио

четыре раза за две минуты повторяет одну и ту же заготовленную фразу. Не

потому что глуп — а потому что под давлением прерывания всплыл заученный
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модуль вместо живой мысли. Это и есть «зацикливание заученного под

прерыванием». Лекарство — словесное действие Кнебель: фраза, привязанная к

действию и образу, не зацикливается, потому что это не текст, а намерение.

Рядом — Рик Перри (2011): на дебатах перечисляет ведомства, которые

упразднит, называет два, на третьем — провал памяти, в эфире вырывается

«Oops». Механизм другой: перегрузка рабочей памяти списком из трёх пунктов

под прицелом самоконтроля. Вывод протокольный: не грузите себя списками
под камеру; держите одну мысль и одно действие, а перечни — в бумаге.

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Муниципальный депутат,

встреча по закрытию амбулатории. Первый заход — провал по учебнику: на входе

в зал не сделал ничего с дыханием, начал говорить на «верхах», темп рваный, к

концу каждой фразы тон уезжал вверх. Зал освистал на третьей минуте.

Разбор и переустановка заняли две недели по упражнениям выше. Второй заход,

другая встреча: за дверью — шесть циклических вздохов и тридцать секунд

гудения. Первая фраза — намеренно вниз по тону, медленно, с молчаливой

паузой после неё. Не «я пришёл оправдаться», а словесное действие «я пришёл

объяснить решение и услышать вас». Зал не стал дружелюбнее — новость

осталась плохой. Но голос больше не выдавал слабость, и разговор пошёл по

существу, а не по травле. Это и есть реалистичный результат: навык не делает
плохую новость хорошей — он не даёт вам проиграть ещё и на звуке.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как понять, что навык включился — и что
треснул

✓ Навык работает

Тон держится в нижней половине вашего диапазона, не уезжает вверх к концу
фраз

Вы можете замолчать на 1–2 секунды и не запаниковать

Дыхание низкое, рёберное; между фразами успеваете добрать воздух
бесшумно

Темп ровный, чуть выше среднего; замедление — только под акцент

Горло не «садится» к концу выступления

Каждая фраза — про действие, а не про «как бы не забыть текст»

✗ Навык сломался

Голос «тонкий», ползёт вверх; концы фраз звучат вопросительно

Грозди «э-э», «значит», «как бы» вместо пауз

Дыхание в плечах, частое; не хватает воздуха на фразу

Темп разгоняется неконтролируемо — речь «частит»

Горло сжимается, сухость, голос садится

Всплывает и повторяется заученный кусок (зацикливание)

Простой полевой тест: запишите себя на диктофон в трёх разных стрессовых

ситуациях за месяц и послушайте только звук, без смысла. Если на слух себе

верите — навык встал. Если слышите испуг — возвращайтесь к упражнениям.

7  ·  Л О ВУ Ш К И
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Где навык вредит или превращается в фальшь

Ловушка 1. «Дыши глубже». Самый частый и самый вредный совет.

Форсированные глубокие вдохи перед выступлением вымывают CO₂ и усиливают

симптомы паники (Meuret, 2008). Правильно — длинный выдох, а не большой

вдох.

Ловушка 2. Чрезмерное замедление. «Весомая медленность» легко

скатывается в снисходительность и читается как неправда (Apple, 1979).

Замедляйтесь точечно, под акцент, а не как фон.

Ловушка 3. «Поза силы» за кулисами. Идея, что две минуты «позы победителя»

меняют гормоны и делают вас увереннее, не подтвердилась: ключевая работа не

воспроизвелась, и сама первый автор (Carney, 2016) публично отказалась от

вывода. Лёгкий субъективный эффект «почувствовал себя увереннее» возможен,

но это плацебо — не стройте на нём подготовку.

Ловушка 4. «Радио-голос». Искусственно низкий, поставленный «дикторский»

голос, не ваш по природе, аудитория считывает как игру — и теряет доверие.

Тэтчер понижала голос годами и в свою сторону; мгновенная имитация чужого

тембра звучит фальшиво. Цель — ваш свободный голос на опоре, а не маска.

Ловушка 5. Бета-блокаторы как «волшебная таблетка». Пропранолол убирает

видимую дрожь рук и сердцебиение, но самый строгий обзор (Archer et al., 2024)

не нашёл доказательств, что он улучшает само выступление или убирает страх

по сути. Это рецептурный препарат с противопоказаниями (астма, брадикардия)

— не инструмент из этой книги, а тема для врача, и только при выраженном

треморе.

Ловушка 6. Миф «93% — это подача». Знаменитую формулу «7–38–55»

Мехрабиана (Mehrabian, 1971) повсеместно перевирают в «слова — это всего

7%». Сам автор многократно протестовал: его числа касаются только

противоречивых сообщений о чувствах и симпатии, а не передачи содержания
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вообще. Не обольщайтесь, что голос «вывезет» пустую речь. Голос решает,

дадут ли вам шанс быть услышанным; что вы скажете дальше — решает

содержание. Эта книга — про оба слоя, и звук не отменяет смысла.

Голос под давлением — это техника безопасности, а не оружие. Он не

делает вашу позицию правее. Он лишь не даёт страху говорить за вас.

Если за поставленным голосом нет дела — получится уверенно

произнесённая пустота, а её аудитория распознаёт быстрее всего.
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ЧАСТЬ I · РЕЧЬ КАК ГЛАВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ

Глава 2. Вопрос как инструмент: 7
типов вопросов депутата
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 22 минуты чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Кто задаёт вопрос — управляет рамкой. Депутат, отвечающий хорошо,
всего лишь успевает за разговором. Депутат, спрашивающий хорошо, его
создаёт. Эта глава — про семь рабочих типов вопросов плюс детектор того,
как вопрос используют против вас.

За каждым вопросом стоит модель того, какой должна быть

реальность. Согласившись отвечать, вы согласились с моделью.

Поэтому прежде, чем ответить — посмотрите на сам вопрос: что в

нём уже принято за факт.

Это вторая прикладная глава. Первая была о том, как звучать. Эта — о том, что

произносить, когда вы спрашиваете. Структура та же: зачем → теория →
анатомия → упражнения → кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М
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Ситуация, в которой навык спасает

Приёмный день. К вам приходит женщина и говорит: «У нас в подъезде ужас».

Если вы спросите «что именно случилось?» — получите час подробностей, в

которых не отделить главное от второстепенного. Если спросите «вы хотите,

чтобы я что сделал?» — получите либо «вы власть, вы и решайте», либо

нереалистичный список. Если спросите «вы куда-то уже обращались?» —

получите краткое «писала в УК, толку нет» и упрётесь в тупик.

А вот «расскажите подробно, как обычно проходит ваш вечер в подъезде, начиная

с того момента, как вы открываете дверь подъезда» — даёт за пять минут

структурированное описание, по которому видно: подростки собираются в

тамбуре с восьми вечера; курят, шумят; жильцы боятся идти мимо; УК

устранилась; участковый менялся два раза. И только после этого вы задаёте

уточняющий: «Что из этого мешает больше всего?» — и слышите конкретное

«страх вечером возвращаться домой». Это уже задача, с которой можно

работать.

Разница между первым набором вопросов и последним — это и есть навык. И он

нужен депутату не только в приёмной. Везде, где вы спрашиваете, у вас есть

выбор: задать вопрос, который раскрывает реальность, или задать вопрос,
который её сужает. Депутат, который не владеет этим различием, всю каденцию

работает с искажёнными картинами и удивляется, почему его решения не

попадают в цель.

Навык вопроса нужен в шести типовых точках:

Приёмный день — отделить запрос от жалобы.

Комиссия / заседание — задать вопрос чиновнику так, чтобы он не смог
соскользнуть в общие слова.

Встреча с экспертом — выйти с пониманием отрасли, а не с её обзором «для
всех».

Беседа с союзником, который сомневается — помочь ему дойти до
решения самому.
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Острое интервью — узнать встроенную в вопрос рамку до того, как вы попали
в неё.

Личная сверка — задавать самому себе вопросы, которые двигают, а не

парализуют.

В каждой из этих точек работают разные типы вопросов. Универсального вопроса

нет.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Что наука знает про устройство вопроса

Открытое начало даёт больше точной информации. Самый воспроизводимый

факт в исследованиях интервью: если дать собеседнику сначала рассказать всё

подряд без перебиваний, а уже потом задавать конкретные вопросы — он

сообщает в 2–5 раз больше точных деталей при том же или лучшем уровне

точности. Это показано на свидетелях (Cognitive Interview: Geiselman, Fisher и

соавторы, 1985–1986, +35–40% точной информации; мета-анализы Köhnken 1999

и Memon 2010 на 100+ исследований подтверждают). Это показано на детях-

свидетелях (NICHD-протокол Lamb 2008: открытые вопросы дают в 3–5 раз

больше информации, чем закрытые). Это показано в наблюдении за реальными

полицейскими допросами в Канаде (Snook 2012: даже обученные следователи

задают <1% открытых вопросов и 40% закрытых yes/no — а информации больше,

когда они всё-таки открываются). Для депутата вывод прямой: в любом
разговоре, где вам нужна реальная картина, начинайте с открытого
приглашения рассказать; уточняющие — потом.

Британская PEACE-модель (1992) заменила в полиции Англии и Уэльса

агрессивный американский Reid-метод и стала стандартом «информационного»

интервью. Её суть в пяти стадиях: Planning, Engage & explain, Account, Closure,

Evaluate — но рабочее ядро в том, что давление и заранее построенные

обвинения дают больше ложных признаний и меньше правдивой информации,
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чем спокойное, структурированное приглашение рассказывать (мета-анализ

Meissner et al., 2014; обновление Catlin 2024). Это — научный аргумент в пользу

того, что давление в вопросе разрушает разговор, а не двигает его.

Эвокативный вопрос лучше прямого совета. Мотивационное

интервьюирование Миллера и Роллника (Miller, 1983; четвёртое издание 2023) —

самая строго проверенная техника в этом ряду. Мета-анализ Hettema, Steele,

Miller (2005, 72 исследования): эффект d ≈ 0,77 для краткосрочных изменений

поведения. Магилл и соавторы (2018) подтвердили механизм: открытые

«эвокативные» вопросы заставляют собеседника произносить свои собственные

доводы в пользу изменения («change talk»), и именно эти произнесённые им

вслух фразы предсказывают, изменит ли он поведение. Прямой совет такого

эффекта не даёт. Вывод для депутата: если хотите, чтобы человек принял
идею, не объясняйте ему её, а спросите так, чтобы он сам её
сформулировал.

Дистанцирование снижает реактивность. Серия работ Этана Кросса (Kross &

Ayduk, 2008; Kross et al., 2014; Moser et al., 2017) показывает: один и тот же

вопрос, заданный «изнутри» («что мне делать?») и «снаружи» («что бы я

посоветовал в этой ситуации другу?»), даёт радикально разные ответы.

Дистанцированный вариант снижает эмоциональную реактивность, активирует

более взвешенное мышление и при этом не требует подавления чувств. Важная
оговорка к популярной формулировке. Совет «никогда не задавай вопрос

„почему", задавай „что"» (распространённый в коучинге и в книге Eurich «Insight»,

2017) — это упрощение. У Кросса ключевая работа называется буквально «Когда

задавать „почему" не вредно» (Kross, Ayduk & Mischel, 2005): рабочий механизм —

психологическая дистанция (третье лицо, наблюдение со стороны), а не запрет

конкретного слова.

Каждое слово вопроса меняет ответ. Классика Лофтус и Палмера (Loftus &

Palmer, 1974): замена одного глагола в вопросе про столкновение машин

(«ударились» / «впечатались») сдвигала свидетельскую оценку скорости на 9

миль в час и удваивала ложные «воспоминания» об осколках стекла, которых на

видео не было. Лофтус и Занни (1975): «тот разбитый фонарь» вместо «какой-
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нибудь разбитый фонарь» давало 17% ложных «да-я-видел» против 7% —

определённый артикль уже презюмирует, что фонарь существовал. Loftus, Miller &

Burns (1978, выборка 1242 свидетеля): наводящий вопрос превращал увиденный

знак «стоп» в «уступи дорогу» в памяти. Современные репликации (Wiechert

2025; O'Donnell 2025) подтверждают: эффект меньше, чем в популярной версии,

но устойчив.

Любое число в вопросе тянет ответ к себе. Знаменитый эксперимент Тверски и

Канемана (1974) с колесом фортуны: заведомо случайное число (10 или 65)

сдвигало оценку доли стран Африки в ООН с 25% до 45%. Anchoring пережил

кризис репликации лучше большинства эффектов: проект Many Labs (Klein et al.,

2014) воспроизвёл его в 36 лабораториях; 4 из 5 крупнейших устойчивых

эффектов были вариантами якорения (d > 1,0). Maier et al. (2024) — якорение

работает и на политических установках. Контр-приём (Mussweiler, Strack & Pfeiffer,

2000) известен: перед тем как отвечать на вопрос с числом, перечислите
себе, почему это число неверно.

Уход от вопроса — нормальная элитная практика. Питер Булл из Йоркского

университета (Bull & Mayer, 1993) посчитал по записям избирательных интервью

1987 года в Великобритании: Тэтчер не ответила на 56% вопросов, Киннок — на

59%. Не один и не два, а 11 типов уклонения. Современная работа Bull & Waddle

(2019) на сессиях Prime Minister's Questions: реальная доля ответов опускается до

однозначных цифр, но резко растёт, когда оппозиция цитирует конкретного

гражданина по имени. Clayman и Heritage (2002, «The News Interview», Cambridge

UP) показали, что «враждебность» вопроса — измеряемая величина по 10

признакам, и что её рост от Эйзенхауэра к Рейгану — это не «дух времени», а

инженерная эволюция вопроса. Для депутата это значит: и ваши вопросы, и
заданные вам — это сконструированные объекты, а не «просто слова».
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Честная оговорка про «универсально работающие» вопросы.
«Сократические вопросы» в КПТ (Beck, Padesky 1993) — почтенная

клиническая традиция, но прямого сравнительного RCT «сократические

вопросы vs прямое объяснение» с клиническим исходом не существует

(Carey & Mullan, 2004; обзор сам признаёт, что конструкт плохо

операционализирован). «Сильные вопросы» в коучинге (GROW и стандарты

ICF) — ремесленная традиция; ни одно исследование не выделяет сами

вопросы как фактор результата (de Haan et al., 2013). В этой главе мы

используем эти подходы как полезные эвристики, но без претензии на статус

«доказательной техники». Где доказательства слабые — об этом сказано

прямо.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Семь типов вопросов депутата

Это не «список приёмов». Это семь функций, каждой из которых соответствует

своя форма. Перепутали функцию — получили обратный эффект.

ТИП 1

Раскрывающий — для разговора, где вам нужна реальная картина

Когда применять: приёмный день, первый разговор с экспертом, встреча с

пострадавшей стороной, начало комиссии.

Принцип: приглашение к свободному рассказу без направляющих

маркеров. Минимум перебиваний.

«Расскажите подробно, своими словами, всё, что считаете важным. Я не

буду перебивать. Когда закончите — задам несколько уточняющих».
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Опора: Cognitive Interview (Geiselman/Fisher); NICHD; PEACE. Это

проверенно работает: в 2–5 раз больше точной информации, чем при

стандартном допросе с закрытыми вопросами. Дисциплина — не

перебивать первые 90 секунд, чего бы это ни стоило.

ТИП 2

Уточняющий — превращает жалобу в задачу

Когда применять: после раскрывающего; в момент, когда у собеседника

много эмоций и мало конкретики.

Принцип: «суженный» вопрос на одну переменную за раз. Не сразу «что

делать», а сначала «что именно мешает больше всего».

«Из всего, что вы рассказали, что мешает больше всего?» / «Уточню: это

происходит каждый день или эпизодами?» / «Кого ещё это касается, кроме

вас?»

Опора: Fisher (2010) «interviewing cooperative witnesses» — большинство

интервьюеров перебивают слишком рано и закрытыми; уточняющий должен

идти после раскрывающего, не вместо.

ТИП 3

Эвокативный — вытаскивает у собеседника его собственный ресурс

Когда применять: когда человеку нужно самому прийти к решению; когда

советы вы уже давали, а они не двигают.

Принцип: вопрос «вытаскивает» из собеседника его собственные доводы,

опыт, образцы из прошлого. Не вы убеждаете — он сам себя убеждает.



ЧЕРНОВИК

«Что у вас раньше получалось в похожей ситуации?» / «Если бы это

сработало — как бы вы поняли, что сработало?» / «Что бы вы сделали

первым шагом, если бы знали, что не ошибётесь?»

Опора: Motivational Interviewing (Miller & Rollnick); Amrhein et al. (2003) —

собственное «change talk» собеседника предсказывает результат лучше

любого совета извне.

ТИП 4

Дистанцирующий — снимает эмоциональный заряд, помогает
думать трезво

Когда применять: в конфликте; когда собеседник «накрыло»; когда вы сами

в стрессе и нужно решить.

Принцип: вынесите ситуацию из «я-здесь-сейчас» в позицию наблюдателя.

Используйте третье лицо, имя, перспективу друга.

«Если бы такая ситуация была у вашего соседа и он пришёл к вам за

советом — что бы вы ему сказали?» / Для себя: «Что я посоветовал бы

человеку, у которого ровно такая же история?»

Опора: Kross et al. (2005, 2014, 2017); Moser et al. (2017) —

нейровизуализация показывает, что эта переформулировка не требует

усилия подавить эмоции. Ключ — дистанция, а не запрет слова «почему».

ТИП 5

Сократический — помогает дойти до вывода своим путём

Когда применять: когда вам нужно не просто «убедить», а чтобы человек

сам увидел противоречие в своей позиции — и принял новое решение как

собственное.
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Принцип: цепочка коротких вопросов, в которых собеседник опирается на

то, что он только что сам утверждал — и обнаруживает, что одно из его

собственных утверждений с другим не сходится.

«Я правильно понимаю — вы считаете, что X?» — «Да». — «А раньше вы

сказали, что Y. Если и X, и Y одновременно — что из этого следует?»

Опора: Beck, Rush, Shaw & Emery (1979); Padesky (1993); Braun et al. (2015)

— корреляция: терапевты, чаще использующие сократические вопросы,

дают большее снижение симптомов между сессиями. Честно: прямых RCT,

что «сократика бьёт прямое объяснение», нет. Это уважаемая клиническая

эвристика, не доказательная техника. Используйте с подходящим уровнем

уверенности.

ТИП 6

Закрепляющий (закрытый) — фиксирует решение и обязательство

Когда применять: в конце разговора, когда решение уже понятно и его

надо превратить в обязательство сторон. На комиссии — после обсуждения,

чтобы зафиксировать формулировку.

Принцип: закрытый вопрос с конкретикой «кто-что-когда». Здесь открытые

вопросы вредят — размывают то, что уже сложилось.

«Итак, договорились: вы готовите справку до пятницы, я выношу её на

комиссию в среду. Подтверждаете?» / «Иван Петрович, по вопросу

освещения у школы — вы возьмётесь до 15-го?»

Опора: Freedman & Fraser (1966) «foot-in-the-door» — реальное

поведенческое согласие на малое существенно повышает выполнение

большого. NICHD сам предписывает закрытые вопросы на стадии

уточнения и фиксации. «Всегда открытые» — миф, см. Ловушки.
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ТИП 7

Защитный — детектор и обезвреживание вопроса, заданного против
вас

Когда применять: когда журналист, оппонент или коллега задаёт вопрос с

встроенной рамкой, числом или презумпцией.

Принцип: до того как отвечать, проговорите вслух, что в вопросе принято

за факт; при необходимости — отбросьте этот факт или замените его.

Вопрос: «Когда вы наконец прекратите тратить деньги

налогоплательщиков на свои поездки?» — встроены три факта: что вы

тратите, что налогоплательщиков, что «свои».

Ответ: «В вашем вопросе три утверждения, с двумя из них я не согласен.

По третьему отвечу сразу: командировки в Москву на комиссии — это

рабочая необходимость, и я готов раскрыть бюджет полностью».

Опора: Clayman (1988, 2001) «нейтрализм» и типология уклонений; Bull

(1994); Walton (1999) — формальная логика loaded questions / «complex

question fallacy»; Mussweiler et al. (2000) — противоядие к якорению. Этот

тип отличает депутата, который держит лицо, от того, кто оправдывается

каждым ответом.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ЕЖЕДНЕВНО, 5 МИНУТ

Дневник вопросов

Каждый вечер выписывайте ровно пять вопросов, которые вы сегодня

задали другим людям (на приёме, в семье, в чате). Напротив каждого

пометьте: какого он типа из семи выше? И что собеседник ответил —

раскрылся или закрылся? Через две недели у вас будет личная статистика:

вы по умолчанию задаёте раскрывающие или закрепляющие, эвокативные

или приказные. Это и есть ваш базовый профиль.

ОСНОВНОЕ · РАЗ В НЕДЕЛЮ, 30 МИНУТ

«Не перебивать 90 секунд»

На приёме или в разговоре с экспертом задайте раскрывающий вопрос (Тип

1) и не перебивайте 90 секунд. Засеките по часам. Это покажется вам

мучительно долго; собеседник, скорее всего, выдаст в эти 90 секунд больше

существа, чем за полчаса перебиваний. Затем — уточняющий (Тип 2), не

«вопрос-сразу-с-советом».

Это прямой перенос Cognitive Interview в депутатскую практику. Самая

большая ошибка интервьюеров (Snook, 2012) — что они вмешиваются на 4-й

секунде.
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ОСНОВНОЕ · ПЕРЕД КАЖДЫМ ВЫСТУПЛЕНИЕМ

«Разбор вопроса перед ответом»

Перед сложной встречей или интервью запишите пять самых неудобных
вопросов, которые вам могут задать. Для каждого — три шага: (1) какие три

факта в вопросе уже приняты за данность, (2) с какими я согласен и с какими

нет, (3) какой ответ держит мою рамку, а не чужую. Через 5–7 таких сессий

«детектор Типа 7» начинает работать автоматически в реальном времени.

МАСТЕРСКОЕ · РАЗ В ДВЕ НЕДЕЛИ

«Сократический круг» с помощником

Возьмите реальную задачу, в которой вам надо передвинуть позицию

коллеги/чиновника/союзника. Не убеждайте его аргументами. Подготовьте

цепочку из 4–6 коротких вопросов, в которых он на каждом шаге опирается на

свой предыдущий ответ. Если на третьем-четвёртом он сам произносит

вывод, к которому вы вели — Тип 5 встал. Если вы соскальзываете в монолог

— нет.
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МАСТЕРСКОЕ · ПОСТОЯННО

«Эвокативный заход вместо совета»

В течение недели на любую просьбу совета у вас (от помощника, от близких,

от избирателей) — не давайте совет первым. Сначала задайте: «А что вы

сами уже пробовали?» / «Что бы вы сделали, если бы не было меня рядом?»

/ «Какой вариант вам кажется лучшим, и почему?» Совет давайте только

если после трёх эвокативных вопросов человек реально упирается в стену. В

7 случаях из 10 он выкатит решение сам — и это решение он выполнит,

потому что оно его. Совет, навязанный депутатом, выполняется в 2-3 раза

хуже.

5  ·  К Е Й С

Как это ломается и как чинится

Чужой провал, на котором стоит учиться. Ноябрь 1979 года, CBS, программа

«Teddy». Журналист Роджер Мадд задаёт сенатору Эдварду Кеннеди

подготовленный, прямой и предельно открытый вопрос: «Почему вы хотите стать

президентом?» Кеннеди делает четырёхсекундную паузу. Потом четыре с

половиной минуты говорит — и в ответе нет ни одной целостной мысли. На

записи слышно, как кампания умирает в реальном времени. Через несколько

недель Кеннеди формально объявляет о выдвижении, но публика уже знает: у

него нет ответа на главный вопрос. Урок не про Кеннеди — а про вопрос: самый
разрушительный вопрос для политика — это простой открытый вопрос о
смысле, на который у него нет проработанного ответа. Задайте его себе

сегодня. И ответьте — на запись, своим голосом. Если ответа нет — у вас есть

домашнее задание.
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Свой, рабочий пример (анонимизированный). Региональное собрание,

обсуждение бюджета на ремонт школ. Молодая депутат впервые на профильной

комиссии. Начинает с «Сколько мы потратим на школу № 12?» — получает в

ответ цифру и три минуты бюрократического описания. Дальше слабо: задаёт

ещё несколько уточняющих, тонет в цифрах, не понимает, где плохо.

Разбор и тренинг — две недели по упражнениям. На следующей комиссии она

меняет последовательность вопросов:

Раскрывающий (Тип 1) к директору школы, приглашённому экспертно:
«Расскажите за пять минут своими словами, что происходит со школой № 12

— не общее состояние, а как у вас лично проходит обычный день. Я не буду
перебивать».

Уточняющий (Тип 2): «Из всего, что вы сказали — что бьёт больнее всего:
крыша, проводка или нагрузка на учителей?»

Эвокативный (Тип 3) к коллегам-депутатам: «Если бы у нас сейчас были не

выделенные 20 миллионов, а 5 — что бы мы оставили в плане?»

Защитный (Тип 7) на встроенный якорь от чиновника: «Вы сейчас сказали
„капремонт всё равно обойдётся в 60". Эта цифра в постановлении ещё не
утверждена. Давайте я спрошу иначе: если за 30 — что получаем, если за 60
— что добавляем?»

Закрепляющий (Тип 6) в конце: «Договорились: к следующему вторнику от вас

— техзадание по двум сценариям, 30 и 60. Подтверждаете?»

Голосование прошло по её сценарию. Не потому что у неё был «дар убеждения»

— у неё была правильная последовательность типов вопросов. Это и есть

навык: не каждый отдельный вопрос, а способность переключаться между типами

в зависимости от того, что нужно именно сейчас.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как понять, что навык включился — и что
треснул

✓ Навык работает

На раскрывающий вопрос собеседник говорит дольше, чем вы планировали
— и в этом материале есть то, что вы не знали

Вы способны не перебить 60–90 секунд

После эвокативного вопроса собеседник формулирует решение сам — и это
решение он берёт на себя

Заданный вам вопрос с встроенной рамкой вы разбираете до ответа, а не
после

В конце разговора у вас есть «кто-что-когда» — а не «обсудили, разошлись»

На каждом этапе вы знаете, какой тип вопроса задали и зачем

✗ Навык сломался

Вы перебиваете в первые 10 секунд (Snook 2012: типовая ошибка
интервьюера)

Все ваши вопросы — закрытые yes/no или уточняющие; раскрывающего ни
одного

Вы задаёте вопрос «ради вопроса», уже зная ответ, который хотите услышать

Вопрос содержит число или формулировку оппонента — и вы не заметили,
что втянулись в его рамку

Заканчиваете разговор фразой «ну, мы обсудили» вместо конкретики

На приёме повторяете один тип ко всем подряд — независимо от ситуации
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Полевая проверка: попросите помощника записать вашу следующую встречу на

диктофон. Отдельно прослушайте только ваши реплики. Посчитайте, сколько из

них были вопросами (а не утверждениями с вопросительной интонацией), и

какого типа. Если 80% — Тип 2 уточняющих, остальные не представлены — у вас

«диктофон следователя», а не репертуар депутата.

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где вопрос вредит — и какие «правила
хорошего тона» оказались мифом

Ловушка 1. «Всегда задавай открытые вопросы». Это вредный совет, когда его

применяют ко всему подряд. Сам NICHD-протокол (Lamb 2008), на котором

держится репутация открытых вопросов, прямо предписывает закрытые на

стадиях уточнения и закрепления. Универсальная «открытость» в момент

закрытия сделки или комиссии — это размывание уже сложившегося решения.

Правило: открытые — на старте, закрытые — на финише.

Ловушка 2. «5 почему» (Toyota / Lean) как метод поиска причин. Метод

популярен в управлении и его часто переносят в политическое планирование.

Эндрю Кард в журнале BMJ Quality & Safety (Card, 2017) разбирает его как «fatally

flawed»: метод заставляет искать одну линейную причину; результат сильно

зависит от того, с какого «почему» начать и кто спрашивает; останавливается

произвольно на пятом. Для серьёзных решений — не работает. Используйте

только как зарядку для мышления, не как протокол анализа.

Ловушка 3. Якорь в вопросе оппонента. Любое число, попавшее в вопрос

(«поддержите ли вы сокращение на 20%?»), уже сдвинуло вашу позицию (Tversky

& Kahneman, 1974; Many Labs 2014; Maier 2024 — на политических установках).

Контр-приём (Mussweiler 2000): прежде чем отвечать, перечислите вслух или
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про себя три причины, почему это число неверно или произвольно. Только

после этого формулируйте свою цифру. Иначе вы будете торговаться внутри

чужой рамки.

Ловушка 4. Наводящий вопрос как привычка. «Вы согласны, что ситуация

катастрофическая?» — это уже не вопрос, а упаковка вашего утверждения в

форму, в которой собеседник должен либо согласиться, либо начать

оправдываться. Когда так спрашивает оппонент — поймайте его (Тип 7). Когда так

спрашиваете вы — поймайте себя. Loftus (1974, 1975, 1978) тридцать лет

показывала, что после такого вопроса у людей меняется память о реальности, не

только ответ.

Ловушка 5. «Зеркало эмпатии» (активное слушание) как универсальный
приём. «Я слышу, что вы говорите…» в политическом контексте часто звучит как

механика и раздражает. Сам Карл Роджерс (1957), на которого ссылаются,

описывал это как необходимое условие в терапевтической диаде — и не как

универсальный коммуникационный лайфхак. Боди (Bodie, 2011): эмпирических

подтверждений, что активное слушание само по себе улучшает взаимодействие в

неклинических контекстах, мало. На приёме у депутата — иногда работает; на

пресс-конференции — звучит как пародия. Используйте по делу, не как маркер «я

хороший».

Ловушка 6. «Лестница „да"» / «yes-set». Распространённый совет «получите три

„да" подряд перед просьбой» — фольклор НЛП-традиции. Прямого RCT,

подтверждающего этот эффект как описано, нет. Эмпирически родственный, но

другой эффект — foot-in-the-door (Freedman & Fraser, 1966): реальное согласие на

малое поведенческое действие повышает выполнение большой просьбы. Это

требует поведенческого, а не словесного согласия. Различайте.

Ловушка 7. «Никогда не задавай „почему"». Коучинговый фольклор. Не

подтверждается ни одним строгим исследованием. У Кросса (Kross, Ayduk &

Mischel, 2005) ключевая работа называется буквально «Когда „почему" не

вредит»: рабочий механизм — дистанция, а не запрет слова. «Почему» — основа

познавательного развития (Frazier, Gelman & Wellman, 2009: дошкольники задают
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«почему» как двигатель причинного понимания), журналистики и расследования.

Запрещать его — значит лишать себя главного инструмента. Запрещайте себе не

слово, а иммерсивное «почему» в стрессе — заменяя его на дистанцированное

«что бы я посоветовал в такой ситуации».

Ловушка 8. Рамочный вопрос с негативом. «Вы же не хотите, чтобы мы

сорвали проект?» — встраивает срыв проекта как фон, на котором приходится

возражать. Negation мостит активацию темы, которую отрицают (классика — «не

думай о белом медведе», Wegner et al., 1987). Лучше переформулировать в

утвердительную рамку или открыто вынуть рамку наружу: «В вашем вопросе

предполагается, что есть угроза срыва. Давайте сначала разберёмся, есть ли

она».

Вопрос — это не строчка. Это маленькая модель мира, которую вы

предлагаете собеседнику принять как фон. Откажетесь принимать её

— будете разговаривать о реальности. Примете не глядя — будете

спорить внутри чужой рамки. Депутат, не различающий этой разницы,

всю каденцию будет оправдываться вместо того, чтобы задавать тон.
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ЧАСТЬ I · РЕЧЬ КАК ГЛАВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ

Глава 3. Скрытая декларация:
вытаскивать у собеседника его
ресурсные слова
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 22 минуты чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Сказанное человеком вслух становится его поведением — это самое
надёжно установленное свойство речи. Депутат, который умеет помочь
собеседнику произнести его собственное «я смогу», «я возьмусь», «мы это
сделаем» — экономит себе годы уговоров. Чужие слова рассыпаются за
неделю; своё произнесённое — тащит человека вперёд.

Произнести вслух = привести в исполнение. Мозг не маркирует речь

тегами «утверждение», «обещание», «осуждение», «шутка». Для нижних

уровней нервной системы любая вербализация — это поведение. А из

поведения, по Бэму, мы выводим, кто мы такие.

Это третья прикладная глава. Вторая была о вопросах, через которые приходит

информация. Эта — о вопросах, через которые приходит обязательство.

Структура та же: зачем → теория → анатомия → упражнения → кейс →
сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-2-vopros-kak-instrument/
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Ситуация, в которой навык спасает

Чиновник в кабинете молчит, кивает на ваши доводы, в финале говорит: «Хорошо,

разберёмся». Через неделю — ничего. Через месяц — ничего. Вы не понимаете, в

чём проблема: вроде согласился. Но дело в том, что согласился он вашими

словами. Ваши слова в чужой голове стираются за двое суток. Если бы из его рта

вышло «я возьму это под личный контроль до пятницы» — он бы взял. Не потому

что вы давили. А потому что собственная произнесённая фраза работает в его

голове как сценарий.

Тот же механизм — везде. Избиратель, который сам сказал «я буду на следующей

встрече», в три раза вероятнее приходит, чем тот, которого вы пригласили.

Помощник, который сам сформулировал «я возьмусь за регламент к среде»,

доводит до среды. Союзник, который сам произнёс «я не из тех, кто бросает на

полпути» — две недели потом ведёт себя соответственно, даже если до

разговора собирался отойти.

Это не магия и не НЛП. Это давно описанная экспериментально теория
самовосприятия Бэма и принцип последовательности Чалдини: человек

выводит свои убеждения из своего же поведения, и публично произнесённое —

это поведение. Дальше работает обратная связь.

Депутату навык скрытой декларации нужен в шести типовых точках:

Закрытие переговоров с чиновником — превратить «разберёмся» в его «я
сделаю до пятницы».

Работа с избирателем-просителем — помочь ему сформулировать его

собственный следующий шаг, а не вешать всё на вас.

Поддержка союзника в момент сомнения — вернуть ему его опору, не давая
совета.

Найм или сверка помощника — услышать в его словах его реальный
паттерн, а не презентацию.

Личная сверка с собой — раз в неделю произнести вслух то, во что вы
вкладываетесь дальше.
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Команда в кризисе — помочь людям заново произнести, ради чего они здесь.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Шесть десятилетий исследований одного
механизма

Теория самовосприятия. Дэрил Бэм, 1967, 1972. Мы выводим свои установки и

убеждения из наблюдения за собственным поведением — а не наоборот.

Сказанная вслух фраза — это поведение. Мозг фиксирует: «я это произнёс при

свидетелях, без сопротивления — значит, такова моя позиция», и достраивает

остальные убеждения, чтобы они не противоречили факту произнесения.

Обязательство и последовательность. Роберт Чалдини, 1984, повторено
десятки раз. Стоит человеку публично заявить о позиции — даже мягко, даже

вскользь — он начинает действовать в соответствии. Классика: тех, кого

попросили подписать маленькую табличку «осторожнее на дороге», через две

недели в четыре раза чаще соглашались на огромный придорожный билборд той

же тематики. Малая декларация → большое поведение.

Перформативное высказывание. Джон Остин, 1962. «Я обещаю», «я

согласен», «я возьмусь» — это не отчёты о внутреннем состоянии. Это действия,

после которых положение дел в мире меняется. Произнесение — уже изменение.

Когнитивный диссонанс. Леон Фестингер, 1957. Если сказал «А», а в голове

«не А» — возникает напряжение. Снять его проще, переведя мысль в сторону

произнесённого, а не наоборот. Слово зафиксировано во времени, мысль гибче.

Произнёс — значит вспомнил так. Тори Хиггинс, 1992. Когда мы

пересказываем событие с учётом аудитории, наша собственная память о событии

смещается в сторону того, что мы произнесли. Это не самообман — это

переписывание воспоминания самим фактом озвучивания.
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Имплементационные интенции. Питер Голлвитцер, 1999. Намерение,

сформулированное в формате «если возникнет ситуация X, я сделаю Y»,

увеличивает вероятность выполнения в 2–3 раза по сравнению с общей целью.

Произнесённое «если в среду в 9:00 — иду на комиссию» работает сильнее, чем

«надо бы сходить».

Теория целеполагания. Локк и Латэм, 1990. Конкретная и трудная цель с

дедлайном даёт результат почти вдвое выше, чем «постараюсь». Если цель ещё

и произнесена при свидетеле — добавляется обязательство Чалдини, эффект

двойной.

Самоэффективность. Альберт Бандура, 1977. Вера в способность освоить

дело — главный предсказатель того, доведёшь ли его до результата. И слова о

способности («я могу», «я научусь») — один из четырёх источников

самоэффективности по самой работе Бандуры.

Девять уровней психики. Роберт Дилтс, 1990-е (нейрологические уровни).
Дилтс предложил иерархию: окружение → поведение → способности → ценности

→ идентичность → миссия. В этой главе мы используем модифицированную

девятиуровневую раскладку, более точную для прикладной работы — от

состояния тела до смысла жизни. Каждый следующий уровень держится дольше

и меняет больше.

Честная оговорка. Сама модель «нейрологических уровней» Дилтса —

практическая эвристика из НЛП-традиции, не доказательная техника. Но

отдельные кирпичи, на которые она опирается (Бэм, Чалдини, Голлвитцер,

Бандура, Локк-Латэм), — экспериментально валидированы десятилетиями.

Мы используем девятиуровневую раскладку как удобный каркас, а

доказательство приходит от каждого уровня в отдельности.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А
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Девять уровней декларации, на которых
работает депутат

Уровни выстроены по глубине — от мимолётного состояния до смысла, ради

которого человек живёт. Чем глубже уровень, тем дольше держится

произнесённое, тем труднее его вытащить и тем выше ответственность того, кто

вытаскивает.

УРОВЕНЬ 1

Состояние — то, что происходит с человеком прямо сейчас

«Я устал», «мне сейчас сложно сосредоточиться», «у меня сейчас руки

опускаются».

Депутат-приём: «Иван Петрович, как вы вообще сейчас?» — после ответа

собеседник заметно расслабляется и переходит к делу. Это не светская

формальность; названное состояние перестаёт давить из-под спины

разговора.

УРОВЕНЬ 2

Обещание — одно конкретное действие в будущем

«Я позвоню до пятницы», «я подготовлю справку», «я выйду на улицу с

инспекцией завтра».

Чиновник в кабинете: вместо вашего «вам нужно бы…» — ваш вопрос «а

что вы планируете на этой неделе по этому вопросу?». Если в ответ

прозвучит «возьму под контроль до пятницы» — Чалдини сработал, шанс

выполнения вырос в разы.

УРОВЕНЬ 3
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Паттерн — правило поведения, не разовое

«Я обычно беру паузу в сложных решениях», «я довожу начатое до конца»,

«когда давят — я отступаю и возвращаюсь сильнее».

Союзник на распутье: «А ты как обычно поступаешь в таких ситуациях?»

— он называет свой паттерн, и этот паттерн становится правилом по

умолчанию для текущей задачи. Бэм + Голлвитцер вместе.

УРОВЕНЬ 4

Цель — желаемый результат с мерой и сроком

«К декабрю откроем кабинет», «за полгода доведём ремонт школы до

конца».

Команда в начале проекта: «Если всё сложится — как именно будет

выглядеть результат? По чему мы поймём, что дошли?» Произнесённый

образ + срок = двойной механизм (Локк-Латэм + Чалдини).

УРОВЕНЬ 5

Компетенция — заявление о способности, не о факте

«Я умею вести переговоры», «я научусь, если нужно», «я разбираюсь в

этом».

Помощник, который боится новой задачи: «А ты бы смог этому

научиться?» — это другой вопрос, чем «ты это умеешь». Открывает

Бандуру: вера в способность освоить, а не текущее «не дано».

УРОВЕНЬ 6
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Идентичность — «я такой», не «я делаю»

«Я не из тех, кто сдаётся», «я взрослый человек, я справлюсь», «я тот, кто

доводит до конца».

Сложный приём — но самый мощный по последействию. «Ты же не из тех,

кто бросает на полпути?» — собеседник почти всегда подтверждает, и

потом несколько дней живёт «внутри» этой характеристики. Здесь

начинается зона повышенной этической ответственности — см. Ловушки.

УРОВЕНЬ 7

Ценность — «что важно», ради чего я готов терпеть неудобство

«Для меня главное — чтобы дети росли в безопасности», «я не могу

работать там, где врут».

Это уровень, на котором собеседник переходит от «надо» к «хочу».

Произнесённая ценность становится фильтром для всех следующих

решений — иногда на годы.

УРОВЕНЬ 8

Смысл — «зачем именно я этим занимаюсь»

«Я в политике, потому что моему отцу некому было помочь, когда он

болел». «Я открыл эту школу, потому что моих внуков некуда было водить».

Самый редкий уровень. Произносится не «по запросу», а в созревший

момент. Когда у человека есть проговорённый смысл — он перестаёт

нуждаться в постоянной внешней мотивации. Логотерапия Франкла

стоит здесь же.
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УРОВЕНЬ 9

Миссия — «то, ради чего я бы хотел, чтобы помнили после меня»

«Я хочу, чтобы после меня в районе остался кабинет психолога, куда любой

может прийти бесплатно».

Уровень, требующий доверительной обстановки, тишины и большого

свободного времени. На него выходят раз в годы. Произнесённая миссия —

это самая сильная декларация из возможных; человек после неё другой.

📕 Полная колода с примерами карточек, диалогами и
упражнениями

Каждый уровень разобран развёрнуто, с примерами карточек, конкретными

приёмами «как вытащить» и парным упражнением. Полный мануал по

уровням опубликован на сайте:

«Что произносишь — тем и становишься» — теория и колода девяти
уровней с примерами

«Скрытая декларация: 9 диалогов-практик» — для прохождения
каждого уровня на себе

В этой главе книги — депутатская адаптация: как применять навык в политической

работе и где этическая граница.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

file:///blog/verbalnyj-potencial-skrytaya-deklaraciya.html
file:///blog/skrytaya-deklaraciya-dialogi.html
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Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ЕЖЕДНЕВНО, 3 МИНУТЫ

Дневник «что я сегодня сказал вслух»

Каждый вечер выпишите три фразы, которые сегодня вы сами произнесли о

себе. Не «я думал» — а «я сказал, и кто-то слышал». Напротив каждой —

какого уровня (1–9). Через две недели увидите свой собственный диапазон

деклараций. Большинство людей вращается в 1–3 (состояние, обещание,

паттерн) и редко выходит на 5–6 (компетенция, идентичность). Депутат, не

умеющий произносить про себя ничего выше «я устал» и «я сделаю», не

умеет и вытаскивать выше у других.

ОСНОВНОЕ · В КАЖДОМ ПРИЁМЕ

«Не уходить с приёма без обещания собеседника»

Цель: чтобы каждый человек, выходящий из вашей приёмной, произнёс

вслух хотя бы одно конкретное действие, которое он сделает сам. Не «вы

должны мне помочь», а «я сделаю X к Y». Это удерживает приёмную от

превращения в бесконечную жалобную тетрадь.

Простой вопрос для запуска: «А что вы сами планируете сделать на этой

неделе по этому вопросу?» Если человек впервые говорит «не знаю, я

думал, что это вы…» — спокойно: «Я возьму то, что в моих руках. А вы

возьмёте то, что в ваших. Что вам по силам?»
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ОСНОВНОЕ · В РАБОТЕ С КОМАНДОЙ

«Декларация уровня 4 на старте проекта»

Перед началом любого проекта собирайте команду и просите каждого вслух

сформулировать: «По итогу проекта я возьмусь за X к Y, и пойму, что

доделал, по признаку Z». Записывайте. Произнесённые при свидетелях

декларации выполняются на порядок чаще, чем розданные задачи. Это

бесплатное усиление любого менеджмента.

МАСТЕРСКОЕ · С СОЮЗНИКОМ В МОМЕНТ СОМНЕНИЯ

«Возврат на собственный паттерн (уровень 3)»

Союзник колеблется, готов отойти. Не уговаривайте. Спросите: «А как ты

обычно поступал в похожих ситуациях?» — он назовёт свой паттерн (Уровень

3). После этого: «Что в этой ситуации делает её другой?» Если он сам не

найдёт принципиальной разницы — он сам же удержится, потому что уже

произнёс своё правило вслух. Если найдёт — у вас на руках реальная новая

информация, а не «не хочется».

МАСТЕРСКОЕ · ЛИЧНАЯ СВЕРКА РАЗ В КВАРТАЛ

«Я-в-будущем под запись»

Раз в квартал — 30 минут в одиночестве, диктофон. Произнесите вслух:

ваше состояние сейчас, одно обещание себе на квартал, ваш паттерн в этом

квартале, цель к концу, в чём вы хотите стать компетентнее, кем вы хотите

стать к концу квартала (идентичность), что для вас важно, ради чего вы это

делаете. Послушайте через три месяца. Это не «дневник для души» — это

самый сильный из известных метод фиксации собственных деклараций при

свидетеле (вы — свой свидетель + запись).
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5  ·  К Е Й С

Как это ломается и как чинится

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат городского собрания,

второй год, ведёт проект — благоустройство сквера. Документация готова,

бюджет согласован, осталось получить подпись начальника управления

капстроительства. Три встречи подряд: тот вежливо обещает «разберёмся к концу

недели» — и ничего не происходит. Депутат начинает закипать, готов идти выше

через скандал.

Разбор. На всех трёх встречах он говорил сам: «Нужно подписать», «ситуация

затягивается», «жители ждут». Чиновник кивал и обещал — его декларации

сводились к «разберёмся». Это пустой Уровень 2 (обещание без конкретики

срока, действия и меры). Депутат уходил с трёх встреч без единого высказывания

чиновника, на котором было бы за что зацепиться.

Четвёртая встреча по новому протоколу. Вместо «нужно подписать» — Тип 1

раскрывающий вопрос (см. Главу 2): «Расскажите своими словами, как у вас

обычно проходит обработка такой документации, и где у вас сейчас она

зависла?» Получает: «На нашем уровне всё готово, упирается в юристов». Пауза.

Дальше Уровень 2 на конкретике: «А что вы лично планируете сделать на этой

неделе, чтобы её сдвинуть от ваших юристов?» Чиновник: «Можно подписать

сопроводиловку им сегодня». Депутат: «Можно я попрошу вас вслух обозначить

срок?» Чиновник, через паузу: «Подпишу до конца дня». Произнесено, при

свидетеле (присутствовал помощник). Подпись была.

Эффект не магический. Чиновник и до этого мог подписать, не вышел навстречу

— потому что декларация не была произнесена. Депутат на четвёртой встрече

просто помог ему сформулировать на Уровне 2 то, что у него на самом деле
уже было готово к произнесению. Это и есть скрытая декларация.

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-2-vopros-kak-instrument/
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Контркейс — провал. Та же техника, другой контекст: депутат пытается

вытащить у молодого активиста Уровень 6 («Ты же не из тех, кто бросает на

полпути»). Активист произносит подтверждение, потом неделю чувствует, что его

«развели». Возвращается с обидой: «Я понял, что вы меня этим вопросом

загнали в угол». Доверие подорвано.

Урок: чем глубже уровень, тем ниже допустимая степень «заведения». На

Уровне 2 уместен прямой вопрос; на Уровне 6 — почти всегда уместно сначала

самораскрытие со своей стороны («Я сам долго думал, не сдаться ли. Понял, что

нет — я не из тех…»), и только потом, если человек откликается, мягкое

отражение. Никаких приёмов «племенной сортировки» с молодым человеком,

который вам доверяет — это сжигает мост.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как понять, что навык включился — и что
треснул

✓ Навык работает

В конце вашего разговора у собеседника произнесено вслух конкретное «я
сделаю» (Уровень 2 минимум)

Вы помните, в какой момент это произошло, и какой ваш вопрос/реплика к
этому подвёл

Через 3–7 дней действие реально начато (а не «забыл, был занят»)

Собеседник не чувствует, что его «развели»; наоборот — он чувствует, что
разговор был для него полезен

Вы умеете задержаться и не подсказать собственный ответ, даже когда
формулировка собеседника «не такая ловкая»

У вас есть личный регулярный ритуал произнесения вслух собственных
деклараций

✗ Навык сломался

Разговор закрыт вашими словами, не его

Прозвучало «разберёмся» / «постараюсь» / «по возможности» — пустой
Уровень 2, не закреплённый ни сроком, ни действием

Вы поймали себя на «загоняющих» формулировках Уровня 6 в первой же
беседе с новым человеком

Собеседник вышел с ощущением «меня обработали»

Вы помните что хотели от него вытащить, но не помните, какие его слова

прозвучали

В собственной речи вы остановились на «я устал» и «надо бы» — выше
Уровней 1–2 не выходите ни о чём
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Простая полевая проверка раз в неделю: возьмите три ваших разговора с этой

недели и для каждого ответьте — какая его фраза была результатом разговора.

Если ни одной не вспомнили — навык не работал. Если вспомнили чужие слова,

но они общие («ну, подумаю», «постараемся») — работал, но на верхней

ступеньке.

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где навык превращается в манипуляцию — и
где остаётся ремеслом

Это самая важная глава по этике во всей первой части книги. Скрытая

декларация — навык с самым высоким потенциалом разрушения отношений из

всех, что мы разбираем. Чем глубже уровень — тем выше плата за неэтичное

применение.

Ловушка 1. Декларация против интересов произнёсшего. Если вы помогли

человеку произнести фразу, которая выгодна вам и не выгодна ему (например, его

публичное согласие поддержать проект, против которого голосуют его

избиратели), — вы не «использовали навык», вы устроили подлог. Бэм и Чалдини

работают одинаково в любую сторону: произнесённое будет тащить человека в

продекларированное поведение, даже если ему это во вред. Правило: прежде
чем вытащить декларацию, проверьте — она в его интересах? Если нет —
не вытаскивайте. Это и есть «совпадение интересов» из дисклеймера книги.

Ловушка 2. Глубокие уровни без отношений. Вытаскивать Уровни 6–9

(идентичность, ценность, смысл, миссия) у человека, с которым у вас нет

глубокого доверия и истории — невозможно без насилия. Любой приём

«племенной сортировки» («ты из тех, кто… или из тех, кто…?») в первой же

беседе работает как давление и потом возвращается обидой. Правило: уровень
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декларации не выше уровня отношений. С новым избирателем — не глубже

Уровня 2-3. С давним соратником — можно до 6-7. До 8-9 доходят за годы общей

работы, не за вечер.

Ловушка 3. Декларация в стрессе. Когда человек в стрессе или эмоциональном

пике — он произносит то, что от него на самом деле не идёт. Через сутки он будет

жалеть. Если воспользоваться этим моментом, чтобы зафиксировать

обязательство, — вы получите выполнение через слом, а не через рост. Правило:

не вытаскивайте декларацию у человека в остром аффекте. Дождитесь

спокойного дня. Если ждать нельзя — Уровень 2 максимум, и обязательно с

возвратом через несколько дней («ты тогда сказал, что…; ты с тех пор не

передумал?»).

Ловушка 4. Закрытая дверь — отсутствие «нет». Если ваш приём построен так,

что у собеседника технически нет возможности сказать «нет» без потери лица

(например, формулировка «ты же не из тех, кто отказывает в помощи людям?»),

— вы не вытаскиваете декларацию, вы её выдавливаете. Это нарушает второй

принцип из дисклеймера — реверсивность. Любая работающая фраза должна

оставлять человеку чистый отказ. Лучший вопрос: «А что бы тебе подошло — а

что нет?» Худший: «Ты ведь обещаешь, правда?»

Ловушка 5. Своё «надо» в чужой рот. Когда вы переформулируете чужие слова:

«То есть ты говоришь, что ты возьмёшься?» — а собеседник кивает, чтобы не

спорить, — это не его декларация, это ваша, его голосом. Через двое суток у него

она не работает (она же не его). Признак: вам пришлось переводить его слова в

декларацию. Правило: декларация должна выйти его словами в его темпе.

Если не выходит — значит, ещё не созрело. Лучше уйти без декларации, чем с

поддельной.

Ловушка 6. Декларация «никогда» как сценарий. Громкое «я никогда так не

сделаю» работает по той же механике, что и любая декларация — фраза

откладывается в активной памяти как сценарий. Когда жизнь подбрасывает

похожую ситуацию, мозг достаёт отрепетированный сценарий быстрее всех

остальных (Wegner, 1994 — эффект «белого медведя»). Поэтому в собственной
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речи и в речи близких избегайте громких «никогда» — заменяйте на конкретные

«в этой ситуации я выберу X». Это касается и публичной депутатской речи:

«никогда не отступим» — плохой лозунг, потому что готовит ровно сценарий

отступления.

Ловушка 7. Скрытая декларация в осуждении. Самое незаметное. Когда вы

долго и эмоционально осуждаете чужое поведение («вот опять чиновники врут,

мерзость»), вы тренируете в своей же голове сеть «вранья» до автоматизма

(когнитивный прайминг + юнгианская тень). Через несколько месяцев у вас она

срабатывает быстрее любой другой. Это не моральный парадокс — это

нейрофизиология. Депутат, ежедневно осуждающий чиновников за враньё, через

полгода обнаруживает у себя ровно те же приёмы. Правило: осуждение в речи
— это репетиция. Если действительно не хотите воспроизвести — не

репетируйте вслух.

Скрытая декларация — единственный навык в этой книге, у которого

этическая граница совпадает с границей человечности в широком

смысле. Если применять как ремесло — помогаете людям дойти до их

собственного «я». Если как инструмент влияния — оставляете за собой

шлейф из обиженных и недоверчивых. Третьего здесь не дано.
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ЧАСТЬ I · РЕЧЬ КАК ГЛАВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ

Глава 4. Публичное выступление
перед недружелюбной аудиторией
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 22 минуты чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Зал пришёл вас бить. Не задавать вопросы, а вытащить из вас оправдания
и нарезать в YouTube. Это типовая для депутата ситуация и одна из самых
опасных, потому что 80% популярных советов про неё либо вредны, либо
работали в другом веке. Эта глава — про то, что действительно меняет
тонус враждебного зала и что только подливает масла.

Толпа, которая пришла вас бить, — не «безумна». У неё есть структура,

идентичность и причина. Депутат, который видит в ней «бунт черни»,

уже проиграл. Депутат, который видит в ней группу людей, ведущих

себя осмысленно из своей картины — имеет шанс развернуть встречу.

Это четвёртая прикладная глава. Предыдущие три были про голос, вопросы и

декларации в обычных разговорах. Эта — про то, что делать, когда в зале сто

человек, которые специально пришли, чтобы вас унизить. Структура та же: зачем
→ теория → анатомия → упражнения → кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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Ситуация, в которой навык спасает

Внеочередное собрание жильцов. Закрыли поликлинику, объединили со «второй»

— добираться теперь час с пересадкой. На собрание пришли 120 человек.

Половина — пожилые. На вашем входе уже стоит крик: «А вот и наш!», свистки,

кто-то бросает «продал нас». Микрофон ваш. Десять секунд на то, чтобы принять

решение, как начать.

Это не редкий случай. Это типовая ситуация депутата — особенно когда вы не

главный виновник, но единственный доступный «представитель власти». Решения

принимались выше; жалобы пришли к вам. Аудитория не разделяет, кто конкретно

подписал документ; она видит человека, который должен ответить.

В такой момент важно понять одно: зал не «вышел из себя». Зал делает
осмысленную работу — выражает реальную боль через единственный
доступный канал. Эта работа выглядит как «бунт», только если вы смотрите на

неё снаружи и со стороны власти. Изнутри это совершенно рациональное

действие: «к нам не прислушались словами — попробуем громкостью».

Навык публичного выступления перед недружелюбной аудиторией нужен

депутату в шести типовых точках:

Сход по непопулярному решению — закрытие учреждения, повышение
тарифа, перепланировка.

Острая встреча после ЧП — авария, прорыв, гибель, на которую
отреагировала система плохо.

Митинг / стихийное собрание — где вас попросили «выйти к людям», и
других вариантов нет.

Враждебная пресс-конференция — где в зале коллеги-журналисты, у

которых готова повестка против вас.

Дебаты с оппонентом, ведущим к нагнетанию — где конкурент работает на
разогрев зала против вас.

Слушания с привезённым «контингентом» — где половина зала
организована против вас и приехала с готовым сценарием.
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Эти шесть случаев имеют одно общее: задача — не победить в споре, а

удержать разговор на содержании и оставить за собой возможность

вернуться. «Победить» враждебный зал — невозможно; этого и не нужно.

Возможно — не дать ему окончательно проклясть.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Что наука знает про враждебные аудитории

Толпа — не «слепая» и не «безумная». Это группа с временной общей
идентичностью. Классический миф о «толпе» (Густав Ле Бон, «Психология

народов и масс», 1895) — что в толпе человек теряет рассудок,

индивидуальность и становится «зверем» — был развенчан современной

социальной психологией. Кларк Макфейл в книге «The Myth of the Madding Crowd»

(1991) показал на наблюдательных данных, что толпы куда более

структурированы и осмыслены, чем заявлял Ле Бон. Стивен Райхер и коллеги

разработали социально-идентичностную модель толпы (ESIM, конец 1980-х —

2000-е): люди в толпе не теряют идентичность, а приобретают новую, общую —

и действуют в соответствии с её ценностями. «Враждебная» толпа не «сошла с

ума» — она взаимоназначилась в роль «тех, кто не даст себя продолжать

игнорировать». Это рациональное действие.

Прикладной вывод: не разговаривайте с залом как с «безумной толпой».
Разговаривайте как с разумной группой, у которой есть причины. Это меняет
всё.

Реактанс — почему попытка «успокоить» делает хуже. Джек Брем в «A Theory

of Psychological Reactance» (1966) и Шарон и Джек Брем в расширении (1981)

показали: когда человеку угрожают его свободой действия — он реагирует

усилением сопротивления. Чем сильнее депутат «давит» с трибуны на

враждебный зал («успокойтесь», «дайте сказать», «не превращайте в балаган»),
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тем сильнее зал упирается. Это не плохая воспитанность зала — это закон его

нервной системы. Любое «снижение свободы» вызывает реактивное

восстановление.

Двусторонние сообщения побеждают односторонние перед враждебной
аудиторией. Классическая работа Карла Хоувленда, Лумсдэна и Шеффилда

«Experiments on Mass Communication» (1949, исследования солдат армии США в

WWII) показала: когда аудитория изначально не согласна с вашим выводом,

сообщение, в котором вы сначала озвучиваете противоположную точку зрения

и потом её опровергаете, работает существенно сильнее, чем одностороннее

«вот моя позиция». Мета-анализ Майка Аллена (1991, Western Journal of Speech

Communication) подтвердил: refutational двусторонние сообщения превосходят

односторонние; nonrefutational двусторонние (когда вы упомянули чужую позицию,

но не ответили на неё) — наоборот, слабее. Прикладной вывод: упомянуть

позицию зала вслух, своими словами, в их сильнейшей форме — и только потом

отвечать.

Инокуляция (Уильям Макгайр, 1961, 1964). Если аудитория заранее видит

«ослабленную дозу» аргумента и его опровержение, она потом устойчивее к

более сильной версии того же аргумента. Перенос: депутат, который сам в начале

речи проговаривает: «Я знаю, что сейчас прозвучит — что мы вас не услышали,

что нас не интересует, что мы сделали по-тихому…» — частично снимает энергию

у того, кто потом захочет это произнести.

Модель проработки правдоподобности (ELM). Ричард Петти и Джон Качоппо,
1986. Враждебная аудитория, как правило, — это высоко-мотивированная

аудитория. Она проработает ваши аргументы, а не примет периферически. Это

означает: качество аргумента в этой ситуации матерится гораздо больше, чем тон

или внешний вид. Слабый аргумент в красивой упаковке у враждебного зала

вызовет ещё большее раздражение, чем тот же слабый аргумент сухо.

Признание эмоции снижает её интенсивность. Линда Линехан (валидационные

стратегии в DBT, 1993, 1997) и мотивационное интервьюирование Миллера-

Роллника показывают: отражение чувства собеседника («я вижу, что вы злы, и у



ЧЕРНОВИК

вас есть причины») снижает реактивность ещё до любого аргумента.

Аффективное обозначение («affect labeling», Lieberman et al. 2007) подтверждает

на нейровизуализации: называние чувства снижает активность миндалины.

Прикладной вывод: первое предложение к враждебному залу — не оправдание,

не объяснение, не аргумент. Имя их чувства.

Кризисная коммуникация: эмоция первой, факты вторыми. Реннолдс и Сигер

(Crisis & Emergency Risk Communication, 2005) на синтезе работ с массовыми ЧП

сформулировали: успешные коммуникаторы в кризисе сначала признают

эмоциональное состояние аудитории (страх, гнев, неопределённость), а только

потом дают директивный контент. Обратный порядок — сначала «факты», потом

«понимаю» — вызывает откат, потому что аудитория не слышит факты, пока её

эмоция не названа.

Честная оговорка про «pacing & leading». Популярный совет «сначала

подстройся под состояние зала, потом веди» — это терминология НЛП-

традиции, и под этим конкретным брендом RCT-исследований нет. Однако

родственные механизмы хорошо подкреплены: коммуникационная

аккомодация (Giles, 1973+), хамелеон-эффект (Chartrand & Bargh, 1999,

JPSP), лингвистическая выравнивание в диалоге (Pickering & Garrod, 2004,

Behavioral & Brain Sciences), и упомянутый Reynolds & Seeger. То есть

концепция «сначала признать состояние, потом сдвинуть» — рабочая, но

цитируйте её через подкреплённые работы, а не как «приём НЛП».

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Семь шагов депутата перед недружелюбным
залом

ШАГ 1
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Перед выходом — инокуляция: за 12 часов прокрутите 5 худших
вопросов

Накануне сядьте и письменно сформулируйте пять самых неудобных
вопросов, которые вам могут задать, в их сильнейшей форме (см. Главу 2,

Тип 7 защитный). Для каждого — два предложения: что в нём верно, как я

отвечу. Это лабораторная инокуляция (Макгайр) на вашем собственном

внимании. На встрече услышите эти же аргументы и не растеряетесь.

ШАГ 2

Первая фраза — называние чувства зала, не оправдание

Не «здравствуйте, спасибо, что собрались», не «давайте сегодня говорить

конструктивно». Любая такая открывалка читается как «он не понимает, что

мы тут делаем». Правильная первая фраза:

«Я вижу, что вы пришли злы. Это нормально — я бы тоже был зол на

вашем месте. Поликлинику закрыли, а нас о решении не спросили. Это и

есть то, что мы сегодня будем разбирать».

Это сразу делает три вещи: (а) называет эмоцию (Линехан, affect labeling),

(б) валидирует её как обоснованную, (в) ставит общую рамку «мы будем

разбирать», а не «вы будете кричать».

ШАГ 3

Двустороннее заявление: озвучьте их позицию первым

Прежде чем сказать что-то от себя, проговорите вслух их позицию — в

сильнейшей форме, без сарказма и без «но». Хоувленд + Аллен. Пример:

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-2-vopros-kak-instrument/
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«Точка зрения, которая в этом зале сейчас звучит — и я её слышу —

такая: депутат должен был узнать об этом решении раньше, выйти на

улицу, поднять шум, и не дать его принять. Что он этого не сделал —

означает, что он либо некомпетентен, либо договорился. Я правильно

передал?»

Молча подождите подтверждения. Услышите «да!» или «именно так!». Это

первый момент, когда зал почувствовал: его поняли. Только после этого

можно отвечать.

ШАГ 4

Ответ с признанием своих ошибок

Не «вы не правы», не «всё не так». Признайте то, что действительно ваша

вина или ваше упущение. Это не «слабость» — это (а) удар по реактансу

зала и (б) восстановление вашей ethos (Аристотель). Если врёте о своей

безупречности — зал слышит и отворачивается окончательно. Пример:

«Что я узнал о решении за две недели до подписания — это правда. Что

я не вышел в эти две недели на улицу — это моя ошибка, и я её

признаю. Я выбрал кабинетную работу, и в этой части я просчитался.

Теперь о том, что мы сделаем — потому что разворачивать назад

поздно, и я не буду вам обещать того, что не смогу».

ШАГ 5

Конкретика, а не лозунги

После признания — только конкретика: что, кто, когда. Никаких «будем

работать», «возьмём на контроль», «продолжаем». Враждебная аудитория

слышит эти слова как издевательство. Каждое предложение — «к 1 декабря
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— Х», «в течение недели — У», «лично я возьмусь за Z». Если части ответа

не знаете — скажите «не знаю, и я обязуюсь к среде дать вам ответ,

проверяемый». Это лучше, чем общие слова.

ШАГ 6

Назвать одного человека из зала по имени

Это маленький приём с большим эффектом (Bull & Waddle, 2019, на сессиях

PMQ — цитирование конкретного человека резко поднимает «reply rate»).

Найдите глазами одного человека, чей вопрос или реплика была наиболее

острой, и адресуйтесь персонально: «Анна, вы час назад сказали „вы нас

бросили". Я отвечу вам прямо…» Это переводит вас из режима «трибуна

против зала» в режим «диалог двух людей при свидетелях», что меняет всю

динамику.

ШАГ 7

Договорённость о следующей точке

Никогда не уходите из недружелюбного зала «вообще». Уходите в

следующую точку: «Я предлагаю — через две недели, в четверг, в этом же

зале, в 19 часов, мы соберёмся снова. К этому времени я приду с ответами

на следующие конкретные пункты: А, Б, В. Если вы готовы прийти —

давайте сейчас руки поднимем». Когда люди подняли руки — это публичное

обязательство (Чалдини, см. Главу 3), и враждебность к моменту

следующей встречи существенно снижается просто потому, что они сами

согласились прийти, а это уже не «протестная позиция», а «участник

процесса».

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-3-skrytaya-deklaraciya/
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4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · НАКАНУНЕ ЛЮБОЙ ОСТРОЙ ВСТРЕЧИ

«Пять худших вопросов на бумаге»

За 12 часов до встречи — лист бумаги, ручка, пять самых неудобных

вопросов в их сильнейшей форме. Под каждым: один абзац моего ответа. Не

пытайтесь сделать ответ «гладким» — пишите как будете отвечать. На

встрече ваш мозг уже встречался с этими аргументами, и реактанс не

запустится автоматически.

ОСНОВНОЕ · С ПОМОЩНИКОМ РАЗ В ДВЕ НЕДЕЛИ

«Тренировка с враждебным собеседником»

Возьмите помощника или близкого, проинструктируйте: «Сейчас 15 минут ты

будешь моим самым жёстким избирателем. Бей, кричи, перебивай, повторяй

обвинения. Я буду отрабатывать первые две минуты ответа». Сделайте на

запись. Послушайте: на каких фразах вы съезжаете в оправдания, где

забываете назвать чувство собеседника, где начинаете с «но». Через 5-6

таких сессий навык первых двух минут — самый важный — встаёт.
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ОСНОВНОЕ · РАЗ В КВАРТАЛ

«Письменное самовскрытие на спорной теме»

Раз в квартал — опубликуйте текст по теме, по которой ваша позиция

расходится с большинством вашего округа. С признанием, что вы знаете о

расхождении и почему придерживаетесь своей. Это не для «лайков»; это

тренировка способности удерживать позицию под давлением — на бумаге,

чтобы потом легче было устно. Без таких тренировок мускул признания и

удержания не растёт.

МАСТЕРСКОЕ · В КРИЗИСНЫЙ МОМЕНТ

«Замедление на 7 секунд»

В острый момент встречи, когда вас вот-вот сорвёт на оправдание или

повышение голоса, — не реагируйте 7 секунд. Не «думайте, что ответить».

Просто молчите, глядя на спросившего, медленно вдыхая и выдыхая (см.

Главу 1). Зал воспринимает эту паузу не как замешательство, а как

взвешенность — если ваш голос и поза остались собранными. И за эти 7

секунд у вас в голове успевает оформиться нормальный ответ, а не

реактивный.

МАСТЕРСКОЕ · ПОСЛЕ КАЖДОЙ ОСТРОЙ ВСТРЕЧИ

«Аудит трёх ошибок»

В тот же вечер — запишите три самых слабых ваших момента на встрече. Не

«зал был агрессивный», а «я сказал „вы должны понять" — это рамка

превосходства, должно было быть „мне важно, чтобы это услышали"». Через

год у вас будет личный каталог уязвимостей и личных лекарств. Это и есть

профессионализация.
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5  ·  К Е Й С

Как это работает в исторических примерах

Эталонный кейс. Роберт Кеннеди, Индианаполис, 4 апреля 1968 года. Это,

пожалуй, наиболее изученный пример удержания враждебного зала в

политической истории XX века. Кеннеди приехал в чёрный квартал

Индианаполиса на агитационный митинг. За несколько часов в Мемфисе

застрелили Мартина Лютера Кинга — и многие в толпе ещё не знали об этом.

Полиция и местные власти настоятельно советовали отменить выступление:

ожидался погром. Кеннеди вышел.

Его экспромтная речь, без бумаги, длилась около 5 минут. Он не сказал «давайте

сохранять спокойствие». Он не сказал «насилие — это плохо». Он начал с того,

что сам только что узнал: «у меня для вас грустные новости — Мартин Лютер

Кинг был убит сегодня вечером в Мемфисе». Дальше — назвал чувство, которое

начинало подниматься в толпе: «у вас сейчас может появиться желание

ненавидеть белых». И затем сделал то, чего политики обычно не делают: говорил

о собственной потере — об убийстве своего брата Джона пятью годами раньше.

Себя — в одну рамку с залом.

В ту ночь Индианаполис был одним из немногих крупных американских городов,

где не было беспорядков. Шесть других — горели. Сценарий не сработал бы,

если бы Кеннеди начал с «успокойтесь». Сработал, потому что: (1) первая фраза

— горькая правда, (2) название чувства зала, (3) собственная боль вместо

позиции власти, (4) призыв к действию — конкретный и адресованный «вы» как

партнёрам, а не «вы» как объектам. Это все семь шагов выше, плотно

упакованные в 5 минут.

Кейс наоборот. Дин Скрим, 19 января 2004. Говард Дин на праймериз Айовы.

Сценарий тот же: проигранные выборы, зрители разочарованы, кандидат должен

поднять боевой дух. Дин выбирает усиление эмоции — начинает перечислять

штаты со всё более громким голосом, заканчивает знаменитым «Yeaaagh!». В
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зале это работало (микрофон-шумоподавляющий не передавал крик 3000

болельщиков). На экранах телевизоров вышел человек, который орёт. Кампания

закончилась через несколько недель. Урок не про микрофон (об этом — в Главе

1). Урок: в недружелюбном медиаконтексте нельзя играть на повышение
эмоции — это даёт оппонентам идеальный материал.

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат городского собрания на

сходе по закрытию ФАПа в деревне. Первая фраза — по протоколу: «Я понимаю,

что вы пришли злы, и у вас есть причины». Зал — короткая пауза, потом

одобрительный рокот. Второй ход — двустороннее: «Точка, которая здесь сейчас

звучит — что вас никто не спросил, и решение принято против вас. Это правда».

Зал успокаивается ещё на одну ступень. Признание ошибки: «Что я знал об этом

за месяц и не вышел тогда к вам — моя ошибка, я её признаю». Один человек

кричит «и не первая!» Депутат — пауза, в глаза, спокойно: «вы правы, и не

первая. Я лучше скажу, что мы сделаем сейчас, чем буду оправдываться за всё

прошлое — давайте к делу». Зал — больше нет крика. Дальше 30 минут

разговора по существу, договорились о встрече через неделю с главврачом

района (присутствие — обязательное условие, которое депутат взял на себя).

Что не было сделано: не пытался «убедить, что закрытие правильное»

(бессмысленно), не обещал «вернуть назад» (не в его силах). Что было сделано:

дал залу почувствовать, что услышан, признал свои ошибки, договорился о

следующей точке. ФАП не вернули, но репутация сохранилась — и через полгода

депутат был перевыбран от этого же села. Не за победу, а за честность ведения

разговора.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как понять, что встреча идёт правильно — и
что вы сорвались

✓ Навык работает

После первой вашей фразы зал «дышит» — сделал общий короткий вздох,
перестал свистеть, ждёт продолжения

Кто-то из зала кивнул на вашей формулировке их позиции — значит, попали

В ваших ответах нет ни «успокойтесь», ни «давайте конструктивно», ни «вы
должны понять»

Вы признали хотя бы одну свою ошибку вслух при свидетелях

Вы назвали одного человека по имени и говорили с ним лично

В конце есть конкретная следующая точка с датой, на которую люди
согласились прийти

Уходя из зала, вы не сбежали — кто-то подошёл с продолжением разговора

✗ Навык сломался

В первой фразе прозвучало «спасибо, что собрались» или «давайте по
порядку»

Вы повысили голос, чтобы перекричать зал

Сказали «вы должны понять» / «давайте уважительно»

Начали оправдываться раньше, чем признали их позицию

Прозвучало «не моё решение, я тут ни при чём»

Ответили лозунгами без конкретики («будем работать», «возьмём на
контроль»)

Ушли «вообще», без следующей точки и без свидетелей договорённости

Не назвали ни одного человека из зала по имени
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Лучший критерий — то, как зал выходит. Если люди собираются у двери в группы

обсуждать — встреча прошла. Если бегут «писать в инстанции» сразу — нет.

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Самые вредные «советы для враждебной
аудитории»

Ловушка 1. «Толпа — это безумие, не вступай в диалог». Главный миф,

идущий от Ле Бона (1895). Современная социальная психология (McPhail 1991;

Reicher; ESIM) этот миф отвергает: толпы структурированы, имеют общую

идентичность и осмысленные требования. Депутат, относящийся к враждебному

залу как к «массе» — теряет любую возможность диалога. Зал — это группа

конкретных людей с конкретной болью.

Ловушка 2. «Успокой их». «Успокойтесь!», «Давайте конструктивно!», «Не надо

так шуметь!» — все три фразы запускают реактанс (Brehm, 1966). Чем сильнее вы

давите на «успокойтесь», тем громче зал кричит. Лекарство — наоборот: назвать

эмоцию, а не пытаться её отменить.

Ловушка 3. «Сфокусируйся на дружелюбных лицах». Популярный совет

тренеров публичной речи. В условиях недружелюбной аудитории работает в

обратную сторону: зал видит, что вы смотрите на «своих», игнорируя

несогласных, и интерпретирует это как «он не нас слушает». Правильно —

наоборот: смотреть на самых громких критиков и адресоваться к ним.

Ловушка 4. «Подключи юмор, разряди обстановку». Юмор в недружелюбной

аудитории — рискованнейший приём. Bitterly et al. (2017, Journal of Personality &

Social Psychology) показали: удачный, контекстный, самоиронический юмор

повышает статус говорящего, а вот неудачный или агрессивный — резко его

обрушивает. У вас на трибуне перед врагами нет времени тестировать, что

зайдёт. Правило: в недружелюбной аудитории — никакого юмора, кроме
мягкой самоиронии. И даже её — экономно.
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Ловушка 5. «Никогда не извиняйся, не показывай слабости». Это совет из

политической трэш-тренинга, не имеющий эмпирической поддержки. Research on

apologies (Schumann; Lewicki et al. on six components of effective apology) —

извинение, состоящее из признания факта + ответственности + объяснения +

предложения исправления, реально снижает враждебность. Замалчивание

ошибок, наоборот, читается как высокомерие и подливает огня в реактанс.

Признать ошибку с конкретикой — это сила, а не слабость; это и есть ethos

Аристотеля.

Ловушка 6. «Повтори громче». Если вас не слышат, повышение голоса работает

только когда зал готов слушать. У недружелюбной аудитории повышение голоса =

подтверждение «он не слышит нас, продолжает свою линию» = усиление

враждебности. Лекарство (Brooks 2014; Главa 1): пауза + понизить голос +

добавить признание чувства.

Ловушка 7. «Дебанкинг — приведи факты, развенчай мифы». Долгое время в

коммуникационной науке считалось, что прямое опровержение работает (и есть

«backfire effect» — что оно делает хуже). Последние работы (Wood & Porter, 2019,

JCPS) показали: backfire-эффект преувеличен, прямое опровержение часто

помогает. Но: оно работает на головы «нейтральной» аудитории, а на враждебной

интерпретируется как «он вас держит за дураков». В недружелюбном зале —

сначала признание (Шаг 2-3), а опровержения фактов — мягко, по одному,

никогда не подряд серией.

Ловушка 8. «Представь зал голым» / «фокус-точка над головами». Старые

трюки от страха сцены. Не работают по двум причинам: (1) они отделяют вас от

аудитории психологически, и зал это чувствует; (2) в недружелюбной аудитории

ваша «отстранённость» считывается как презрение. Правильное лекарство от

страха — не отделение, а фокус на одном человеке, плюс дыхательный протокол

из Главы 1.

Ловушка 9. Поза силы / power posing за кулисами. Развенчано (см. Главу 1).

Самообман, который ничего не меняет в реальной встрече.
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Враждебный зал — это не противник, которого нужно «переиграть».

Это аудитория, которая через громкость пытается сказать то, что её

не услышали словами. Депутат, который слышит — выходит с

улучшившейся репутацией, даже если решение не отменил. Депутат,

который отвечает «успокойтесь, давайте конструктивно» — выходит

с уроком, который окружающие запомнят надолго.

Каноническая бибиография; DOI и точные страницы каждой работы рекомендуется проверять по
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Le Bon, G. (1895). Psychologie des foules. — Классическая «теория толпы», в
значительной мере опровергнутая современной социальной психологией.

McPhail, C. (1991). The Myth of the Madding Crowd. Aldine de Gruyter. — Эмпирическое
опровержение Ле Бона.

Reicher, S. D. (1984). The St Pauls' riot: An explanation of the limits of crowd action in terms
of a social identity model. European J. of Social Psychology, 14(1), 1–21.

Reicher, S., Stott, C., Cronin, P., & Adang, O. (2004). An integrated approach to crowd
psychology and public order policing. Policing: An International Journal, 27(4), 558–572. —
Социально-идентичностная модель толпы (ESIM).

Brehm, J. W. (1966). A Theory of Psychological Reactance. Academic Press. — Реактанс.

Brehm, S. S., & Brehm, J. W. (1981). Psychological Reactance: A Theory of Freedom and
Control. Academic Press.

Hovland, C. I., Lumsdaine, A. A., & Sheffield, F. D. (1949). Experiments on Mass
Communication (Studies in Social Psychology in WWII, Vol. 3). Princeton UP. —
Двусторонние сообщения для враждебной аудитории.

Allen, M. (1991). Meta-analysis comparing the persuasiveness of one-sided and two-sided
messages. Western Journal of Speech Communication, 55(4), 390–404.

O'Keefe, D. J. (1999). How to handle opposing arguments in persuasive messages. In M. E.
Roloff (Ed.), Communication Yearbook, 22, 209–249.

McGuire, W. J. (1961). Resistance to persuasion conferred by active and passive prior
refutation. Journal of Abnormal and Social Psychology, 63(2), 326–332. — Инокуляция.

McGuire, W. J. (1964). Inducing resistance to persuasion. Advances in Experimental Social
Psychology, 1, 191–229.



ЧЕРНОВИК

Banas, J. A., & Rains, S. A. (2010). A meta-analysis of research on inoculation theory.
Communication Monographs, 77(3), 281–311.

Petty, R. E., & Cacioppo, J. T. (1986). Communication and Persuasion: Central and
Peripheral Routes. Springer. — Elaboration Likelihood Model.

Linehan, M. M. (1993). Cognitive-Behavioral Treatment of Borderline Personality Disorder.
Guilford. — Шесть уровней валидации.

Lieberman, M. D., et al. (2007). Putting feelings into words: Affect labeling disrupts
amygdala activity. Psychological Science, 18(5), 421–428.

Reynolds, B., & Seeger, M. W. (2005). Crisis and emergency risk communication as an
integrative model. Journal of Health Communication, 10(1), 43–55.

Bull, P., & Waddle, M. (2019). Quoting members of the public in PMQs raises reply rate.

Bitterly, T. B., Brooks, A. W., & Schweitzer, M. E. (2017). Risky business: When humor
increases and decreases status. JPSP, 112(3), 431–455.

Wood, T., & Porter, E. (2019). The elusive backfire effect: Mass attitudes' steadfast factual
adherence. Political Behavior, 41(1), 135–163. — Опровержение мифа о «backfire effect».

Schumann, K. (2014). An affirmed self and a better apology: The effect of self-affirmation on
transgressors' responses to victims. JESP, 54, 89–96.

Lewicki, R. J., Polin, B., & Lount, R. B. (2016). An exploration of the structure of effective
apologies. Negotiation and Conflict Management Research, 9(2), 177–196.

Cialdini, R. B. (1984/2021). Influence: The Psychology of Persuasion.

Pratkanis, A. R., & Aronson, E. (2001). Age of Propaganda (Rev. ed.). Henry Holt.

Chartrand, T. L., & Bargh, J. A. (1999). The chameleon effect. JPSP, 76(6), 893–910.

Pickering, M. J., & Garrod, S. (2004). Toward a mechanistic psychology of dialogue.
Behavioral & Brain Sciences, 27(2), 169–190.

Witkowski, T. (2010). Thirty-five years of research on NLP. Polish Psychological Bulletin,
41(2), 58–66. — НЛП-«pacing & leading» как доказательная техника не валидировано.

Кейс Роберта Кеннеди 4 апреля 1968 года в Индианаполисе — полная запись и
контекст: Charles Quinn, NBC News; биография Evan Thomas, Robert Kennedy: His Life
(2000).

Кейс «Дин-скрим» 19 января 2004 — см. Главу 1, где он разобран как технический
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ЧАСТЬ I · РЕЧЬ КАК ГЛАВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ

Глава 5. Работа с провокациями,
троллингом и эмоциональным
давлением
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 20 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Провокация — это не нападение на содержание. Это попытка перевести
депутата в реактивный режим, чтобы взять управление разговором. Если
депутат отвечает в той же температуре — он проиграл, даже когда
«победил». Если умеет распознать провокацию как технологию до того,
как сработала — провокация обнуляется без эскалации. Эта глава — про
инженерию обоих случаев.

Провокатор всегда хочет от вас одного — ответа, который он сможет

процитировать или показать. Депутат, понимающий это правило,

играет в другую игру: выбирает, что станет цитатой, а не реагирует

на каждый удар.

Это пятая прикладная глава. Четвёртая была про целые залы; эта — про

адресные удары от конкретных людей в режиме «нанести депутату урон».

Структура та же: зачем → теория → анатомия → упражнения → кейс →
сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М
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Ситуация, в которой навык спасает

Эфир на местном канале, тема — отчёт о бюджете. Журналист в третьем вопросе

вставляет: «Иван Петрович, многие наши зрители знают, что ваш сын работает в

компании-подрядчике администрации. Не считаете ли вы, что это конфликт

интересов?» Депутат раньше: вспышка раздражения («это враньё»),

оправдывающийся ответ («у меня нет сына в этой компании»), 5 минут попыток

объяснить. Эфир заканчивается тем, что главная цитата в нарезке — «у меня нет

сына в этой компании», звучит как защита, и аудитория уносит ощущение «что-то

нечисто».

Это типовая провокация. Она работает не потому, что содержит правду, а потому,

что вынуждает депутата играть в чужую игру: опровергать, защищаться,

уточнять. Сам акт оправдания — это уже половина победы провокатора. Дальше

неважно, что прозвучит — рамка задана.

В соцсетях логика та же, только массовая: десятки комментариев под постом

депутата провоцируют его на ответ. Каждый ответ — это топливо, которое держит

обсуждение живым. Депутат, не понимающий этого, к концу дня выдохшийся,

разозлённый, и его профиль в обсуждении напоминает поле боя.

Навык работы с провокацией нужен депутату в шести типовых точках:

Острое интервью — где журналист сознательно ставит вопросы-ловушки.

Дебаты с оппонентом — где он работает на разогрев аудитории через ваше

срывание.

Соцсети — где организованный или стихийный троллинг.

Заседания — где политический оппонент в зале вкручивает реплику,
рассчитанную на ответ.

Личная встреча с «активистом» — где человек пришёл не получить ответ, а
спровоцировать инцидент.

Семейные / дружеские застолья — где знакомые в нетрезвом виде
испытывают, держит ли «новый депутат» лицо.
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2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Что наука знает про провокацию

Реактанс. Брем, 1966. Провокация работает через попытку «загнать» вас в

реактивный режим: ограничить вашу свободу действия (вы «обязаны» ответить

определённым образом) и тем самым активировать ваш реактанс, который

снижает качество мышления. Чем сильнее провокация — тем меньше у вас

осознанного выбора, и тем больше реактивности. Защита — заметить, что вы

вошли в реактанс, и сделать паузу до ответа.

Уклонение от вопроса — норма. Питер Булл, 1993, 2003. Анализ записей

политических интервью 1987 года в Великобритании: Тэтчер не отвечала на 56%

вопросов, Киннок — на 59%. Это не недостаток, это распознанная техника. Bull

выделил 11 типов уклонения и показал, что уклонение от провокационного

вопроса часто стоит сильнее, чем попытка ответить. Стандарт «обязательно

отвечать» — миф; реальная политическая практика устроена иначе.

Возрастание эмоции — снижение качества решения. Loewenstein & Lerner,
2003. Эмоциональное возбуждение сужает диапазон рассматриваемых

вариантов: при сильном гневе человек выбирает один сценарий из трёх (не из

десяти), при сильной обиде — реагирует первой пришедшей в голову

формулировкой. Провокация работает потому, что переводит вас именно в этот

режим. Любая практика, которая замедляет реакцию на 5–10 секунд,

восстанавливает большую часть качества решения.

Don't feed the trolls. Из практики управления онлайн-сообществами известно:

любое внимание к троллю — топливо для следующего витка. Buckels et al. (2014,

Personality & Individual Differences) показали корреляцию троллинга с «тёмной

триадой» (садизм, психопатия, маккиавеллизм): тролль получает удовольствие

от чужой реакции. Реактивный ответ — это и есть та реакция, ради которой он

начал. Игнорирование, наоборот, обнуляет операцию.
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Two-step processing. ELM Petty & Cacioppo, 1986 — снова применимо.

Провокация — это атака на периферический маршрут обработки (форма, тон,

скорость), которая отвлекает вас от центрального (содержание). Если депутат

отвечает в той же эмоциональной температуре — он работает по

периферическому маршруту, где у него меньше шансов сказать что-то

осмысленное. Если он сознательно опускает температуру и переводит в

содержательный регистр — он перехватывает рамку.

Честная оговорка. «Don't feed the trolls» как универсальный совет тоже

имеет ограничения — иногда промолчать = разрешить заведомой клевете

расходиться. Современная исследовательская картина (Cheng et al.,

Stanford, 2017; см. также работы по counter-speech) сложнее:

стратегический ответ с фактами, без эмоций, иногда работает лучше

молчания. Что не работает почти никогда — реактивный ответ в той же

эмоциональной температуре. Различие между «стратегически отвечать» и

«реактивно реагировать» — и есть навык этой главы.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Шесть типов провокаций и как каждый
обнуляется

ТИП 1

Подложный факт в вопросе

Журналист или оппонент включает в вопрос фактическое утверждение,

которого не было: «учитывая, что вы голосовали против ремонта школы»,

«как известно, ваш помощник…» — и человек чувствует, что должен

отвечать, фактически принимая этот ложный факт. Защита: остановите,
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разделите вопрос на содержание и встроенный факт. «В вашем вопросе

три утверждения. Сначала про то, голосовал ли я против ремонта школы —

это не так, протокол открыт. Теперь по существу…»

См. также Главу 2, Тип 7 «защитный вопрос» — это та же логика.

ТИП 2

Личный выпад под видом «прямого вопроса»

«Иван Петрович, вы не считаете, что у вас не хватает компетенции в

экономике?» / «Многие в районе говорят, что вы за два срока ничего не

сделали — что вы на это скажете?». Цель не получить ответ — а заставить

вас оправдываться. Защита: не отвечайте на оценочную часть,

переведите в фактический регистр. «По экономической компетенции — у

меня высшее экономическое и три года практики до политики; конкретные

проекты, по которым у вас есть вопросы — назовите, отвечу по каждому».

Это перевод с уровня личности на уровень фактов.

ТИП 3

Ложная дилемма

«Вы за людей или за партию?» / «Вы поддерживаете коллег или совесть?».

Формулировка вынуждает вас выбрать одно из двух взаимоисключающих,

хотя реальность сложнее. Защита: отвергните рамку выбора целиком, не

выбирая ни одну сторону. «В вашем вопросе предполагается, что эти две

вещи противоположны. Они не противоположны. Давайте я расскажу, как

именно они сочетаются в моей работе».

ТИП 4
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Эмоциональная нагрузка вместо аргумента

«Вы что, не понимаете, что мама ребёнка сейчас рыдает у вашего

кабинета?» / «У вас вообще совесть есть?». Атака на эмоциональный

регистр в обход содержания. Защита: признать чувство, но не отдать ему
управление. «Я понимаю боль этой матери, я с ней разговаривал. По

существу её проблемы — конкретные шаги такие…» Это сочетание

валидации (см. Главу 4) и удержания содержательного фокуса.

ТИП 5

Бесконечное уточнение / измор

Тролль или активист задаёт каскад уточняющих вопросов («а кто именно

подписал?», «а в какое время?», «а сколько вы за это получили?»),

переходя в режим, в котором ваш ответ всегда «недостаточно детальный».

Цель — измотать. Защита: назвать паттерн вслух и предложить переход
в другой формат. «Я вижу, что мы уходим в нескончаемое уточнение.

Давайте так: всё, что вы запрашиваете, я готов вам выслать письменно в

течение трёх дней — оставьте контакт. А здесь у нас осталось 7 минут, и я

хочу использовать их для…»

ТИП 6

Цитирование чужой формулировки

«Известный публицист недавно сказал, что вы…» — провокатор не

нападает сам, он вставляет атаку «через третье лицо». Удобно: его как бы

«нет», но рамка задана. Защита: не комментируйте чужую формулировку

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-4-nedruzhelyubnaya-auditoriya/
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— комментируйте суть. «Я не буду обсуждать, что сказал конкретный

публицист — это его частное мнение. Если в его утверждении есть

конкретный факт, который вас волнует — назовите его, отвечу по факту».

Три приёма, которые работают на все типы

Помимо специфических ответов на каждый тип, есть три приёма-«обнулителей»,

работающих почти универсально:

1. Пауза 5 секунд + понижение голоса на полтона. Большая часть провокаций
рассчитана на быструю эмоциональную реакцию. 5 секунд паузы +

сознательно более низкий тон = провокация лишилась топлива; вы говорите из
другого регистра.

2. Назвать провокацию как технику. «Я слышу в вашем вопросе попытку
поставить меня в защитную позицию. Я не буду в неё ставиться. По существу
— отвечаю так…» Это работает на любого, кто сознательно провоцирует — он
чувствует, что приём считан, и обычно отступает.

3. Перевести из аудитории «нас vs он» в аудиторию «нас вместе перед
задачей». «Послушайте, мы все здесь хотим, чтобы школа была
отремонтирована. Давайте вместо обсуждения моей биографии разберём, как
это сделать». Это перехват рамки.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ЕЖЕДНЕВНО, 5 МИНУТ

«Каталог провокаций недели»

Каждый вечер выписывайте 1-3 провокации, с которыми сегодня столкнулись

(в эфире, в чате, на встрече). Для каждой: какой это был тип (из шести

выше), как вы ответили (реактивно или осознанно), что вышло. Через месяц

у вас будет личный каталог типовых провокаций в вашем округе. Этого

каталога не будет ни у одного советника со стороны.

ОСНОВНОЕ · ЕЖЕНЕДЕЛЬНО С ПОМОЩНИКОМ

«Спарринг 30 минут»

Раз в неделю — 30-минутный спарринг с помощником: вы садитесь в роль

интервьюируемого, он — провокатора. Заранее договоритесь о трёх типах

провокаций, которые он применит. Ваша задача — не «победить», а

распознать каждый приём вслух (за паузой) и ответить из ровного регистра.

Запись послушать на следующий день. Через 5-7 таких сессий — навык

встаёт.

ОСНОВНОЕ · ПЕРЕД ЭФИРОМ

«5 худших вопросов плюс 3 приёма»

Перед любым острым эфиром — лист бумаги, 5 худших вопросов (как в

Главе 4) и для каждого: какой это тип провокации и какой из трёх

универсальных приёмов вы применяете. 5 минут подготовки. Большая часть

провокаций перестанет вас удивлять.
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МАСТЕРСКОЕ · СОЦСЕТИ

«Правило 24 часов»

Любой комментарий, на который вам хочется ответить мгновенно — лежит 24

часа без вашего ответа. Если через сутки вам всё ещё хочется ответить и он

того стоит — отвечайте спокойно. В 80% случаев через сутки желание

реагировать исчезает: либо вопрос потерял актуальность, либо вы

понимаете, что это провокация, на которую отвечать вредно. Это самый

дешёвый и самый недооценённый приём в социальных сетях.

МАСТЕРСКОЕ · ПУБЛИЧНО НАЗЫВАТЬ ПРИЁМ

«Прозрачность вместо защиты»

В острых эфирах потренируйте формулировку «я вижу, что в вашем вопросе

есть приём X — и я не буду в него ввязываться, отвечу по сути». Аудитория,

которая видит, что вы распознали провокацию и продолжили из ровного

состояния — впечатлена сильнее, чем если бы вы успешно «отбили». Это

работает на ваш авторитет в глазах тех зрителей, которые сами по себе не

любят провокаций. А таких большинство.

5  ·  К Е Й С

Как это работает на практике

Кейс наоборот — провал. Марко Рубио, 6 февраля 2016, дебаты в
Манчестере, штат Нью-Гэмпшир. Крис Кристи на дебатах задаёт серию

вопросов, рассчитанных на провокацию: «вы повторяете заученные фразы», «у

вас нет реального опыта руководства». Рубио вместо распознавания приёма (Тип

5 — измор + Тип 2 — личный выпад) реагирует реактивно: четырежды в течение
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двух минут повторяет одну и ту же заученную фразу про Обаму. Каждое

повторение фиксирует камера. На следующий день нарезка с этим повтором —

главный материал во всех новостях. Через несколько недель Рубио сходит с

дистанции. Не потому что у него не было аргументов — а потому что он позволил

себя реактивно «загнать в петлю» вместо распознавания провокации.

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат на пресс-конференции

по бюджету. Журналист (Тип 1, подложный факт): «Учитывая, что ваша партия в

прошлом созыве проголосовала против индексации пенсий — почему мы должны

вам верить сейчас?» Старая реакция (5 лет назад) — вспышка раздражения и

оправдание: «Это не наша партия голосовала, это…», и дальше 2 минуты

опровержений.

Текущая реакция, после полугода работы с провокациями: пауза 4 секунды,

понижение тона. «В вашем вопросе есть встроенный факт — про голосование

моей партии в прошлом созыве. Я не буду его комментировать, потому что это не

относится ни к моей биографии (я тогда не был депутатом), ни к сегодняшнему

обсуждению. По существу сегодняшнего вопроса — отвечу так…». Журналист

пытается перебить — депутат: «Сергей, я сейчас договорю — потом отвечу на

ваш следующий вопрос». Слово журналиста дальше — другое: «Хорошо, я тогда

задам конкретно по сегодняшнему бюджету». Перехват рамки.

В нарезке вечером — фрагмент с депутатом, который спокойно перехватывает

рамку. Не «отвечает на провокацию», а не даёт ей сработать. Через несколько

таких эфиров журналисты перестали с ним играть в этот формат — стали

задавать вопросы по существу, потому что провокации не приносили материала.

6  ·  С И Г Н А Л Ы



ЧЕРНОВИК

Как понять, что справились — и что попались

✓ Навык работает

На провокацию делаете паузу 3-5 секунд перед ответом, осознанно

Можете назвать вслух тип провокации, который применили против вас

Тон ответа ниже и спокойнее, чем тон провокатора

В соцсетях есть правило 24 часов и оно работает

В острых разговорах вы не первый, кто срывается на эмоции

Замечаете, что провокаторы постепенно перестают на вас «настраивать
прицел» — не приносит результата

✗ Попались

Реагируете в первые 1-2 секунды — реактивно

В ответе содержится оправдание, опровержение или повторение
собственной фразы

Голос громче и быстрее, чем у провокатора

После эфира у вас осталась 2-3 фразы, которые вы «правильнее бы
сформулировали»

В соцсетях отвечаете в течение минут на каждый острый комментарий

Под вашим постом — поле боя из ваших же реактивных ответов

7  ·  Л О ВУ Ш К И
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Где «работа с провокациями» становится
опасной

Ловушка 1. «Считать всё провокацией». Иногда журналист или избиратель

задаёт настоящий неудобный вопрос — не из злой воли, а потому что это его

работа или его боль. Депутат, привыкший «обнулять провокации», начинает

обнулять и реальные вопросы. Это разрушает доверие. Различение: провокация

рассчитана на вашу реакцию, реальный вопрос рассчитан на ваш ответ. Если

человек ждёт от вас содержательного ответа — отвечайте содержательно, не

«обнуляйте приём».

Ловушка 2. Самооправдание «они все провокаторы». Защитная конструкция, в

которую депутат может скатиться через несколько лет. «Журналисты —

провокаторы, оппозиция — провокаторы, активисты — провокаторы». Удобно:

даёт право не отвечать никому. Опасно: депутат перестаёт слышать реальную

обратную связь, теряет ориентацию в округе, и через несколько лет искренне не

понимает, почему его не переизбрали.

Ловушка 3. Презрение к собеседнику как стиль. Если ваш способ «работать с

провокациями» — это лёгкое презрение, ирония свысока, «он не дотягивает до

моего уровня» — аудитория считает это (даже когда ваши слова формально

вежливые). И вы получаете репутацию «холодного и высокомерного».

Правильная позиция: спокойствие без высокомерия. Это разное.

Ловушка 4. Молчание как универсальный ответ. «Don't feed the trolls» работает

как принцип, но не как универсальный ответ на всё. Если на ваш профиль

приходит организованная клеветническая кампания, молчание = молчаливое

разрешение клевете расходиться. Здесь нужен стратегический ответ: один пост

с фактами, без эмоций, с приложением документов; и после — игнор всех

попыток втянуть в дальнейшее обсуждение. Различение: молчать в ответ на

эмоциональную провокацию vs молчать в ответ на фактическую клевету. Второе

— ошибка.
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Ловушка 5. «Тренинг по работе с провокациями» как разрешение давить.
Иногда депутат, освоивший навык, начинает сам провоцировать оппонентов —

«они же знают эту технику, пусть отвечают как умеют». Это превращает депутата

в источник проблемы, которую он научился решать. Этическая рамка:

использовать навык для защиты, не для нападения.

Ловушка 6. Семья и близкие как «полигон». Освоив технику работы с

провокациями, депутат может непреднамеренно начать применять её в личных

отношениях: называть техники, не отвечать на эмоциональные «провокации» от

близких. Дома эта техника не работает; она читается как холодность и

манипуляция. Дома — другие правила; правила этой главы оставьте на работе.

Ловушка 7. Перфекционизм по записям. После каждого эфира пересматривать

запись и мучить себя «не так ответил». Это путь к выгоранию. Делайте разбор раз

в неделю, по нескольким эфирам сразу, и только в формате «что в следующий

раз». Не «как я ужасен», а «что меняем».

Провокатор хочет, чтобы вы среагировали. Депутат, понимающий это

правило, выбирает, что и когда станет цитатой. Это не «холодность»

— это уважение к себе и к аудитории, которая не любит и не хочет

смотреть истерики.

Brehm, J. W. (1966). A Theory of Psychological Reactance. — Реактанс.

Bull, P., & Mayer, K. (1993). How Not to Answer Questions in Political Interviews. Political
Psychology, 14(4), 651–666. — Тэтчер 56%, Киннок 59% уклонений.

Bull, P. (2003). The Microanalysis of Political Communication. Routledge.

Loewenstein, G., & Lerner, J. S. (2003). The role of affect in decision making. In Handbook
of Affective Sciences. — Сужение диапазона решений при эмоции.

Petty, R. E., & Cacioppo, J. T. (1986). Communication and Persuasion. Springer. — ELM,
центральный vs периферический маршруты.

Buckels, E. E., Trapnell, P. D., & Paulhus, D. L. (2014). Trolls just want to have fun.
Personality and Individual Differences, 67, 97–102. — Корреляция троллинга с тёмной
триадой.
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Cheng, J., Bernstein, M., Danescu-Niculescu-Mizil, C., & Leskovec, J. (2017). Anyone can
become a troll. CSCW. — Контекстуальные факторы троллинга.

Кейс Марко Рубио, 6 февраля 2016 — широко документирован в материалах NPR,
PBS, BBC того же периода.
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ЧАСТЬ I · РЕЧЬ КАК ГЛАВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ

Глава 6. Микро-форматы: 30-
секундный комментарий, ответ на
сложный вопрос
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 14 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Большая часть того, что от вас увидит и запомнит избиратель за весь срок,
— это не часовые выступления и не публикации в газете. Это 8–30-
секундные фрагменты в новостях, на пресс-подходах, в коротких видео и в
нарезках. Тот, кто умеет упаковать содержание в этот хронометраж,
контролирует свой образ в медиа. Не умеющий — отдаёт его на откуп
монтажёру.

За последние пятьдесят лет средняя длина политического sound bite в

новостях США сократилась с ~43 секунд (1968, Холверсон) до ~8 секунд

(2000-е, Hallin). Сегодня хорошее «своё видео» в Telegram-канале — это

30 секунд. Кто не умеет в этих рамках — для медиа просто не

существует.

Это шестая прикладная глава. Структура та же: зачем → теория → анатомия →
упражнения → кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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Ситуация, в которой навык спасает

Тележурналист подходит к вам в коридоре администрации после заседания:

«Иван Петрович, 30 секунд — что вы думаете о решении по парку?». 30 секунд

это примерно 75–80 слов. У вас либо есть упакованный ответ, либо вы начинаете

«ну, по сути, ситуация в том, что мы сегодня обсуждали разные варианты, и в

итоге пришли к…» — журналист уже не слушает, монтажёр вырежет первые 8

секунд, которые ничего не говорят, и в эфире вы будете выглядеть как человек,

который не понимает, о чём его спрашивают.

Микро-форматы — это не «PR», это базовая речевая дисциплина депутата. Они

нужны в шести точках:

Пресс-подход — 30 секунд от вас в новости.

Короткие видео в Telegram / RuTube — 30–90 секунд один тезис.

Реплика в зале — 1–2 минуты максимум, иначе председатель прервёт.

Ответ на сложный вопрос на встрече — 60–90 секунд, после чего
возвращаете слово залу.

Цитата в газете — журналист напишет одну вашу фразу из 15–25 слов; нужно
знать, что именно вы хотите туда вложить.

Голосовое в чате коллег / помощников — 30 секунд по делу против 5 минут

«потока сознания».

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Что наука знает про короткие речевые форматы

Сжатие политического sound bite. Hallin, 1992 (Journal of Communication).
Дэниел Халлин документально показал: средняя длина непрерывной цитаты

политика в американских вечерних новостях упала с 43 секунд в 1968 году до 9

секунд к концу 1980-х. В современности — около 8 секунд. Тенденция
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воспроизводится и в российской медиа-практике. Это означает: из вашего

длинного ответа в эфир попадёт один фрагмент, и не вы решите, какой. Кроме

случая, когда вы заранее упаковали свой главный тезис в 8-секундный кусок.

Принцип пирамиды. Барбара Минто, 1978. Бывший консультант McKinsey

разработала «пирамидальный принцип»: сначала главный вывод (одно

предложение), потом три ключевых подтверждения (по одному предложению),

потом — детали при наличии времени. Эта структура противоположна

академической (где сначала введение, потом доказательство, потом вывод). В

микро-форматах работает только пирамидальная: если вывод не прозвучал в

первые 5 секунд, его не услышат.

Закон серийной позиции. Мердок, 1962. Из длинной серии информации люди

лучше всего запоминают то, что было в начале (primacy) и в конце (recency).

Середина теряется. В 30-секундном комментарии это означает: первая фраза и

последняя — самые ценные. Они должны быть осмысленными и взаимно

согласованными.

Goldman-Eisler, 1968. Молчаливые паузы перед информационно нагруженным

высказыванием воспринимаются как признак мысли; «эканье» (filled pauses) —

как нехватка мысли. В коротких форматах это критично: 8-секундный фрагмент с

одной осмысленной паузой звучит как «он подумал и сказал»; 8 секунд с двумя

«эм» — как «он не знает, что сказать».

Hook-Point-Call. Распространённая в современной видео-коммуникации

структура трёхчастного микро-сообщения: зацепка (что заставит человека не

пролистать), один тезис (что именно я хочу сказать), призыв к действию или

закрывающая фраза. Это эмпирический стандарт коротких видео,

формализованный практикой авторов TikTok/Telegram/Reels. Прямого

академического обоснования нет (это рабочая эвристика), но он отлично ложится

на пирамидальный принцип Минто и закон серийной позиции.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А
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Три рабочих микро-формата

ФОРМАТ 1

30-секундный комментарий (новости, пресс-подход)

Структура трёхчастная, 75–80 слов:

Главный тезис (1 предложение, 10–15 слов, в первые 5 секунд). Без
«вступления».

Одно подтверждение (1–2 предложения, цифра или конкретный факт,
25–35 слов).

Закрывающее обещание (1 предложение, 15–20 слов, что вы делаете

дальше).

«Парк не закроем — это окончательное решение, у меня есть подписи

всех профильных. Я лично выходил на стройплощадку дважды, видел

документы. К пятнице соберу инициативную группу жителей и

согласую с ними план благоустройства, который заменит

изначальный проект».

78 слов, ~28 секунд при нормальном темпе. Прозвучит в новостях

полностью; в худшем случае монтажёр оставит первое предложение — и

оно работает само по себе.

ФОРМАТ 2

60-секундный ответ на сложный вопрос (встреча, комиссия)

Структура четырёхчастная, ~160 слов:

Признание сложности вопроса (1 короткое предложение, без

оправданий).

Главный тезис вашей позиции (1–2 предложения).
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Конкретные шаги или цифры (3–4 предложения).

Возврат слова аудитории / следующая точка (1 предложение).

Этот формат уважает сложность вопроса, не уходит в общие слова, и

завершается возвратом инициативы. Без четвёртого шага депутат

«застревает» в позиции отвечающего, что тяжело для последующего

разговора.

ФОРМАТ 3

90-секундное видео в личный канал (Telegram, RuTube)

Структура Hook-Point-Call:

Hook (5–10 секунд) — конкретная ситуация, факт, цифра. Не
«здравствуйте, дорогие подписчики», а сразу «вчера в нашей школе…».

Point (45–60 секунд) — один тезис с одним подтверждением и одной
конкретной деталью.

Call (10–15 секунд) — что вы делаете дальше и/или что можно сделать
читателю.

Без Hook видео не досмотрят. Без Point оно бесполезно. Без Call оно

«висит» — нет ощущения завершённости. Три части обязательны.

Общее правило: писать на бумаге, потом записывать на
камеру

Микро-форматы редко получаются с первого устного захода. Обычная практика —

сначала выписать текст и сократить до нужного хронометража (это занимает 10–

15 минут на 30-секундный комментарий), затем выучить структуру, не текст
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дословно, и записать «своими словами» на этой структуре. С опытом разрыв

между «написать» и «сказать» сокращается; через год хороший депутат говорит

микро-формат с первого захода.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ЕЖЕДНЕВНО

«Один тезис в одно предложение»

Каждое утро — одна сегодняшняя ваша рабочая позиция, упакованная в

одно предложение из 12–18 слов. Письменно. Через две недели обнаружите,

что ваш мозг начинает думать в этом формате — и спонтанные пресс-

подходы перестанут быть мукой.

ОСНОВНОЕ · ЕЖЕНЕДЕЛЬНО

«Тренировка 30-секундного комментария»

Раз в неделю — взять одну текущую тему, записать на камеру 30-секундный

комментарий по структуре Формата 1. Послушать на следующий день. Через

5-6 раз появится «чувство хронометража»: вы будете попадать в 28–32

секунды без таймера.
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ОСНОВНОЕ · ПЕРЕД ЭФИРОМ

«Заголовочный тезис из 8 слов»

Перед любым публичным выступлением — сформулируйте письменно одну
фразу из 8 слов, которая, если попадёт в нарезку, будет адекватно

представлять вашу позицию. Это и есть «sound bite», который вы хотите

услышать в новостях. Постарайтесь произнести её на эфире буквально или

близко по форме — повышаете шанс, что именно она и попадёт в монтаж.

МАСТЕРСКОЕ · ЕЖЕНЕДЕЛЬНО

«Одно видео в личный канал»

Раз в неделю — одно 60–90-секундное видео по структуре Hook-Point-Call в

ваш собственный канал. Не «отчёт о деятельности», а конкретная история /

тезис / конкретный шаг. Через 2-3 месяца появится база видеоматериала,

которая (а) обучает вас формату, (б) даёт прямой канал к аудитории без

посредников, (в) становится противоядием против обиженных монтажёров

чужих СМИ.

МАСТЕРСКОЕ · В РЕАЛЬНОМ ЭФИРЕ

«Пауза после первой фразы»

В острых эфирах — сознательно сделайте паузу 2 секунды после первой

(«тезисной») фразы. Эта пауза даёт зрителю «приземлить» главную мысль; и

в нарезке именно эта фраза останется как ключевая. Без паузы её сразу

«съест» следующее предложение, и в эфире вы услышите свой второй тезис

вместо первого.
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5  ·  К Е Й С

Как это работает на практике

Эталонный кейс — Рейган, 1980. На дебатах с Картером Рональд Рейган

отвечает на длинную атаку Картера одной фразой: «There you go again» («ну вот,

опять то же самое»). 4 слова, ~2 секунды. Эта фраза стала самой цитируемой

фразой всех президентских дебатов того периода; вошла в учебники

политической коммуникации. Не потому, что она содержательная, а потому что

она максимально упакована: и оценка («он повторяется»), и снижение

значимости, и юмор, и подача собственной уверенности — всё за 2 секунды. Сила

пирамидального принципа Минто, доведённая до предела.

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат городского собрания,

тема — закрытие маршрута общественного транспорта. Старый стиль ответа

журналисту: «Ну, ситуация вокруг 47-го маршрута сложилась таким образом, что

предприятие-перевозчик столкнулось с экономическими трудностями, и в

результате мы вынуждены были рассмотреть вопрос об оптимизации маршрутной

сети…» — журналист уже отключился к концу первого предложения. Эфир ничего

из этого не использует.

Новый стиль: «47-й маршрут не закрывается — это решение моё, по запросу

жителей; вместо него с 1-го ноября выходит новый маршрут 47-А, на 4 остановки

длиннее, доезжает до больницы. Подробности — в моём канале сегодня

вечером». 38 слов, ~14 секунд. Главный тезис — в первой фразе, конкретика —

во второй, закрытие — третья. В эфире прошло целиком, заголовок газеты на

следующий день: «Депутат: 47-й маршрут не закрывается».

Разница не в содержании — оно то же самое. Разница в упаковке. Микро-формат

— это дисциплина, а не «талант».

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как понять, что навык работает

✓ Навык работает

На неожиданный пресс-подход вы готовы выдать 30-секундный осмысленный
комментарий

Ваши тезисы попадают в новостные нарезки целиком, не «полу-фразы»

Заголовки газет о вас цитируют именно ваши фразы, а не их «толкование»

У вас есть один работающий канал с регулярным видеоконтентом 60–90
секунд

В чатах с помощниками вы общаетесь короткими сообщениями по делу

✗ Навык не встал

На пресс-подход — начинаете с «ну, по сути, ситуация в том…»

В нарезках вы — это «эм, эм, как известно…»

Заголовки о вас сочиняет журналист, не вы

В личном канале — длинные потоки сознания на 3-5 минут

Помощники регулярно просят «уточнить» сказанное

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где «короче» становится «хуже»

Ловушка 1. Лозунг вместо содержания. Упаковав мысль в 8 секунд, можно

соскользнуть в пустой лозунг («работа продолжается», «всё под контролем»). 8

секунд должны содержать конкретный факт или решение, не воздух. «Маршрут
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не закроется» — содержательно. «Будем работать над транспортом» — нет.

Ловушка 2. Сжимать то, что нельзя сжать. Сложные технические темы (бюджет,

нормативная база, эпидемиологические данные) невозможно упаковать в 30

секунд без потерь. Попытка приведёт либо к опасным упрощениям, либо к

выхолащиванию. Тогда честнее: 30-секундный «верхний слой» + явная отсылка к

подробному материалу (видео в канале, текст в газете). Не «упрощать всё», а

«упрощать главное и направлять за глубиной».

Ловушка 3. Микро-формат как замена работы. Депутат, освоивший красивые

30-секундные комментарии, может скатиться в «политика по видео»: вместо

настоящих дел — постоянный контент о делах. Через год избиратель чувствует

разрыв: видео хорошие, в округе ничего не меняется. Микро-форматы должны

отражать реальную работу, не заменять её.

Ловушка 4. Шаблонизация. Через год регулярной практики у депутата

формируются речевые шаблоны, которые он непроизвольно вставляет везде.

Журналисты и зрители это замечают и теряют интерес. Раз в 2-3 месяца —

обновлять «фирменные» структуры; не привязываться к одной.

Ловушка 5. «Я сказал в видео — значит, всем доступно». Личный канал в

Telegram достигает 5-15% округа. Остальные 85% — не подписчики. Информация

о решении должна идти и через традиционные СМИ, и через личные встречи.

Видео — один из каналов, не единственный.

Ловушка 6. Поспешность. Если есть выбор «выдать 30-секундный коммент

сейчас» или «попросить 15 минут на подготовку и выдать чистый комментарий

через 15 минут» — иногда лучше второе. Право сказать «дайте мне 15 минут, дам

нормальный ответ» — это сила, не слабость. Журналисты предпочитают

качественный материал поспешному.
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Микро-формат — это уважение к чужому вниманию, а не «упрощение для

тупых». Депутат, умеющий упаковать одну важную мысль в одну

точную фразу, делает больше для общественной дискуссии, чем тот,

кто 40 минут «объясняет нюансы», после которых никто не помнит,

что он хотел сказать.

Hallin, D. C. (1992). Sound bite news: Television coverage of elections, 1968–1988. Journal
of Communication, 42(2), 5–24. — Сокращение длины политических цитат.

Minto, B. (1978/2009). The Pyramid Principle: Logic in Writing and Thinking. —
Пирамидальный принцип.

Murdock, B. B. (1962). The serial position effect of free recall. JEP, 64(5), 482–488. —
Закон серийной позиции (primacy/recency).

Goldman-Eisler, F. (1968). Psycholinguistics: Experiments in Spontaneous Speech. —
Молчаливые паузы перед информацией.

Brennan, S. E., & Williams, M. (1995). Journal of Memory and Language, 34(3), 383–398.
— Filled pauses снижают воспринимаемую компетентность.

Кейс «There you go again» — Рейган на дебатах 1980 года, широко документирован в
исторической литературе по политической коммуникации.
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ЧАСТЬ I · РЕЧЬ КАК ГЛАВНЫЙ ИНСТРУМЕНТ

Глава 7. Молчание как инструмент
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Молчание — это не отсутствие речи, а её акт. Депутат, умеющий молчать в
правильный момент, говорит сильнее любого ораторского приёма.
Молчание — единственный инструмент в речи, которым нельзя
злоупотребить «в плохую сторону»: им можно только не пользоваться. Эта
глава — о шести его типах и о том, где какой работает.

Большая часть депутатов 80% своих публичных проблем создаёт тем,

что говорит, когда нужно было молчать. И почти ничего не теряет,

когда молчит, где можно было говорить. Распределение асимметричное;

и потому молчание — самый недооценённый из всех речевых

инструментов.

Это седьмая, заключающая Часть I глава. Структура та же: зачем → теория →
анатомия → упражнения → кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация, в которой навык спасает

На комиссии оппонент произнёс резкую реплику в ваш адрес — что-то на грани

оскорбления. Все смотрят на вас. Естественный импульс — ответить немедленно.

Сдерживая раздражение, вы быстро формулируете ответ: получается

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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оправдательно, или с встречным выпадом, или то и другое. Аудитория уносит

образ «политики разругались».

Альтернатива: 5 секунд молчания. Спокойный взгляд на оппонента. Затем —

короткая фраза, иногда даже не комментирующая реплику, а возвращающая

разговор к делу: «давайте вернёмся к существу вопроса». Аудитория уносит

образ: «один из них кричит, другой — взрослый человек, держит лицо». Молчание

здесь сделало в десять раз больше, чем любой возможный ответ.

Навык молчания нужен депутату в шести точках:

В ответ на провокацию — пауза перед ответом обнуляет половину её
эффекта.

После своей собственной важной фразы — чтобы она «приземлилась».

На переговорах — после предложения собеседника, до своего ответа.

В скорбной или тяжёлой ситуации — где слова обесценивают.

Когда нечего сказать — молчание лучше пустой фразы.

Чтобы услышать — большая часть тех, кому нужно высказаться, нуждается
не в ваших словах, а в вашем молчании.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Что наука знает про молчание

Goldman-Eisler, 1968. Молчаливые паузы перед информационно-нагруженным

высказыванием воспринимаются как признак продуманности и компетентности.

Длинные «эм-эм» (filled pauses) — обратное. Тишина читается как мысль, шум —

как её отсутствие.

Brennan & Williams, 1995. Слушатели интерпретируют «уверенный» ответ через

скорость и плавность; пауза не разрушает уверенность, если она немая. То есть

пауза 1–2 секунды перед ответом — это маркер компетентности, не
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неуверенности. Молчание конкурирует с речью на равных, не «проигрывает» ей.

Schegloff, 1968, 2000. Конверсационный анализ. В диалоге «трансфер реплики»

нормально занимает миллисекунды; задержка более чем на 700 мс

воспринимается как значимая — она «делает заявление». Депутат, умеющий

выдержать 2-секундную паузу, на уровне разговорного восприятия делает

невербальное заявление: «я обдумываю», «я не реагирую автоматически», «я не

одобряю».

Эриксоновский гипноз: молчание как «петля внимания». Милтон Эриксон

использовал паузы как одну из основных техник. После ключевого высказывания

пауза заставляет собеседника самого достроить смысл — а смысл, который он

достроил сам, считается им «своим» и принимается без сопротивления. Это та же

логика, что в Главе 3 о скрытой декларации.

Brooks & John, 2018 (на переговорах). В экспериментах по торговле и

переговорам молчание после первого предложения противника статистически

увеличивает шанс получить улучшенное второе предложение. Большинство

людей не выносят молчания в переговорах и заполняют его уступкой. Тот, кто

умеет молчать, делает деньги.

Cain, 2012, и интровертные традиции. Сьюзан Кейн в «Тихих» показала: в

современной экстравертной культуре молчание стало читаться как «отсутствие»,

но эта культурная норма недавняя. В большинстве традиционных культур и в

монашеской традиции молчание — это сила, а не пустота. Возврат к этому

пониманию даёт публичной фигуре конкурентное преимущество — поскольку

остальные «непрерывно говорят».

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А
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Шесть типов молчания депутата

ТИП 1

Пауза до ответа (1–3 секунды)

Самое базовое и самое недоиспользованное. Услышали вопрос или реплику

— пауза, потом ответ. Не «эм», не «значит» — именно тишина. Эффект: вы

говорите с уровня «обдумано», аудитория впечатлена, реактивность

собеседника снижена. Применять везде: на встречах, в эфирах, в кабинете,

в личных разговорах. Стоит ноль, даёт много.

ТИП 2

Пауза после ключевой фразы (2–4 секунды)

Сказали важное — замолчите. Дайте фразе «приземлиться» в головы. В

микро-форматах (см. Главу 6) эта пауза часто помещает именно вашу

главную фразу в нарезку. На встрече она даёт слушателю время

осмыслить, а не побыть пассивным приёмником потока.

ТИП 3

Молчание-приглашение (5–10 секунд)

Задали вопрос собеседнику или предложили ему слово — и не

перебивайте. Большая часть «глубокого» в людях лежит за первой

банальной фразой. Перебиваете — получаете банальность. Молчите 5-10

секунд после первой фразы — он сам разворачивает мысль. На приёмах и в

работе с командой это бесценный инструмент.

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-6-mikro-formaty/
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ТИП 4

Молчание-присутствие (минуты)

В тяжёлых ситуациях (горе, утрата, тяжёлая болезнь близкого избирателя)

— слова почти всегда хуже молчания. «Я ничего не могу сказать, поэтому

просто рядом» — это сильнее любого утешения. Многие политики избегают

таких ситуаций, потому что «не знают, что сказать». Правильный ответ:

ничего и не нужно говорить. Нужно быть. Это и есть самое глубокое

молчание-инструмент.

ТИП 5

Молчание-отказ от реплики

В соцсетях, в чатах, на провокационные комментарии — иногда лучшая

реакция «никак». Не «игнор демонстративный», не «холодное молчание» —

просто отсутствие реакции, потому что эту реплику не следует поднимать в

публичную плоскость своим ответом. Тот, кто умеет не отвечать там, где

можно было — экономит себе репутацию и контекст. Не везде «молчание =

согласие», как пугают; иногда «молчание = достоинство».

ТИП 6

Молчание-вмешательство

На заседании, где идёт пустой разговор «по кругу» — иногда лучше всех

вернуть в чувство одним длинным молчанием с улыбкой. После него

возникает естественная пауза, в которую можно вставить структурирующую
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фразу: «давайте подведём итог тому, что мы пока обсуждаем». Молчание-

вмешательство — это не «вы все плохие», это «давайте остановимся».

Работает мощно, потому что необычно.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ЕЖЕДНЕВНО

«2 секунды перед каждым ответом»

Один день — на каждый вопрос, обращённый к вам (в семье, на работе, в

магазине), отвечайте с обязательной двухсекундной паузой. Невыносимо в

первый день. На третий — становится привычным. На пятый — окружающие

отмечают, что «вы стали другой». Это тот же эффект, что в Главе 1, только

направленный целенаправленно.

ОСНОВНОЕ · ЕЖЕНЕДЕЛЬНО

«10 секунд молчания на приёме»

Раз в неделю на приёме — после того как избиратель закончил говорить,

сознательно молчите 10 секунд. Не «думайте, что ответить», не «реагируйте»

— просто смотрите ему в глаза и молчите. В 7 случаях из 10 он добавит

важную деталь, которой не было в первой части его рассказа. В 3 —

почувствует, что услышан, и расслабится. Ноль случаев — что вы «не знаете,

что сказать»; не воспринимается так.
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ОСНОВНОЕ · В ПЕРЕГОВОРАХ

«Молчание после предложения»

На любых переговорах (с подрядчиком, с союзником, с чиновником) — после

того, как вторая сторона озвучила своё предложение, выдержите паузу 5-8

секунд. Не комментируйте. Не уточняйте. Не выражайте «понятно». Просто

пауза. В большинстве случаев собеседник сам начнёт улучшать

предложение или раскрывать дополнительную информацию. Это работает

безотказно, потому что молчание воспринимается как «недостаточно» — а

это самое сильное чувство в переговорах.

МАСТЕРСКОЕ · В ОСТРЫХ СИТУАЦИЯХ

«Тишина-вмешательство»

В одной встрече за месяц — попробуйте «тишину-вмешательство»: когда

дискуссия зашла в тупик или в пустой круг, сделайте 4-5-секундную паузу с

улыбкой, чтобы все её заметили, и потом одну структурирующую фразу. Это

упражнение — для тренировки способности выдержать общее молчание, к

которому привлечено всё внимание. Это один из самых сложных навыков;

зато тот, кто им владеет, на собраниях работает за двоих.
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МАСТЕРСКОЕ · ЕЖЕМЕСЯЧНО

«Молчаливая прогулка с собой»

Раз в месяц — 2 часа в одиночестве, на природе, без телефона, без музыки,

без диктофона. Только молчаливая прогулка. Это не «практика медитации»,

это гигиена: ваш мозг два часа находится не в режиме «производить речь», а

в режиме «слушать». Из этих 2 часов рождаются неожиданные решения,

которых не было в кабинете, — и эта тренировка делает вас лучше во всех

других пяти типах молчания.

5  ·  К Е Й С

Как это работает на практике

Эталонный кейс — Обама после Чарльстона, 26 июня 2015. На отпевании

пастора Клементы Пинкни (убитого в Чарльстоне в массовом расстреле) Барак

Обама произносит панегирик. После одной из ключевых фраз — про «благодать»

(grace) — он делает 13-секундную молчаливую паузу. Аудитория сидит в полной

тишине. Потом он начинает петь «Amazing Grace». Эта пауза вошла в учебники

политической риторики как одна из самых сильных пауз современной

американской политической истории. Сила была не в пении, а именно в паузе

перед ним: тишина дала каждому в зале и у экрана пережить смысл слова до

того, как песня его «закрыла». Без паузы — это была бы просто песня. С паузой

— это исторический момент.

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат на оппонентском

заседании. Конкурент в очередной раз произносит резкий выпад: «А вы вообще

понимаете, о чём говорите?». Все смотрят. Старая реакция — реактивная защита

(«конечно понимаю, я три года работаю по этой теме…»). Новая реакция: пауза 4

секунды, спокойный взгляд на конкурента, потом — спокойная фраза, не
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комментирующая выпад: «Иван Иванович, давайте вернёмся к существу. По

проекту бюджета у нас осталось три минуты, и я считаю, что вопрос об

ассигновании по строке 14 нужно прояснить — Анна Петровна (адресуется к

финансисту), вы можете уточнить?». Конкурент остался стоять с открытой

репликой, на которую никто не отреагировал; разговор пошёл по существу.

Аудитория видела два регистра — крик и достоинство, и без слов поняла, кто

здесь взрослый.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как понять, что навык работает

✓ Навык работает

Перед важными ответами вы делаете паузу 1-3 секунды без напряжения

На приёмах люди разворачивают свои истории глубже, чем «дежурно»

В переговорах вы получаете «второе предложение» лучше первого

В соцсетях вы выбираете, на что отвечать, а не реагируете на каждый
комментарий

На тяжёлых встречах с горюющими родственниками вы умеете не заполнять
тишину словами

На заседаниях ваши паузы воспринимаются как взвешенность, не как
нерешительность

✗ Навык не встал

Любая пауза дольше 1 секунды дискомфортна, вы её заполняете

На приёме перебиваете на 5-й секунде ответа собеседника

В переговорах быстро соглашаетесь, чтобы «не висло молчание»

На каждый комментарий в соцсетях есть реакция

В тяжёлых ситуациях говорите «не знаю, что сказать» вместо молчания

На заседаниях ваши паузы прерываются вами же «эканьем»

7  ·  Л О ВУ Ш К И
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Где молчание превращается в проблему

Ловушка 1. «Демонстративное молчание». Молчание, которое читается как «я в

гневе и сейчас вас наказываю» — работает против вас. Особенно в семейных и

командных отношениях. Различие: спокойное молчание с открытым лицом vs

обиженное молчание с сомкнутыми губами. Первое — инструмент. Второе —

пассивная агрессия. Если в позе и лице демонстрация — это не молчание-сила,

это шантаж тишиной.

Ловушка 2. «Молчание = согласие» в этических ситуациях. Бывают ситуации,

когда молчание депутата = тихое согласие на то, что происходит вокруг

(коррупция, насилие, дискриминация). Здесь молчание не «достоинство», а

соучастие. Различать: молчание про мелочи — гигиена; молчание про этику —

проблема. Никаких универсальных правил «не реагировать»; ваш моральный

камертон (Глава 31) должен подсказать, когда нужно говорить, даже если не

хочется.

Ловушка 3. Молчание из страха. Иногда депутат «стратегически молчит», когда

на самом деле просто боится говорить. Это разное. Стратегическое молчание —

это выбор; молчание из страха — это паралич. Различение: после

стратегического молчания у вас есть план следующего хода; после молчания-

страха — пустота и облегчение, что «обошлось». Если регулярно второе — это не

работа с инструментом, это симптом, с которым нужно работать отдельно (см.

Главу 24 «Усталость без причины»).

Ловушка 4. Молчание как способ не работать. «Я тут не комментирую» как

универсальный ответ на любые сложные вопросы — это уход от ответственности.

Депутат избран в т.ч. для того, чтобы публично говорить там, где другие не могут.

Постоянное «без комментариев» — это отказ от роли. Молчание — инструмент,

не образ жизни.

Ловушка 5. Молчание с близкими. Освоив инструмент в работе, депутат может

перенести его домой: «выдерживать паузы», «не отвечать на эмоциональные

провокации жены». Дома это не работает — читается как холодность и
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отстранённость. Семья — отдельное пространство; навыки этой главы оставьте

на работе.

Ловушка 6. Затянутое молчание-приглашение. Если на приёме вы молчите 30

секунд после того, как избиратель закончил фразу — он начинает чувствовать,

что его «изучают», и закроется. 10 секунд — потолок; дальше — пора подать

сигнал «я слушаю», даже без слов (кивок, наклон вперёд). Молчание-инструмент

работает только в определённом дозировании.

Молчание — это единственный речевой инструмент, который не стоит

ничего и не имеет противопоказаний. Тот, кто им владеет, получает

дополнительный канал коммуникации, недоступный болтливым. Это

самый недооценённый и самый эффективный приём во всей

депутатской речи.

Goldman-Eisler, F. (1968). Psycholinguistics: Experiments in Spontaneous Speech. —
Молчаливые паузы как маркер мысли.

Brennan, S. E., & Williams, M. (1995). Journal of Memory and Language, 34(3), 383–398.
— Восприятие неуверенности через filled vs unfilled паузы.

Schegloff, E. A. (2000). Overlapping talk and the organization of turn-taking. Language in
Society, 29(1), 1–63. — Конверсационный анализ пауз.

Brooks, A. W., & John, L. K. (2018). The surprising power of questions. Harvard Business
Review, May–June 2018. — Молчание в переговорах.

Cain, S. (2012). Quiet: The Power of Introverts in a World That Can't Stop Talking. Crown.

Кейс Обамы 26 июня 2015 в Чарльстоне — широко документирован, видео доступно в
архивах.
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ЧАСТЬ II · КОГНИТИВНЫЕ НАВЫКИ

Глава 8. Принятие решений под
давлением и в условиях нехватки
информации
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 15 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат никогда не имеет полной информации. Чаще всего у него —
половина фактов, минута на размышление и трое заинтересованных лиц в
кабинете, ждущих ответа. Условие задачи — структурное; ждать «когда
соберу все данные» = не принимать решений вообще. Эта глава — про то,
как принимать хорошие решения в этих условиях.

Лучшее решение — не самое информированное. Лучшее — то, которое

можно принять с имеющейся информацией и которое обратимо, если

поступит новая. Об этом — Безос, Канеман и тысячелетняя практика

командиров.

Это первая глава Части II. Структура та же: зачем → теория → анатомия →
упражнения → кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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Ситуация, в которой навык спасает

Пятница, 17:00. Помощник: «Иван Петрович, через час нужна ваша позиция по

голосованию в понедельник — фракция запрашивает». У вас есть 30%

информации по вопросу, два противоречивых заключения от экспертов и нет

времени до выходных глубоко разобраться. Решение «возьму паузу до

понедельника» = подвести фракцию и потерять место в обсуждении. Решение

«голосую как лидер фракции» = снять с себя ответственность за то, что было бы

вашей правильной позицией. Среднее: проанализировать за час и выдать

структурированный ответ с пометкой «при появлении X — позиция уточняется».

Навык нужен в шести типовых точках: голосование с неполной информацией;

острая встреча, требующая решения «здесь и сейчас»; кризис в округе; ответ

журналисту по неизвестной теме; кадровое решение под давлением;

распределение ограниченного бюджета между несколькими объектами.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Что наука знает про решения под давлением

Канеман-Тверски, две системы. Daniel Kahneman, «Thinking, Fast and Slow»

(2011): мышление работает в двух режимах. Система 1 — быстрая, интуитивная,

автоматическая, использует эвристики. Система 2 — медленная, аналитическая,

дорогая по ресурсу. Под давлением активна почти только Система 1 — она же

делает большинство известных когнитивных искажений (anchoring, availability,

representativeness и др., Tversky-Kahneman, 1974, Science).

Recognition-Primed Decision Model. Gary Klein, 1989, 1998. Klein изучал

опытных пожарных, медсестёр реанимации, командиров. Открытие: они не

сравнивают варианты в момент решения. Распознают ситуацию как «похожую на

N», достают подходящее действие из памяти, мысленно его «проигрывают», и
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если катастроф не видно — выполняют. Это интуиция эксперта, и она работает

при двух условиях: (1) у эксперта была большая практика именно в этой области;

(2) обратная связь по результатам приходила быстро и однозначно.

OODA-цикл. Джон Бойд, 1976. Военный лётчик и стратег: Observe — Orient —

Decide — Act. Цикл повторяется. Преимущество получает не тот, у кого больше

информации, а тот, кто быстрее проходит цикл — успевает скорректировать

своё действие до того, как противник адаптировался. Прикладной для депутата

вывод: ценность не в том, чтобы один раз идеально решить, а в способности

быстро проходить итерации с поправкой.

Premortem. Gary Klein, 2007. «Перевернутая» техника: до того как принять

решение, представьте, что прошло полгода и оно провалилось. Назовите три

самые вероятные причины. По данным Klein, эта простая операция выявляет 20–

30% рисков, которые иначе остаются в слепой зоне. Стоит 10 минут, экономит

карьеры.

Two-way doors. Jeff Bezos, письмо акционерам 2015 (развито в 2016).
Решения делятся на «двери в одну сторону» (необратимые, требуют тщательного

анализа) и «в две стороны» (обратимые, можно принять быстро и поправить).

(Распространённая ошибка — относить эту идею к письму 1997 года; там

была другая концепция, «Day 1».) Большинство решений — второго типа; их зря

тратят как первого. Обратимое решение, принятое за час с 60% информации,

обычно лучше, чем «идеально обоснованное» решение через месяц.

Честная оговорка. Дуальная теория Канемана упрощает реальную работу

мышления — современная когнитивистика (например, Evans & Stanovich,

2013) показала, что границы Системы 1 и Системы 2 размыты. Но как

рабочая эвристика для самоконтроля депутата дуальная модель остаётся

одной из самых полезных схем.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А
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Пять типов решений и протокол для каждого

ТИП 1

Обратимое решение под давлением (большинство)

Принимайте быстро, оптимизируйте под скорость итерации. Правило 60/40:

если у вас 60% информации и можете повернуть назад через 1-2 недели —

решайте. Bezos two-way door.

ТИП 2

Необратимое решение (бюджет года, голосование за устав, отказ от
партии)

Не принимать в первые 24 часа после получения вводных. Минимум — ночь

сна (исследования показывают, что сон существенно меняет качество оценки

сложных ситуаций). Plus premortem обязательно.

ТИП 3

Решение по знакомой теме (вы — эксперт)

Доверяйте интуиции (Klein RPD), но проверьте mental simulation: проиграйте

в голове, что произойдёт после выполнения. Если ничего не выскакивает —

действуйте. Если выскочило — приостановитесь.

ТИП 4

Решение по незнакомой теме
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Не доверяйте интуиции — у вас нет базы для распознавания паттернов.

Идите к человеку, у кого база есть, и задайте ему один конкретный вопрос

(«что бы вы сделали в моей ситуации, имея только X?»). Это эффективнее,

чем читать 5 статей.

ТИП 5

Решение в кризисе с цейтнотом

OODA-цикл. Не «принять идеальное решение», а пройти максимально

быстро Observe-Orient-Decide-Act, потом ещё цикл с корректировкой. Часто

выигрывает не лучшее первое решение, а самое адаптивное второе.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Premortem 10 минут»

Перед каждым важным решением — 10 минут на бумаге: «Прошёл год. Это

решение провалилось. Назовите три причины провала». Просто, дёшево,

выявляет до 30% рисков, которые «не видно» в положительном настрое.
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«Журнал решений с поправкой»

В одном блокноте — каждое крупное решение: дата, контекст, что решил,

какие риски видел, на сколько уверен (0–100%). Раз в квартал смотрите

назад: какие решения сработали, какие нет, и где ваша калибровка

(заявленная уверенность vs реальный результат) неверна. За год это даёт

точный портрет ваших систематических ошибок — тех, которые не «бывают»,

а у вас повторяются.

«60% правило»

Сознательно ловите момент, когда у вас 60% информации, и принимайте

обратимое решение сейчас, не ждите 90%. Через две недели проверяйте:

попало или нет. Если попадает — снижайте до 50%. Если систематически не

попадает — поднимайте до 70%. Это калибровка вашего личного

«достаточно».

5  ·  К Е Й С

Как работает на практике

Эталонный кейс — Станислав Петров, 26 сентября 1983 года. Дежурный

офицер командного пункта Серпухов-15 получил от спутниковой системы «Око»

сигнал о пуске американских межконтинентальных ракет — сначала одной, потом

ещё четырёх. По инструкции он должен был немедленно доложить наверх, что

запускало механизм ответного удара. У него было несколько минут, неполная

информация (система новая, доверия мало) и колоссальное давление. Петров

провёл то, что Кляйн называет mental simulation: мысленно проиграл, как

выглядела бы настоящая массированная атака — и понял, что пять ракет не
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сходятся с этой моделью (реальный удар выглядел бы иначе). Классифицировал

сигнал как ложную тревогу. Он оказался прав — система приняла за пуски

отражение солнца от облаков. Решение под давлением, с неполной

информацией, по сути спасшее мир. Это RPD в чистом виде: распознавание

несоответствия модели важнее, чем перебор вариантов, на который не было

времени.

Свой пример (анонимизированный). Депутат на заседании комиссии.

Внеплановый вопрос: одобрить экстренное выделение 12 млн на ремонт

прорванной теплотрассы, нужно решение за 30 минут. Информация: 30% —

техническая справка от УК (есть основания не доверять), 0% — независимая

экспертиза, 100% — что без ремонта половина района будет без отопления

зимой.

Старый стиль — голосовать «как все», без анализа. Новый стиль (RPD + Two-way

door): (1) Распознаю — это не уникальная ситуация, я такие видел три раза; (2)

premortem за 5 минут на полях блокнота: три риска — раздут счёт, ремонт не

доведут, в следующем году повторится; (3) Two-way door? Нет, деньги вернуть

нельзя; решение необратимое. (4) Голосую за при условии письменной гарантии

второго подрядчика рассмотреть проект параллельно и независимого контроля.

На обсуждении вношу эти два условия в протокол. Решение принято, риски

залимитированы.

Результат через 3 месяца: 1 из 3 рисков сработал (счёт оказался завышен), но он

залимитирован контрольной поправкой; ремонт сделан. Идеального решения не

было; адекватное — было. Это и есть рабочий уровень.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Работает / сломалось

✓ Работает

Различаете обратимые и необратимые решения сходу

Перед важным — 10 минут premortem на бумаге

Ведёте журнал решений с заявленной уверенностью

На незнакомой теме спрашиваете эксперта, а не читаете статьи

В кризисе быстро проходите OODA, не «зависаете в анализе»

✗ Сломалось

«Я подумаю до понедельника» по обратимым решениям

«Принял на эмоциях» — без проверки рисков

Никогда не сверяете свои прошлые уверенности с фактом

На незнакомой теме принимаете сами, не зовёте знающего

В кризисе «зависаете», ждёте, пока соберётся вся информация

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где «правильные» практики делают хуже

Ловушка 1. Premortem как ритуал, а не работа. Если вы 10 минут «формально»

перебираете 3 риска, не вживаясь в сценарий провала — premortem не работает.

Нужно почувствовать провал, иначе мозг не выдаст реальные риски.
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Ловушка 2. Делегирование «решений в две стороны» помощникам.
Обратимые решения дешёвы и быстры — но они формируют вашу компетенцию.

Если систематически отдавать их помощникам — через пять лет у вас не

остаётся практики принятия решений вообще. Сами принимайте мелочи, чтобы

оставаться в форме.

Ловушка 3. Доверять интуиции там, где нет базы. Klein RPD работает только

при наличии многолетней практики в области. Депутат-новичок, доверяющий

своей «интуиции» по сложному финансовому вопросу — обманывает себя. Это не

интуиция, это случайный выбор.

Ловушка 4. Калибровка без обратной связи. Журнал решений работает только

если вы реально возвращаетесь к нему. Без проверки результатов это просто

архив.

Ловушка 5. OODA как «гонка». Скорость цикла — не самоцель. Цель — обогнать

скорость изменения ситуации. Если ситуация статична, нет смысла «гонять»

циклы.

Большинство «больших ошибок» депутата — не от плохого мышления,

а от попытки применить логику необратимых решений к обратимым

(медленно, мучительно) или обратимых к необратимым (быстро, без

анализа). Различение этих двух типов даёт половину преимущества.

Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. — Системы 1 и 2.

Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judgment under uncertainty. Science, 185(4157),
1124–1131.

Klein, G. (1998). Sources of Power: How People Make Decisions. MIT Press. — RPD-
модель.

Klein, G. (2007). Performing a project premortem. Harvard Business Review, Sept 2007.

Boyd, J. (1976). Patterns of conflict (briefing). — OODA-цикл.

Bezos, J. (2015). Letter to Shareholders. — Two-way doors (обратимые/необратимые
решения). Проверено: концепция в письме 2015 г., не 1997.
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Evans, J. S. B. T., & Stanovich, K. E. (2013). Dual-process theories of higher cognition.
Perspectives on Psychological Science, 8(3), 223–241. — Современная критика
дуальной теории.
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ЧАСТЬ II · КОГНИТИВНЫЕ НАВЫКИ

Глава 9. Фрейминг: одна ситуация в
трёх рамках
Андрей Мейстер · 14 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

«Снижение бюджета на 10%» и «оптимизация расходов в условиях
вызовов» — это одна и та же мера, заключённая в разные рамки.
Аудитория реагирует на рамку сильнее, чем на содержание. Депутат,
умеющий выбирать рамку для собственных решений и распознавать чужие
— управляет повесткой. Не умеющий — обсуждает свою работу словами
своих оппонентов.

В одной из самых цитируемых работ когнитивной науки (Tversky &

Kahneman, 1981) одна и та же задача в двух рамках дала

противоположные ответы 72% vs 22% испытуемых. Это и есть сила

фрейма: он сильнее любого аргумента, который вы можете привести

«внутри» него.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация, в которой навык спасает

Оппонент в эфире: «Иван Петрович, как вы прокомментируете, что ваш проект

благоустройства парка обойдётся налогоплательщикам в 47 миллионов?» Слово

«обойдётся налогоплательщикам» — фрейм. Принимаете его — отвечаете

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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оправдательно («да, но это того стоит, потому что…»). Не принимаете —

переопределяете: «Я бы сформулировал иначе: 47 миллионов — это инвестиция

района в 30 тысяч человек, которые им пользуются. Это 1500 рублей на человека

в год за реальное пространство. Сравним с тем, что мы тратим на месяц

рекламы». Та же цифра, другой фрейм, другое решение аудитории.

Навык фрейминга нужен в шести точках: бюджетные обсуждения, отчёт о работе,

ответ на критику, аргументация перед избирателями, переговоры с подрядчиком,

описание проекта в СМИ.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Четыре основания психологии фрейма

Теория перспектив. Канеман и Тверски, 1979. Лауреатская работа по экономике

(Нобель Канемана 2002): люди по-разному оценивают одну и ту же сумму,

представленную как «выигрыш» vs «избежание потери». Потери ощущаются

примерно в 2 раза сильнее, чем эквивалентные выигрыши. Прикладной вывод:

«вы потеряете 1000 рублей» сильнее «вы сэкономите 1000 рублей».

Asian disease problem. Tversky & Kahneman, 1981 (Science). Одна и та же

задача про спасение людей от эпидемии: в gain-фрейме («Программа А спасёт

200 из 600») 72% выбирают А; в loss-фрейме («Программа C: погибнет 400 из

600») 78% выбирают C — хотя это математически идентичные варианты. Это и

есть сила формулировки.

Лакофф, концептуальный фрейминг (2004). «Don't Think of an Elephant!»: рамка

— это набор связанных концептов, который активируется одним ключевым

словом. «Налоговое облегчение» (tax relief) активирует фрейм «налог =

страдание, от которого облегчение». Опровергая на тех же словах — вы фрейм

только усиливаете. Замена слова = переключение целого набора ассоциаций.
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Frank Luntz, 2007. Политический языковой стратег, доказавший на практике:

«estate tax» vs «death tax» — одно явление, противоположные общественные

реакции. Аналогично «нелегальный иммигрант» vs «недокументированный

работник». Замена двух слов в формулировке вопроса социологам сдвигает

результат опроса на 10-20 пунктов.

Честная оговорка. Лакофф вне самой когнитивистики критикуется (Pinker,

2006) за то, что относится к фрейму как к универсальному ключу влияния.

Реальность сложнее: фрейм работает, но не отменяет содержания;

долгосрочно избиратель оценивает результаты, а не только слова. Тем не

менее, в краткосрочной политической борьбе фрейм решает исход

обсуждения.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Три рамки для любой ситуации

РАМКА 1

«Цена / стоимость» vs «Инвестиция / вклад»

«Затраты» = боль, упущенное. «Инвестиция» = вклад в будущее. Один и тот

же миллион в первой рамке — потеря, во второй — приращение. Применять

для бюджетных тем.

РАМКА 2

«Реакция на проблему» vs «Создание возможности»
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«Мы реагируем на жалобы жителей» = вы оправдываетесь и ведомы. «Мы

создаём программу, которая решает категорию проблем» = вы ведёте. Та же

работа, разная позиция в дискурсе.

РАМКА 3

«Один за всех» vs «Все вместе»

«Я добился того-то» = персональная заслуга, выгодно для электорального

позиционирования, но опасно при провалах. «Мы с командой сделали это» =

распределённая ответственность, безопаснее в долгой перспективе. Один и

тот же факт, разное распределение веса.

Протокол «Три рамки на одну ситуацию»

Перед любым публичным высказыванием по ключевой теме — выпишите

формулировку в трёх рамках:

1. Как бы это сформулировал ваш оппонент (худшая для вас рамка)

2. Как бы это сформулировали в нейтральной прессе (срединная)

3. Как бы это сформулировали ваши союзники (лучшая для вас)

Выберите для себя — обычно срединную или лучшую, но зная худшую: это даёт

вам возможность не попасться, если оппонент озвучит её первым.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Три рамки на ваш отчёт»

Возьмите свой следующий отчёт о работе. Перепишите его в трёх рамках

(см. протокол выше). Какая из них наиболее точно отражает реальность?

Какая — вашу позицию? Какая — позицию оппонента? Если оппонентская

оказалась убедительнее вашей — пересмотрите содержание отчёта, не

только формулировку.

«Подмена слов в чужом вопросе»

На пресс-конференциях, когда журналист задаёт вопрос с встроенной

рамкой («почему вы тратите...»), приучите себя начинать ответ с

переформулировки: «Я бы сказал не „тратим", а „инвестируем", и вот

почему...» — без упрёка журналисту, просто как факт. Через 5–7 таких

ответов журналисты начинают сами выбирать ваши формулировки.

«Дневник фреймов»

Каждый вечер за месяц выписывайте 1–2 ключевые формулировки в

публичном пространстве этого дня (новости, оппоненты, ваше окружение).

Для каждой — что за фреймом, какие ассоциации он активирует. Через

месяц у вас будет «карта» актуальных фреймов в вашей политической среде.

Без неё вы — мишень, а не игрок.

5  ·  К Е Й С
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Как работает на практике

Эталонный кейс — референдум о сохранении СССР, 17 марта 1991 года.
Вопрос в бюллетене звучал так: «Считаете ли вы необходимым сохранение

Союза ССР как обновлённой федерации равноправных суверенных республик, в

которой будут в полной мере гарантироваться права и свободы человека любой

национальности?» Каждое слово — рамка: «обновлённой», «равноправных»,

«суверенных», «гарантироваться права». Нейтральная формулировка («Должен

ли СССР продолжить существование?») дала бы иной расклад. За проголосовали

77,85% — во многом благодаря фрейму, встроенному в саму формулировку.

Учебный пример Тверски-Канемана (1981) на отечественном материале: рамка

вопроса определяет ответ ещё до размышления.

Свой пример (анонимизированный). Депутат обсуждает в эфире инициативу о

новых нормативах для частных детских садов. Оппонент строит фрейм:

«закручивание гаек для малого бизнеса». Депутат раньше — отвечал внутри

фрейма («это не закручивание, это просто стандарты, мы понимаем нужды

малого бизнеса...»). Зрители унесли: «закручивание гаек, депутат

оправдывается».

Текущий стиль — переформулировка фрейма сразу: «Я бы предложил другой

угол. Это не нормативы „против" частных садов — это страховка для родителей.

Сегодня семья, отдающая ребёнка в любой частный сад, надеется на честность

владельца. Этого мало. Я хочу, чтобы у родителей был механизм, гарантирующий

минимальный уровень безопасности, независимо от добросовестности

владельца». Тот же закон, другой фрейм — «защита родителей» вместо

«давление на бизнес». В эфире журналист и оппонент вынуждены работать в

новом фрейме.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Работает / сломалось

✓ Работает

Перед эфиром выписываете три рамки на тему

Начинаете ответ с переформулировки слов оппонента

В отчётах используете «инвестиция» там, где другие пишут «расход»

Журналисты постепенно подхватывают ваши формулировки

Различаете рамку и содержание; не путаете «не нравится формулировка» с
«не нравится решение»

✗ Сломалось

Отвечаете внутри фрейма оппонента, его словами

Опровергаете «не закручивание гаек» — повторяя «закручивание гаек»

Ваши отчёты звучат как оправдания, а не как достижения

В дискуссиях говорите словами противника

На каждый его новый фрейм — у вас защитный ответ, но нет своего фрейма

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где фрейминг превращается во вранье

Ловушка 1. Фрейм без содержания. Можно красиво назвать пустоту

«инвестицией в будущее» — но через год это вылезет как пустота. Фрейм не

отменяет реальности; он только упаковывает её. Если ваша работа — пустая,

никакой фрейм не спасёт. Это лекарство к содержанию, а не его замена.
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Ловушка 2. Манипулятивный фрейм против собственных избирателей. Если

рамка прячет от избирателей реальный смысл решения, которое им навредит —

это уже мошенничество. Этическая граница: фрейм может акцентировать

сторону правды, но не подменять её.

Ловушка 3. Опровержение в чужом фрейме. «Не думайте о белом медведе».

Опровергая «нет, я не закручиваю гайки» — вы укрепляете рамку «закручивание

гаек». Правило: не отрицайте чужой фрейм, замените его.

Ловушка 4. Шаблонизация фреймов. Если все ваши высказывания звучат как

«инвестиция в будущее», «защита родителей», «развитие потенциала» —

аудитория замечает, что фреймы стандартизированы, и читает это как пиар.

Свежие фреймы рождаются из конкретики, не из штампов.

Фрейм — это не «красивое слово». Это набор ассоциаций, активируемых

одним выбором лексики. Депутат, проигрывающий выбор слов

оппоненту, может говорить много и правильно по сути — и всё равно

проигрывать.

Tversky, A., & Kahneman, D. (1981). The framing of decisions and the psychology of
choice. Science, 211(4481), 453–458.

Kahneman, D., & Tversky, A. (1979). Prospect theory. Econometrica, 47(2), 263–292.

Lakoff, G. (2004). Don't Think of an Elephant!

Luntz, F. (2007). Words That Work.

Pinker, S. (2006). Block That Metaphor! New Republic. — Критика Лакоффа.

Wegner, D. M. (1994). Ironic processes of mental control. Psychological Review, 101(1),
34–52. — Эффект «белого медведя».
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ЧАСТЬ II · КОГНИТИВНЫЕ НАВЫКИ

Глава 10. Системное мышление:
видеть связи там, где другие видят
проблемы
Андрей Мейстер · 15 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

К депутату приходят с симптомом. Депутат не должен бороться с
симптомом — он должен видеть систему, которая этот симптом производит.
Иначе вылеченный симптом возвращается через два месяца в другой
форме, и депутат всю каденцию воюет с одной и той же проблемой, не
понимая, почему она не уходит.

«Если та же проблема возникает третий раз — это не три проблемы.

Это одна проблема, которая создаёт три симптома. Решайте систему,

а не симптом». — Адаптация принципа Питера Сенге.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация, в которой навык спасает

Депутат третий год слышит на приёме одну и ту же тему: жители одного и того же

квартала жалуются на грязь во дворах. Каждый раз он реагирует тактически:

договаривается с УК провести уборку, обращается в инспекцию, поднимает в

прессе. Через два месяца — снова грязь. Через шесть — опять. Депутат начинает

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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злиться: «ну сколько можно». Он не видит, что у этой проблемы есть система:

отсутствие нормальной мусорной инфраструктуры в квартале + конфликт

собственников + неудобный график вывоза. Любая тактическая реакция здесь

— это работа против системы, которая её всё равно перевесит.

Системное мышление нужно депутату в шести точках: повторяющиеся

обращения по одной теме; конфликты «по кругу» между подразделениями;

неэффективные программы, которые «работают, но результата нет»; реформы,

которые «откатываются»; кадровые проблемы в одних и тех же местах; рост

одного показателя за счёт скрытого падения другого.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Четыре основания системного мышления

Системная динамика. Джей Форрестер, 1958. Профессор MIT, основоположник

применения системной динамики к управлению. Ключевая идея: поведение

системы определяется не отдельными компонентами, а петлями обратной связи

между ними. «Линейные» вмешательства (X → Y) в систему почти никогда не

работают: система имеет циклы, и вмешательство в одну точку откатится через

эти циклы.

Leverage points. Donella Meadows, 1999. Знаменитое эссе «Leverage Points:

Places to Intervene in a System»: 12 точек возможного вмешательства в систему,

ранжированных по силе воздействия. Самые слабые — изменение параметров

(бюджет, нормативы). Самые сильные — изменение парадигмы (как мы вообще

думаем об этой системе). Депутаты обычно работают на 1-2 самых слабых

уровнях; самые большие результаты приходят с 9-12.

Пятая дисциплина. Питер Сенге, 1990. Систематизировал системное мышление

для менеджмента. Главная идея: «структура порождает поведение». Один и тот

же человек в одной структуре поступает одним образом, в другой —
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противоположным. Винить людей за «плохую работу» в плохой структуре —

неэффективно; нужно менять структуру.

Закон непредвиденных последствий. Роберт Мёртон, 1936. Любое крупное

социальное вмешательство имеет последствия, которые его инициаторы не

предвидели — и часто эти последствия противоположны замыслу. Это не «потому

что глупые», а потому что система реагирует. Прогнозирование 2-3 уровней

последствий (не только X, но и Y, и Z) — обязательная часть системного решения.

Честная оговорка. Системная динамика часто выглядит как универсальный

инструмент. На деле — это методология, требующая времени и данных.

Депутат может применять её принципы, но не должен ожидать, что построит

точную математическую модель округа за вечер. Цель — изменить стиль

мышления, а не делать прогнозы как у Форрестера.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Четыре системных вопроса перед любым
решением

1

Это первый раз или повторение?

Если повторение — не работайте с симптомом, ищите систему. Соберите

все случаи за 2 года, посмотрите общее.

2

Какие петли обратной связи здесь работают?
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Кто что усиливает или ослабляет? Например: грязь во дворах → жители

теряют интерес → не убирают сами → ещё больше грязи. Это усиливающая

петля. Чтобы её разорвать, нужно вмешаться в одно из звеньев цикла.

3

Каковы 2-3 уровня последствий моего решения?

Не только «что произойдёт через неделю», но «через год» и «как изменится

поведение людей в ответ». Закон Мёртона.

4

На какой leverage point я воздействую?

Меняю параметр (слабо) или меняю саму структуру (сильно)? Если меняю

параметр — приготовьтесь повторять каждый год.

Простая визуализация: «карта влияния»

На бумаге: проблема в центре. Стрелками — что на неё влияет (входы) и на что

она влияет (выходы). Через 20 минут вы увидите, что у проблемы 5-7 связей;

работая только с одной, вы оставляете 4-6 нетронутыми, и через два месяца

проблема возвращается через них.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Журнал повторений»

Раз в месяц — список тем приёма, которые повторились трижды и более.

Под каждой — гипотеза о системе, которая её производит. Через год — 5–7

главных системных проблем округа, на которые имеет смысл тратить

стратегические силы.

«Карта влияния на одну проблему»

Возьмите одну хроническую проблему. На бумаге — стрелки. Через 30 минут

увидите систему. Если не увидели — добавьте людей, ассоциированных с

проблемой (УК, инспекция, жители, школа), и попробуйте снова.

«Премортем второго уровня»

К premortem из Главы 8 добавьте: «через год моё решение сработало. Какие

непредвиденные последствия второго порядка появились?». Это часто ловит

то, что собственно premortem пропускает.

5  ·  К Е Й С

Как работает на практике

Эталонный кейс — антиалкогольная кампания 1985 года. Намерение

правильное: снизить потребление алкоголя. Но система ответила

непросчитанными петлями: резкое сокращение госпроизводства водки (1) выбило
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существенную часть доходов бюджета, (2) породило взрывной рост

самогоноварения, (3) вызвало дефицит сахара, который скупали для самогона,

(4) ударило по виноделию, вплоть до вырубки ценных виноградников. Линейное

вмешательство («меньше водки — меньше пьянства») в сложную систему

откатилось через обратные связи, которых не заложили в расчёт (Форрестер,

Мёртон). Потребление в краткосроке упало — но цена системных побочек

оказалась несоразмерной.

Свой пример (анонимизированный). Депутат три года реагирует на жалобы про

дворы (см. выше). На четвёртый — садится с картой влияния. Обнаруживает:

главная связь — отсутствие самоуправления в кварталах (нет работающего

совета дома, нет ответственного жителя на каждый подъезд). УК работает в

режиме «приехать-увезти», ничего лишнего. Грязь возникает не от УК, а от того,

что не работает уровень «жители — пространство».

Системное решение (на 9–12 leverage point Медоуз — изменение структуры):

запустил программу обучения старших по дому, профинансировал три встречи,

нашёл несколько лидеров. Через год советы домов заработали в трёх из пяти

проблемных квартал. Грязь там — упала на 60%, не возвращается. В двух

кварталах, где лидеров не нашли — грязь продолжается. Вывод: проблема была

не в УК, а в отсутствии собственного уровня управления у жителей. Тактически

воюя с УК четыре года, депутат бил по сигналу, не по системе.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Работает / сломалось

✓ Работает

Различаете «новую проблему» и «повторение старой»

На повторение реагируете системным разбором, не тактикой

Перед решением рисуете карту влияния (даже на салфетке)

Думаете о последствиях 2-3 уровня

Понимаете, что часть «проблем людей» — это «проблемы структуры»

✗ Сломалось

Третий год бьёте по одному и тому же симптому

«Это они — плохо работают» вместо «это структура плохая»

Решения принимаете, не думая о последствиях через год

«Я же сделал — почему опять то же самое?» — повторяющийся вопрос

На приёме не помните, что человек по этой теме приходил в третий раз

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где системное мышление вредит

Ловушка 1. «Системно» = «бездействую». Иногда депутат, освоив

терминологию, начинает уходить от тактических решений: «это системная

проблема, тактика не поможет». Это удобная отмазка. Системное мышление не

отменяет тактических действий; оно их дополняет. Жителю с грязью в подъезде

нужна и уборка сейчас, и системная работа над структурой потом.
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Ловушка 2. Анализ-паралич. Можно рисовать карты влияния бесконечно. В

какой-то момент нужно принять решение даже с неполной картой. Системное

мышление — не «найти все связи», а «увидеть достаточно, чтобы не бить по

симптому».

Ловушка 3. Обвинение «системы» как уход от ответственности. «Это

системная проблема, я тут ничего не могу» — иногда правда, иногда оправдание.

Различение: если вы реально не можете повлиять на структуру — честно скажите

избирателям. Если можете — действуйте.

Ловушка 4. Стремление к «фундаментальным» решениям. Не каждая

проблема требует изменения парадигмы. Иногда нужно просто заменить

лампочку. Не превращайте каждый бытовой запрос в стратегический проект.

Forrester, J. W. (1958). Industrial dynamics — a major breakthrough for decision makers.
Harvard Business Review, 36(4).

Meadows, D. (1999). Leverage points: Places to intervene in a system. — Эссе
Sustainability Institute.

Senge, P. (1990). The Fifth Discipline. — Системное мышление для менеджмента.

Merton, R. K. (1936). The unanticipated consequences of purposive social action. ASR,
1(6), 894–904.
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ЧАСТЬ II · КОГНИТИВНЫЕ НАВЫКИ

Глава 11. Гипотезы вместо мнений:
экспериментальное мышление в
политике
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

«Я считаю, что одностороннее движение на этой улице улучшит трафик» —
это мнение, и его можно защищать годами без проверки. «Я предполагаю,
что одностороннее движение на этой улице сократит пробки на 20% —
давайте поставим временные знаки на месяц и измерим» — это гипотеза.
Через месяц вы будете знать, не «считать». Разница огромная: первый
стиль создаёт хроническую правоту; второй — карту работающего.

Самое опасное у депутата с большим стажем — не отсутствие знаний,

а количество непроверенных мнений, которые он за годы научился

защищать как факты.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация, в которой навык спасает

Депутат пятый год подряд утверждает в эфирах: «нашему району нужен новый

кинотеатр». Это его «программное» мнение. Появилась возможность запустить

пилот: договориться с городским ДК о показе на улице по воскресеньям,

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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измерить, придёт ли народ. Депутат-с-мнениями: «зачем измерять, и так

понятно». Депутат-с-гипотезами: «ставим, смотрим». Прошло три воскресенья:

20-30 человек. Не «нужно району кинотеатр» — нужно подумать о другом

формате. Без эксперимента он бы лоббировал кинотеатр и через год сел бы в

калошу. С экспериментом — переориентировался за месяц.

Навык нужен в шести точках: бюджетные приоритеты; пилотные проекты;

кадровые решения; новые форматы коммуникации с округом; адаптация чужих

успешных проектов в свой округ; ответ на сложные «программные» вопросы.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Три основания экспериментального мышления

Karl Popper, 1934/1959. Ключевое в науке — не «доказать», а опровергнуть.

Хорошая гипотеза — фальсифицируемая: должна быть возможность её

проверить и обнаружить, что она неверна. Если ваше «мнение» нельзя проверить

— это не мнение, это вера. Депутат может верить во что угодно, но его рабочие

позиции должны быть проверяемыми.

RCT в социальной политике. Esther Duflo, Abhijit Banerjee, Michael Kremer,
Нобель 2019. Доказательная политика: вместо «думаем, что вакцинация

работает — давайте внедрим всюду» — пилотный РКТ в нескольких сёлах,

измерение, потом масштабирование того, что реально дало результат.

Применимо на муниципальном уровне для большинства программ.

Build-Measure-Learn. Eric Ries, 2011, «The Lean Startup». В стартапах:

маленькая MVP-версия → реальный пользователь → измерение → обновление.

Эта же логика применима к депутатским инициативам: маленький пилот →

реальные жители → измерение результата → масштабирование того, что

сработало.
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Честная оговорка. Не всё в политике поддаётся эксперименту. Этические,

исторические, программные вопросы — это не «гипотезы». Но большинство

тактических решений в работе депутата можно проверить пилотом за 1-3

месяца до полной реализации.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Четыре шага превращения мнения в гипотезу

Шаг 1. Сформулируйте мнение в проверяемой форме

«Х приведёт к Y». Не «Х — хорошее дело», а «Х за время Т приведёт к

измеряемому результату Y».

Шаг 2. Определите критерий «опровержения»

«Если за месяц Y не превысит Z, гипотеза неверна». Это самое важное и

самое неприятное — заранее зафиксировать, при каких данных вы

признаёте, что были неправы.

Шаг 3. Маленький дешёвый пилот

Маленький — это месяц-два, а не год; дешёвый — это несколько процентов

от полного проекта. Лучше неидеальный пилот сейчас, чем идеальный через

полгода.
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Шаг 4. Решение по результату — независимо от ваших ожиданий

Это и есть самая трудная часть: если данные пилота противоречат вашему

мнению, вы должны отказаться от мнения, не от данных. Большинство

неудач экспериментальной политики — в этой точке: пилот провалился, но

решение всё равно тянут «потому что я обещал».

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Три моих мнения в гипотезы»

Выпишите три своих самых твёрдых «программных» мнения по округу. Для

каждого — переформулируйте в гипотезу с критерием опровержения. Если

не получается («моё мнение не проверяемо») — это либо вера, либо плохо

сформулированное мнение.

«Один пилот в квартал»

Раз в квартал — один новый пилот по одной из ваших инициатив. Бюджет

минимальный, срок 1-2 месяца, измеряемый результат. Через год у вас будет

4 проверенных пилота (часть сработает, часть нет) — это куда больше, чем

«годовая программа», которая никогда не была проверена.



ЧЕРНОВИК

«Журнал проигранных предсказаний»

Каждый раз, когда ваш прогноз («это сработает», «это не сработает», «они

поддержат», «они не пойдут») оказался неверным — запись в специальный

журнал с разбором, почему вы ошиблись. Через год у вас будет карта

систематических ошибок. У большинства политиков такого журнала нет —

поэтому ошибки повторяются.

5  ·  К Е Й С

Свой пример

Эталонный кейс — пилот косыгинской реформы. Прежде чем менять

хозяйственный механизм по всей стране, в 1964 году новые принципы (хозрасчёт,

прибыль как показатель, материальное стимулирование) обкатали на отдельных

предприятиях — швейных фабриках «Большевичка» (Москва) и «Маяк» (Горький).

По сути квази-эксперимент: гипотеза «новая система стимулов повысит

эффективность» проверялась на ограниченной выборке до масштабирования —

ровно логика этой главы. Политическая судьба самой реформы сложилась иначе,

но принцип «пилот до полного внедрения» — отечественный образец

экспериментального мышления в управлении.

Депутат настаивал три года на расширении велодорожек в районе. Его «мнение»

— велодорожки решат проблему пробок. Гипотеза: за летний сезон, при наличии 5

км новых дорожек, использование велосипедов вырастет на 30% (счётчик потока).

Пилот: подвесили временные счётчики, нанесли разметку на 2 км. За три месяца

— рост 8%. Гипотеза опровергнута. Но появилась побочная находка: 70%

пользователей — пенсионеры, использующие велосипед не как транспорт, а как

прогулку.
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Депутат-с-мнениями: «всё равно нужно делать, всё равно правильно». Депутат-с-

гипотезами: «переориентируюсь — не велотранспорт, а пешеходно-прогулочные

зоны для пожилых». Новая программа за год, реальный эффект, чьи показатели

измеримы. Без пилота инвестиции пошли бы в неверное русло.

6  ·  С И Г Н А Л Ы

Работает / сломалось

✓ Работает

На каждое крупное решение есть проверяемая гипотеза

Имеете пилоты с измеряемым результатом

Признаёте, когда данные опровергают ваше мнение

Журнал проигранных предсказаний ведётся

В разговорах используете «предполагаю» вместо «знаю»

✗ Сломалось

«Я и так знаю» как универсальный ответ

Лоббирование решений без проверки

Когда данные против — «они неправильно измеряли»

Никогда не отказывались от своего «программного» взгляда

В речи только «уверен» и «знаю», без «предполагаю»

7  ·  Л О ВУ Ш К И
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Где экспериментальность вредна

Ловушка 1. Эксперименты на людях без согласия. Не каждый «пилот» этичен.

Пилот, в котором участникам ухудшают условия без их информированного

согласия — это не наука, это насилие. Этическая рамка: пилот может ухудшать

жизнь только при информированном согласии и обратимости.

Ловушка 2. «Бесконечный пилот». Если «пилот» длится третий год и не

масштабируется — это не пилот, это способ ничего не делать. Срок и условия

масштабирования должны быть прописаны в начале.

Ловушка 3. Гипотеза вместо ценности. Часть политики — это ценности, не

гипотезы. «Дети должны учиться» — не гипотеза. Не пытайтесь всё свести к

проверяемому; некоторые вещи делаются потому что так должно быть.

Ловушка 4. Подгонка результата. Когда вам очень хочется, чтобы пилот

«сработал», легко подкрутить параметры измерения. Это разрушает всю систему.

Критерии успеха фиксируются до пилота, не после.

Popper, K. (1934/1959). The Logic of Scientific Discovery. — Фальсифицируемость.

Duflo, E., Banerjee, A., & Kremer, M. (2019). Нобелевская премия по экономике — за
RCT в социальной политике.

Ries, E. (2011). The Lean Startup. — Build-Measure-Learn.

Manzi, J. (2012). Uncontrolled: The Surprising Payoff of Trial-and-Error.
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ЧАСТЬ II · КОГНИТИВНЫЕ НАВЫКИ

Глава 12. 12 когнитивных ловушек
чиновника: чек-лист
Андрей Мейстер · 18 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Это глава-справочник. Двенадцать самых разрушительных для депутата
когнитивных искажений — каждое с минимальным описанием механизма,
рабочим распознавателем («как понять, что вы попались») и противоядием
(«что делать»). Перечитать раз в квартал, отметить, в какие сейчас
попадаете.

Это не «знания о психологии для общего развития». Это список ваших

регулярных ошибок, на которых ваши оппоненты ловят вас уже сегодня.

У них этот список есть. У вас — обычно нет.

1 Подтверждение (confirmation bias)

Механизм: ищете и замечаете только то, что подтверждает уже принятую позицию.

Распознаватель: у вас нет в окружении человека, чьё мнение по важному вопросу

систематически отличается от вашего и который реально вас слушает.

Противоядие: ввести в команду «адвоката дьявола» по каждому крупному

решению — человека, чья работа аргументированно возражать.

2 Якорение (anchoring)

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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Механизм: первое услышанное число становится точкой отсчёта для оценки

(Тверски-Канеман 1974, выживший Many Labs 2014).

Распознаватель: в обсуждениях бюджета все цифры обсуждаются «вокруг»

первой названной.

Противоядие: перед обсуждением — собственная оценка без чужих цифр.

Записать. Только потом слушать.

3 Эффект Даннинга-Крюгера

Механизм: в незнакомой области уверенность субъективно высокая (вы не знаете,

чего не знаете).

Распознаватель: высказываетесь категорично по теме, в которую серьёзно не

вкладывались.

Противоядие: правило «не высказываюсь публично по темам, где не могу назвать

трёх экспертов на эту тему по имени».

4 Иллюзия планирования (Канеман, Ловалло, 1993)

Механизм: систематически недооцениваете время и ресурсы на свои проекты (60-

90% планов в строительстве проваливают сроки).

Распознаватель: ваши прошлые сроки сдвигались.

Противоядие: reference class forecasting — смотрите аналогичные проекты других,

не своё «оценочное» суждение.

5 Доступность (availability heuristic)

Механизм: то, что ярко вспомнилось, кажется более вероятным/

распространённым.

Распознаватель: после острого случая в округе считаете его «эпидемией», даже
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если статистика не подтверждает.

Противоядие: перед заявлением «это уже системно» — проверить базовую

частоту по данным, не «по ощущению».

6 Самонадеянность задним числом (hindsight bias)

Механизм: «я так и думал» — постфактум всё кажется очевидным.

Распознаватель: после провала команды — «я же говорил, мы должны были…»

Противоядие: ваш журнал решений (Глава 8) с записанной заранее уверенностью

— единственный честный фильтр против этого.

7 Эффект невозвратных издержек (sunk cost fallacy)

Механизм: продолжаете провальный проект, потому что «уже вложили».

Распознаватель: аргумент «уже потрачено столько-то, нельзя бросить» в

обсуждении.

Противоядие: вопрос: «если бы ничего не было вложено, начали бы заново

сейчас?» Если нет — закрывайте, чем больше вложите, тем больше потеряете.

8 Групповое мышление (Janis groupthink, 1972)

Механизм: в спаянной группе нарастает иллюзия единодушия, критика

подавляется.

Распознаватель: на ваших совещаниях никогда не возражают.

Противоядие: протокол «каждый по кругу — три риска решения», и руководитель

высказывается последним.

Кейс: разбор аварии на ЧАЭС (1986) в докладе МАГАТЭ INSAG-7 (1992) прямо

называет групповое мышление и сверхуверенность в цепочке решений при

подготовке злополучного испытания.
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9 Эффект ореола (halo effect)

Механизм: хорошее впечатление по одному параметру переносится на оценку

других.

Распознаватель: «он молодец в одном — значит, и в другом разберётся».

Противоядие: в кадровых решениях — оценка по конкретным компетенциям

отдельно, не «общим впечатлением».

10 Фундаментальная ошибка атрибуции

Механизм: чужие провалы объясняем характером («плохой»), свои —

обстоятельствами («сложилось»).

Распознаватель: в разборе чужой ошибки — «он халатный»; в разборе своей —

«не было времени».

Противоядие: правило: разбирая чужой провал — сначала называю

обстоятельства; разбирая свой — сначала называю свой вклад.

11 Эффект IKEA / эндаумент

Механизм: переоценка того, во что вложился сам.

Распознаватель: ваш проект (например, программа) кажется вам куда лучшим,

чем любому стороннему наблюдателю.

Противоядие: внешняя оценка от 2-3 людей, которые не вложились эмоционально

в проект.

12 Иллюзия контроля

Механизм: переоценка собственного влияния на исход (особенно у

руководителей).

Распознаватель: приписываете себе как личное все хорошие исходы, объясняете
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внешними силами все плохие.

Противоядие: при анализе результата — отдельно «что я реально мог изменить»

vs «что определялось вне меня». Часто соотношение 20/80, а не 80/20.

Как пользоваться чек-листом

Раз в квартал — пройдитесь по 12 пунктам. Для каждого: в каких трёх ситуациях

за последний квартал я туда попался? Если по 6+ пунктам можете назвать

конкретный случай — это норма; вы человек. Если по 0-1 — либо вы святой, либо

не замечаете (что более вероятно).

7  ·  ГЛ А В Н О Е

Этика и ограничения

Знание этих ловушек создаёт вторичную опасность: использовать их против

собеседников. Якорить других, играть на их иллюзии контроля, эксплуатировать

sunk cost оппонента. Это уже не самозащита, это инструмент манипуляции.

Этическая рамка из дисклеймера книги: использовать знание ловушек на себя,

помогать осознавать — оппонентам только если это и в их интересе.

И второе: чек-лист не отменяет ловушек. Знание о них не даёт иммунитета —

даже Канеман в своих интервью признавался, что продолжает попадать в свои же

описанные искажения. Цель — замечать попадание быстрее и поправлять, а не

«жить без них».

Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. — Обзор большинства искажений.

Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judgment under uncertainty: Heuristics and biases.
Science, 185.

Janis, I. (1972). Victims of Groupthink.



ЧЕРНОВИК

Kahneman, D., & Lovallo, D. (1993). Timid choices and bold forecasts. Management
Science, 39.

Klein, R. A., et al. (2014). Many Labs replication — anchoring выжил.

Cross, K. P. (1977). Self-evaluations of college teaching. — Эффект «выше среднего»,
смежный с DK.
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ЧАСТЬ II · КОГНИТИВНЫЕ НАВЫКИ

Глава 13. Стратегия «малых побед»
vs «великих свершений»
Андрей Мейстер · 13 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

«Программа реформ на 5 лет, изменим всё» — звучит сильно, требует
ресурсов, которых у вас нет, разваливается через полгода и оставляет
ощущение провала. «Одно завершённое дело в месяц» — звучит скромно,
но к концу срока даёт 50 закрытых проектов и репутацию «человека,
который доводит». Это про выбор стратегии: где играть в долгую, а где — в
короткую.

Великие свершения работают как стратегия одной кампании. Малые

победы — как стратегия пятилетней работы. Путать их — это

начать строить «город будущего» и забыть, что текущая школа уже

шестой год без крыши.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат на первом сроке объявляет программу: «За пять лет преобразим район!».

Программа на 30 страниц, 14 направлений, 200 пунктов. К концу первого года

ничего не двинулось ощутимо — все направления параллельно тянутся.

Избиратели смотрят: «он много обещал — где?». На втором сроке его не

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/


ЧЕРНОВИК

переизбирают, хотя по сути он работал больше, чем коллега, который тихо

отремонтировал три школы и одну поликлинику. Разница не в трудолюбии — в

стратегии.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

«Малые победы». Карл Вейк, 1984 (American Psychologist). Социальный

психолог: серия маленьких видимых побед эффективнее одной большой

амбициозной цели по психологическому состоянию команды и общества, по

реальной вероятности доведения, и по адаптивности к меняющимся условиям.

Большие цели стабильно недооценены: они требуют ресурсов, которых не

запланировано, и развалятся при первом изменении среды.

Прогресс-принцип. Тереза Амабиле, 2011. Анализ 12 000 дневниковых записей

сотрудников: единственный фактор, который сильнее всего влияет на мотивацию

и продуктивность, — видимый прогресс по значимой задаче. Даже маленький

прогресс ежедневно «питает» состояние сильнее, чем редкие крупные

достижения. Применимо к команде депутата и к нему самому.

Канеман-Тверски на больших проектах. «Иллюзия планирования» (см. Главу

12, ловушка 4): большие проекты систематически недооценены по срокам и

бюджету. Это структурное; не «у нас были плохие планировщики». 90%

мегапроектов в инфраструктуре переходят бюджет (Flyvbjerg). Депутат, играющий

в эту лигу, должен заранее знать, что вероятность сдачи в срок — ~10%.

Честная оговорка. Стратегия «только малые победы» имеет свою ловушку

— отсутствие большого горизонта. Идеал — комбинация: 80% работы в

режиме малых побед, 20% — на один-два больших долгих проекта с

реалистичным горизонтом (типа того, что мы обсуждали в Главе 20 как «долг

проекта на каденцию»).
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3  ·  А Н АТО М И Я

Три правила стратегии

Правило 1. «Одно завершённое дело в месяц»

Делайте 12 закрытых дел за год вместо 30 «в работе». «Завершённое» =

есть конкретный результат, который можно показать избирателю. Это даёт

ритм видимого прогресса.

Правило 2. «Большой проект — один, не три»

Параллельно крупных стратегических проектов — максимум один. Не «три

ключевых направления». Все исследования по проектному управлению

показывают: «приоритетов более 3» = приоритетов нет.

Правило 3. «Видимый результат для избирателей»

«Усовершенствовали регламент» — не победа для избирателя; «починили

площадку у дома 5» — победа. Малые победы должны быть видны без

объяснения. Это и есть критерий правильного выбора.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Список 12 на год»

В начале года — список из 12 конкретных дел, по одному на месяц. Видимые,

маленькие, выполнимые. Конкретный двор, конкретное помещение,

конкретное обращение. К концу года 8-10 будут выполнены — это уже

резюме каденции, даже если ничего другого не сделаете.

«Еженедельная отметка о прогрессе»

Раз в неделю — короткий пост/сообщение в канал: одно конкретное

«двинулось». Не «работаем над…», а «сделано то-то». Это и медиа-

присутствие, и психологическая опора для вас (Амабиле).

«Отказ от шестого приоритета»

Раз в месяц — пройдитесь по списку текущих проектов. Если их больше 5 —

закройте/перенесите 1-2. Не «всё важно», а «эти важные сейчас, эти

подождут». Это и есть стратегия.

5  ·  К Е Й С

Свой пример

Исторический пример — ранняя гласность как серия малых побед. Горбачёв

1985–87 годов двигался не одним «большим прыжком», а цепочкой видимых

шагов: возвращение Сахарова из горьковской ссылки (декабрь 1986), точечные
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публикации ранее запрещённого, освобождение части политзаключённых.

Каждый шаг мал, обратим и виден — и вместе они создавали ощущение

реального движения, готовившее почву для более крупной перестройки. Логика

Вейка (1984): серия малых побед меняет систему надёжнее одного объявленного

«великого свершения».

Два депутата одного созыва. Первый — программа реформ из 30 страниц, к концу

срока выполнено 7 пунктов из 200. Второй — список из 12 конкретных дел в год, к

концу пятого года 50 закрытых проектов (по 10 в год). По объективной работе

первый сделал столько же или больше — но второго переизбрали, первого нет.

Избиратель оценивает по видимым законченным делам, не по объёму усилий.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Работает / сломалось

✓ Работает

В календаре — годовой список из 12 видимых дел

Не более одного крупного стратегического проекта

Каждый месяц есть «что показать»

На вопрос «что сделали в этом году» — конкретный ответ за 30 секунд

✗ Сломалось

«Работаем по 14 направлениям параллельно»

На вопрос «что сделали» — общие слова

За последний месяц нет ни одного законченного дела

В отчёте используются слова «развиваем», «продвигаем», «работаем»

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Ловушка 1. «Малые победы» как избегание сложных тем. Если «12 побед в

год» — это всегда самые лёгкие дела, а сложные структурные вопросы вы

обходите — это уже не стратегия, а уклонение. Правило: один из 12 пунктов в год

— должен быть существенно сложнее остальных.

Ловушка 2. Победа без содержания. «Открыли скамейку» — это не победа, это

PR. Различение: победа решает реальную проблему; PR — создаёт картинку.

Регулярные «победы без содержания» подрывают доверие.
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Ловушка 3. Отказ от долгой работы под предлогом «играем по-малому».
Некоторые вопросы решаются только большими долгими проектами. Если все

ваши «большие проекты» — это «не сейчас, пока сделаю малое» — вы хороший

тактик, но не стратег.

Weick, K. E. (1984). Small wins: Redefining the scale of social problems. American
Psychologist, 39(1), 40–49.

Amabile, T., & Kramer, S. (2011). The Progress Principle. Harvard Business Review Press.

Flyvbjerg, B. (2003). Megaprojects and Risk. — Систематические перерасходы в
больших проектах.

Kahneman, D., & Lovallo, D. (1993). Timid choices and bold forecasts. Management
Science, 39.
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ЧАСТЬ III · СТРАТЕГИЯ И РАБОТА С ТЕРРИТОРИЕЙ

Глава 14. Карта стейкхолдеров: кто
реально влияет, а не кто по
должности
Андрей Мейстер · 14 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

У каждой проблемы в округе есть формальные ответственные (по
должности) и реальные носители влияния (по факту). Это разные люди.
Депутат, обращающийся только к первым, делает много шумной работы и
редко получает результат. Депутат, видящий вторых, заходит с другой
стороны — и решает.

В каждом районе у любого процесса есть один человек, без которого

ничего не двинется, — и это не всегда главврач, директор, начальник

управления. Иногда это его заместитель, его помощник, его водитель.

Кто это — выясняется не из штатного расписания, а из практики.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат полгода добивается ремонта спортзала в школе. Пишет директору,

обращается в управление, поднимает в прессе. Ноль движения. Случайно узнаёт:

в этой школе все решения принимает не директор, а его заместитель по АХЧ,

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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который держит все финансовые и хозяйственные нити. Один разговор с этой

женщиной — и через неделю проект сдвинулся. Полгода работы «по должностям»

= ноль; час по реальной карте = результат.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Stakeholder analysis. Freeman, 1984. Классическая работа по стратегическому

менеджменту: стейкхолдер = любой, у кого есть интерес или влияние в

отношении вашей деятельности. Не только формальные лица, но и

неформальные центры влияния.

Power-Interest Grid (Mendelow, 1981; популярная версия — Johnson &
Scholes, 1993). Простая матрица 2×2: высокое/низкое влияние × высокий/низкий

интерес. Каждая ячейка требует своей стратегии. Большая часть провалов в

коммуникации с округом — из-за того, что одну стратегию применяют ко всем

четырём ячейкам. (Часто цитируется как «Mendelow 1991» — это

растиражированная неточность: оригинал — доклад 1981 года, а матрицу

«власть/интерес» в нынешнем виде ввели Джонсон и Скоулз.)

«Скрытая иерархия». Granovetter, 1973, «Strength of Weak Ties». Реальная

коммуникационная сеть в любом сообществе формируется не должностной

иерархией, а сетью «слабых связей» — людей, через которых информация и

решения проходят быстрее всего. Идентифицировать эту сеть = иметь рабочую

карту округа.

3  ·  А Н АТО М И Я
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Матрица 2×2 для каждой темы округа

Высокое влияние + высокий
интерес

Управлять плотно. Регулярные личные

встречи. Делать соавторами решений.

Самая малая группа, самая важная.

Высокое влияние + низкий интерес

Держать удовлетворёнными.

Регулярная короткая информация. Не

нагружать — но и не упускать. Они

«спящие союзники» или

«потенциальные блокаторы».

Низкое влияние + высокий интерес

Информировать постоянно. Они —

ваша поддержка в случае

сопротивления больших. Это активные

жители, малые НКО, локальные

лидеры.

Низкое влияние + низкий интерес

Мониторить с минимальными

усилиями. Большинство населения.

Шесть категорий стейкхолдеров любого депутата

1. Формальные ответственные

Главы управлений, директора, начальники служб. По должности. Решают

через свои подписи.

2. Реальные исполнители

Заместители, помощники, главные бухгалтеры, главные инженеры. Не

подписывают, но готовят то, что подпишут. Без них ничего не сдвинется.
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3. Локальные авторитеты

Лидеры мнений в районе: председатели советов домов, активные родители

в школах, врачи в местных поликлиниках. Носят информацию из округа в

обе стороны.

4. Бизнес-сообщество

Владельцы крупного бизнеса в округе и поставщики муниципальных услуг.

Они и финансируют, и блокируют — в зависимости от того, как с ними

договорились.

5. Оппонентская сеть

Конкуренты на выборах, активисты противоположной фракции, недовольные

НКО. Их нельзя «нейтрализовать», но можно знать.

6. Медиа

Конкретные журналисты местных СМИ, активные блогеры района. Каналы

попадания информации в округ.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Карта 20 имён»

Не должностей — имён. 20 конкретных человек, через которых в вашем

округе реально проходят решения. Без штатных расписаний — по практике.

Если не можете назвать 20 — у вас нет карты.

«Power-Interest для одной темы»

Выберите одну текущую инициативу. Распределите всех её стейкхолдеров по

4 ячейкам. Для каждой ячейки — своя стратегия (см. матрицу выше). Это 30

минут работы, которая часто экономит месяцы.

«Карта зам-ов»

По каждой ключевой структуре округа выясните, кто реально готовит

решения, а кто только подписывает. Сначала через помощников, потом через

личные знакомства. Через год у вас должна быть личная карта всех

«реальных» в округе.

5  ·  К Е Й С ,  С И Г Н А Л Ы ,  Л О ВУ Ш К И

Исторический пример — Витте и Портсмутский мир, 1905. Сергей Витте, ведя

переговоры о завершении русско-японской войны при посредничестве президента

США Теодора Рузвельта, работал не только с формальным контрагентом

(японская делегация), а со всей картой стейкхолдеров: царь и военные круги

дома, американское общественное мнение, пресса, сам Рузвельт как медиатор.
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Витте сознательно обхаживал американских журналистов и публику — понимая,

что давление общественного мнения США повлияет на исход сильнее, чем

формальные позиции за столом. Результат — условия мира оказались для

России куда мягче, чем позволяло военное положение. Работа по реальной карте

влияния, а не по формальной.

Сигналы работы: у вас есть актуальная карта 20-50 имён реального влияния; вы

знаете, кто чей зам; вы различаете «по должности» и «по факту»; в вашем

календаре регулярные короткие контакты с топ-5 каждой ячейки матрицы.

Сигналы поломки: работаете «через формальную иерархию», удивляетесь, что

ничего не двигается; не помните, как зовут заместителей ключевых

руководителей; в вашей карте — должности, не имена.

Ловушки: (1) превратить карту в инструмент серых схем — этическая граница:

знать реальную карту, чтобы делать дело, а не торговать ею; (2) «закулисное всё»

— переборщить со скрытыми каналами, потерять прямые публичные; (3) сводить

к «понять, кому занести» — это уже не карта, это коррупция.

Freeman, R. E. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach.

Mendelow, A. L. (1981). Environmental scanning: The impact of the stakeholder concept.
Proceedings, 2nd Int. Conf. on Information Systems, Cambridge MA. (Популярную
матрицу «власть/интерес» оформили Johnson, G., & Scholes, K. (1993). Exploring
Corporate Strategy, 3rd ed.)

Granovetter, M. (1973). The strength of weak ties. AJS, 78(6), 1360–1380.
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ЧАСТЬ III · СТРАТЕГИЯ И РАБОТА С ТЕРРИТОРИЕЙ

Глава 15. Долгая игра vs тактические
победы
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Школа строится 3 года, поликлиника — 5 лет, культура диалога в округе —
10 лет. Параллельно надо латать крыши, разгонять пробки, договариваться
с УК — это недели и месяцы. Депутат, играющий только в долгую, не
успевает к перевыборам. Депутат, играющий только в короткую, к
четвёртому году получает «много дел и ноль системных изменений». Нужно
— и то, и то, с правильным распределением.

Правило 60/30/10: 60% времени — тактика (быстрые победы,

обращения, рутина); 30% — среднесрочное (проекты на год-два); 10% —

долгое (5+ лет, наследие). Сдвиг в любую сторону — это симптом

проблем со стратегией.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат-новичок попал в фракцию, ему доверили программу образования округа.

Он садится писать стратегию на 5 лет. К концу первого года стратегия готова — 80

страниц, всё прописано. Но за этот год в одной из школ обвалилась лестница, в

другой — родители митингуют против учителя. К этим тактическим вещам депутат

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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«не подключался — у меня стратегическая работа». На второй год его не

переизбирают: «писал бумаги, ничего реального не сделал». А стратегия так и

осталась в столе.

Обратная история: депутат пять лет тушит ежедневные «горящие» вопросы. К

концу срока — 200 закрытых дел, репутация «всегда поможет», переизбран. Но за

пять лет ни одного системного улучшения в округе нет; через пять лет придёт

следующий и заново будет тушить те же пожары. Никакого наследия.

2  ·  Т Е О Р И Я

Два основания

Eisenhower matrix. Срочное/несрочное × важное/неважное. «Срочное-неважное»

сжирает большую часть дня и кажется работой. «Важное-несрочное» — стратегия

— постоянно откладывается. Дрейф в первую категорию — главная угроза для

любого, кто работает в режиме «реакции на обращения».

Stephen Covey, 7 Habits, 1989. Развил Eisenhower: правильное распределение —

большая часть времени должна уходить во «II квадрант» (важное-несрочное).

Большинство людей живут в I (срочное-важное, постоянный пожар) и III (срочное-

неважное, чужие приоритеты).

Long-term institution building. Putnam, «Making Democracy Work» (1993):

институциональные изменения в гражданском обществе формируются

десятилетиями. Один политик может посеять; пожинать будет следующий. Это

требует смирения и принятия того, что часть вашей работы — для тех, кто после

вас.

3  ·  А Н АТО М И Я
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Распределение 60/30/10

60% времени — тактика (срок до 3 месяцев)

Обращения граждан, типовые встречи, реактивная работа, повседневное

взаимодействие. Это «гигиена» — без неё политика не существует.

30% времени — среднесрочное (срок 6 мес – 2 года)

Проекты вашей каденции: ремонт конкретных объектов, программы,

инициативы с измеряемым результатом до конца срока. То, что попадёт в

отчёт о выполненном.

10% времени — долгое (срок 5+ лет)

Институциональные изменения, культура взаимодействия в округе, образцы

для следующих депутатов. Это наследие; вы можете не успеть увидеть

результат лично.

Признак правильной пропорции

На вопрос «над чем вы работаете сейчас?» вы должны уметь назвать и

тактическую неделю (что закрыли вчера), и среднесрочное (на чём проект года), и

долгое (что закладываю на 10 лет). Если на третий вопрос ответ — пусто, у вас

перекос. Если на первый — тоже пусто, перекос в другую сторону.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Календарный аудит недели»

Раз в месяц — анализ календаря прошедшей недели по матрице

Эйзенхауэра. Сколько часов ушло в каждый квадрант? Цель — 50%+ во II

квадрант (важное-несрочное). Если в нём меньше 20% — пора уменьшать I и

III.

«10% капсула»

Каждую неделю забронируйте 4 часа в календаре под «работу на 10-летний

горизонт». Никаких встреч, никакой реактивной работы. Только

формирование институциональных вещей: связи, образцы, обучение

преемников. Через год накопится 200+ часов на наследие.

«Что я заложу следующему»

Раз в полгода — отдельный документ на 1-2 страницы: «что я хочу оставить

тому, кто придёт после меня». Конкретные людские связи, незавершённые

проекты, нерешённые системные вопросы. Это превращает вашу работу из

«5-летней пробы» в «передачу эстафеты».

5 - 7  ·  К Е Й С ,  С И Г Н А Л Ы ,  Л О ВУ Ш К И

Исторический пример — Столыпин и «двадцать лет покоя». Пётр Столыпин,

проводя аграрную реформу (1906–1911), прямо формулировал её как игру

вдолгую: ему, по его словам, нужны были «двадцать лет покоя» внутри и снаружи,
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чтобы преобразить страну. Реформа была рассчитана не на один политический

цикл, а на смену поколения крестьян-собственников. История не дала этих

двадцати лет — но сам подход «горизонт длиннее моего срока» — образец

стратегического, а не тактического мышления.

Кейс. Депутат, второй срок. Заметил перекос: 90% во тушение пожаров, 10% — в

один большой проект (новая поликлиника). 0% — на долгое. Ввёл правило:

каждый вторник с 9 до 13 — закрытое время для долгой работы. За год

сформировал группу будущих муниципальных лидеров из 6 человек

(наставничество); за два — двое из них пошли в депутаты. Это и есть

институциональное изменение, без которого его работа «закончится» с его

сроком.

Сигналы работы: в календаре защищены окна на долгое; вы можете назвать

своё «наследие» одной фразой; пропорция 60/30/10 примерно соблюдается.

Сигналы поломки: вся неделя — реактивная работа; на вопрос о долгосрочном

— расплывчатый ответ; «нет времени на стратегию».

Ловушки: (1) долгое как замена тактического (избиратели заметят и не простят);

(2) «писание стратегий» без реальных действий — это работа в стол; (3) перенос

ответственности «на следующих» — это уход.

Covey, S. (1989). The 7 Habits of Highly Effective People. — II квадрант.

Putnam, R. (1993). Making Democracy Work. — Институциональное строительство.

«Матрица Эйзенхауэра» — атрибуция условна: Эйзенхауэр в речи 1954 г. лишь
озвучил различение срочного и важного (приписав его безымянному ректору). Саму
матрицу 2×2 построил Covey (1989), привязав имя Эйзенхауэра.
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ЧАСТЬ III · СТРАТЕГИЯ И РАБОТА С ТЕРРИТОРИЕЙ

Глава 16. Кампания как проект: от
целей до KPI
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

«Кампания» — это или избирательная кампания, или большая инициатива
внутри каденции. И то, и другое — проект, который имеет начало, конец,
цели, бюджет, риски, команду. Без проектной дисциплины обе «кампании»
превращаются в «движуху»: много активности, мало результата, всё на
героических усилиях лидера и волонтёров.

Лозунг проигрывает плану. Энтузиазм проигрывает дисциплине.

Кампания — это не митинг с флагами, это месяцы плотного

менеджмента с цифрами.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат запускает кампанию по сбору средств на новую детскую площадку. Через

3 месяца — собрали 30% бюджета, в команде 4 разваливающихся волонтёрских

группы, никто не отвечает за цифры. К концу 6 месяцев — собрали 50%,

площадка не построена, инициатива тихо умирает. На вопрос «почему не

получилось» — «не было поддержки». На самом деле: не было проектной

структуры. Без неё любой энтузиазм рассасывается за квартал.

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

PMBOK / PRINCE2. Стандартные методологии управления проектами. Ключевые

элементы: явная цель с измеримым результатом, временные рамки, бюджет, роли

в команде, риски, точки контроля. Без хотя бы трёх из шести — это не проект, а

попытка проекта.

SMART-цели. Doran, 1981. Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound.

«Сделать район лучше» — не SMART. «До 1 декабря открыть кабинет психолога в

районной библиотеке с бюджетом 300 тыс руб» — SMART. Разница не в риторике;

разница в том, поймёшь ли вы через 6 месяцев, выполнил ли план или нет.

OKR. Doerr, по работам Andy Grove в Intel. Objectives + Key Results. Цели —

амбициозные (Objective: «изменить отношение жителей к городскому

транспорту»). Ключевые результаты — измеримые («3 публичные дискуссии»,

«опрос показывает +15% удовлетворённости», «маршрут N запущен»).

Преимущество перед SMART — балансировка амбициозности и измеримости.

3  ·  А Н АТО М И Я

Шесть элементов любой кампании

1. Один Objective (Цель)

Амбициозный, формулируемый одной фразой. Не три-четыре, а один. Если

их несколько — это несколько кампаний.
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2. 3-5 Key Results

Измеримые показатели достижения. Не «работать активно», а «к маю — N

собрано/проведено/построено». Каждый — с цифрой и датой.

3. Бюджет ресурсов

Не только деньги — время, люди, медиа-каналы, политический капитал. Без

явного бюджета он расходуется анархично и заканчивается раньше времени.

4. Роли в команде

Конкретные имена под конкретные функции: руководитель проекта,

ответственный за коммуникации, за финансы, за логистику, за работу с

партнёрами. RACI-матрица. Без неё всё держится на лидере и

разваливается, когда он устал.

5. Точки контроля (milestones)

Раз в 2-4 недели — фиксированная встреча, на которой проверяете KPI. Не

«работаем», а «вот цифры — где идём по плану, где нет».

6. Risk Register

Список топ-5 рисков, которые могут провалить кампанию. По каждому — что

делаем, если случится. Это premortem (Глава 8) для кампании.
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4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Шесть элементов на одну страницу»

Любая ваша кампания должна помещаться на одной странице (см. структуру

выше). Если не помещается — она либо размыта, либо это две кампании.

Перепишите.

«Еженедельный 30-минутный stand-up»

Раз в неделю, в одно и то же время — короткая встреча команды кампании

по структуре: что сделали с прошлой недели, что планируем на эту, какие

препятствия. 30 минут максимум. Без этой структуры команда теряется через

месяц.

«Risk Register с обновлением»

В начале кампании — топ-5 рисков с планом реакции. Раз в месяц —

пересмотр (что появилось, что снято). Это самый дешёвый способ не

попасть в катастрофу.

5 - 7  ·  К Е Й С ,  С И Г Н А Л Ы ,  Л О ВУ Ш К И
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Исторический пример — план ГОЭЛРО (1920). Первая в стране

государственная программа электрификации была запущена как

структурированный проект на 10–15 лет: с определёнными целями (показатели

выработки), фазами, охватом регионов и контрольными точками. Принят 8-м

Всероссийским съездом Советов в декабре 1920 года. Независимо от

политической оценки эпохи, по проектной форме это образец: ясная цель,

измеримые результаты, фазирование — то, чего не хватает большинству

«кампаний», умирающих за квартал.

Кейс. Депутат запустил вторую кампанию по благоустройству — но уже по

правилам проекта. Один Objective: «к 1 сентября в районе открыт парк с зонами

для трёх возрастов». 4 Key Results с цифрами. Команда из 6 человек с ролями.

Еженедельные стендапы. Risk register обновлялся. Открыли 5 сентября —

отставание 4 дня от плана. По сравнению с предыдущей провальной кампанией

— небо и земля. Разница не в людях, разница в дисциплине.

Сигналы работы: один Objective, 3-5 KR с цифрами, регулярные стендапы, risk

register активный, всё на одной странице. Сигналы поломки: «работаем над…»,

нет цифр, встречи нерегулярные, риски не отслеживаются.

Ловушки: (1) бюрократизация — превратить план в самоцель; (2) перфекционизм

планов — лучше неидеальный план сейчас; (3) откладывание Risk Register «пока

не понадобится» — понадобится поздно.

Doran, G. T. (1981). There's a S.M.A.R.T. way to write management's goals. Management
Review, 70(11).

Doerr, J. (2018). Measure What Matters. — OKR в практике.

PMI (2017). PMBOK Guide, 6th ed.
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ЧАСТЬ III · СТРАТЕГИЯ И РАБОТА С ТЕРРИТОРИЕЙ

Глава 17. Работа с обращениями
граждан: рутина как стратегический
ресурс
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Большинство депутатов воспринимают обращения как «обязаловку, не
имеющую отношения к стратегии». На самом деле в потоке обращений за
полгода можно увидеть карту реальных проблем округа лучше, чем по
любому официальному отчёту. Это самый точный социологический канал,
который у вас есть.

Третье повторное обращение по одной теме = не три обращения, а

сигнал о структурной проблеме. Депутат, ведущий учёт повторений,

видит округ в системе. Не ведущий — в эпизодах.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат получает в день 5-15 обращений. По каждому ответ помощника по

шаблону, через 30 дней — закрытие. К концу года — 2000-4000 закрытых

обращений. И никакой картины округа в голове депутата. Потому что нет
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агрегации. Если бы по этим 4000 случаям была сделана сводка по темам, депутат

бы увидел: «60% — ЖКХ, из них 40% — двор; 20% — образование; 10% —

социалка». И понял бы, на чём сосредотачивать стратегические усилия.

2  ·  Т Е О Р И Я

Два основания

Customer feedback as strategic asset. В бизнесе клиентские обращения давно

используются как источник продуктовых инсайтов (Net Promoter Score, customer

experience research). Та же логика — для депутата: обращения = голос

«клиентов» политических услуг.

Pareto principle, 80/20. Применимо к обращениям: 80% проблем округа сводятся

к 20% структурных причин. Без агрегации этого не увидеть; с агрегацией —

стратегия становится очевидной.

3  ·  А Н АТО М И Я

Структура работы с потоком

Уровень 1. Регистрация и категоризация

Каждое обращение — в базу с тегами: тематика, локация, тип проблемы,

повторение от того же лица. Без этого никакой агрегации не получится. CRM-

система или хотя бы Excel — обязательны.

Уровень 2. Ответ в срок
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30 дней по закону, но реально — за 7-10 дней. Чем быстрее ответ (даже

промежуточный «получили, разбираемся»), тем выше доверие.

Уровень 3. Помощник готовит, депутат подписывает выборочно

80% обращений типовые, на них отвечает помощник. Депутат лично

подписывает 20% — самые острые, повторные, политически

чувствительные. Это даёт пропускную способность без потери качества.

Уровень 4. Ежемесячная сводка

Раз в месяц — отчёт по структуре: топ-5 тем, топ-5 проблемных мест,

повторные обращения. Это и есть «социологический инструмент». 30 минут

чтения сводки даёт картину округа.

Уровень 5. Перевод повторений в инициативы

Если по теме N приходит 10+ повторных обращений за квартал — это сигнал

к запуску инициативы по этой теме. Из тактики (закрыли 10 случаев)

рождается стратегия (предотвращаем класс случаев).

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Запустить базу обращений»

Если её нет — настроить за месяц. Минимум — Excel с полями: дата,

заявитель, локация, категория, статус, дата ответа. Без этого все остальные

практики не работают.

«Месячная сводка на 1 страницу»

Раз в месяц — помощник готовит сводку: всего обращений, по топ-5

категориям, по топ-5 локациям, по повторениям. Депутат читает 10 минут.

Это и есть «соцопрос» округа.

«Квартальная инициатива из обращений»

Раз в квартал — берёте топ-1 повторяющуюся тему и запускаете по ней

инициативу. Через год — 4 стратегические инициативы, родившиеся из

реального потока. Это куда лучше, чем «программа», написанная в кабинете.

5 - 7  ·  К Е Й С ,  С И Г Н А Л Ы ,  Л О ВУ Ш К И

Исторический пример — советские «письма во власть». Советская система

десятилетиями собирала жалобы и письма трудящихся в газеты и Советы как

канал обратной связи и мониторинга настроений (документировано в архивных

исследованиях, в частности у Шейлы Фицпатрик по сталинской эпохе). При всей

разнице эпох механизм тот же: поток обращений — это социологический

инструмент, если его агрегировать, а не закрывать по одному.
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Кейс. Депутат третьего срока внедрил базу + ежемесячные сводки. Через 3

месяца обнаружил: 70% обращений по одной из 5 школ — про конфликт

родителей с одним учителем. Раньше каждое обращение закрывали

индивидуально (поговорили — отстали). С агрегацией стало видно: это

системная проблема. Запустил процедуру замены учителя через районо. Через

полгода обращения по школе упали на 60%.

Сигналы работы: база ведётся; ежемесячные сводки; квартальные инициативы

из обращений; вы знаете топ-5 тем округа на сегодня без шпаргалки. Сигналы
поломки: «не помню, что было неделю назад»; нет базы; помощник теряет

обращения; «случай за случаем».

Ловушки: (1) превратить базу в карательный инструмент против чиновников —

испортит отношения и не даст результата; (2) ответ ради ответа без решения —

избиратели читают между строк; (3) перегрузить помощника без процесса —

выгорит за полгода.

Reichheld, F. (2003). The one number you need to grow. Harvard Business Review. — NPS
как обратная связь.

Pareto, V. — Принцип 80/20.

Russian regulation on citizen appeals: ФЗ-59 «О порядке рассмотрения обращений
граждан» (2006) — 30-дневный срок.
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ЧАСТЬ III · СТРАТЕГИЯ И РАБОТА С ТЕРРИТОРИЕЙ

Глава 18. Когда уступать, когда
стоять, когда уходить
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат каждую неделю сталкивается с давлением: фракция требует
одного, избиратели другого, личные принципы — третьего. Универсальное
«всегда стоять» = быстро вытесненный из политики идеалист.
Универсальное «всегда уступать» = безликий статист. Универсальное
«уходить» = карьера на одном сроке. Нужно различение, какая из трёх
стратегий — здесь и сейчас.

Сидеть на стуле — значит не сидеть на полу и не висеть в воздухе.

Уступка по тактике сохраняет возможность стоять по стратегии.

Поза «не уступаю никогда» — это поза человека, у которого нет

стратегии.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат — на голосовании по бюджетной поправке, по которой у фракции одна

позиция, у его округа — другая, а у его совести — третья. Если голосует «как

фракция» — теряет округ. Если «как округ» — теряет место во фракции (которое
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нужно для лоббирования других проектов). Если по совести — теряет и то и

другое. Нужно решение за час. Без рамки «уступать-стоять-уходить» он

принимает решение эмоционально и через неделю жалеет.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Getting to Yes. Fisher & Ury, 1981. Переговорная классика: уступка по позициям ≠

уступка по интересам. Можно уступить в форме, сохраняя суть. Большинство

«жёстких» позиций основаны на интересах, которые можно удовлетворить другим

способом.

Albert Hirschman, «Exit, Voice, and Loyalty» (1970). Три стратегии в любой

группе: Exit (уйти), Voice (возражать), Loyalty (поддержать). Эти три —

взаимоисключающие в моменте, но взаимодополняющие во времени. Депутат

должен уметь все три и выбирать осознанно.

BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement), Fisher-Ury. Лучшая

альтернатива — то, что у вас будет, если переговоры не состоятся. Без знания

своей BATNA любая уступка кажется лучше «отсутствия соглашения». Со

знанием — вы понимаете, что отказ часто лучше плохого соглашения.

3  ·  А Н АТО М И Я

Когда применять каждую из трёх стратегий

Уступить — когда



ЧЕРНОВИК

(1) Это тактика, не принцип; (2) Цена уступки меньше цены конфликта; (3)

Сохранение отношений важно для будущих переговоров; (4) Вы можете

уступить в форме, оставив суть. Признак правильной уступки: через год вы

не жалеете и партнёр помнит её как ваш вклад в отношения.

Стоять — когда

(1) Это принцип, который вы публично заявляли (Бэм, Чалдини: уступка

здесь = эрозия идентичности); (2) Уступка создаст прецедент, который будет

давить на следующие решения; (3) BATNA лучше любого предлагаемого

соглашения; (4) Стояние — единственный способ остаться собой. Признак

правильного стояния: вы можете объяснить его в двух предложениях, без

оправданий.

Уйти — когда

(1) Ни уступка, ни стояние не дают приемлемого результата; (2) Цена

пребывания в ситуации превышает цену ухода; (3) Уход освобождает место/

время для более важной работы; (4) Уход — это форма ясного послания

(этическая граница, выход из коалиции). Признак правильного ухода: через

год вы не возвращаетесь жалеть.

Контрольные вопросы перед каждым крупным выбором

1. Это принцип или тактика?

2. Какова моя BATNA — что у меня будет, если я не уступлю?

3. Какие интересы стоят за позициями моих и партнёра?

4. Через год я буду рад или не рад этому решению?

5. Что я делаю, если я ошибусь — есть ли путь назад?
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4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Журнал стояний/уступок»

Каждый месяц — 3-5 крупных «развилок», где пришлось выбирать. Что

выбрали (уступить/стоять/уйти), что было основанием, через 3 месяца —

оценка решения. Через год увидите свои систематические перекосы (вы либо

вечно уступаете, либо вечно стоите) — а это и есть точки развития.

«Прояснение BATNA до переговоров»

Перед любыми важными переговорами — выпишите свою BATNA на одну

строчку. «Если не договоримся, я делаю X». Без этого вы будете торговаться

внутри чужих условий.

«Разделение позиции и интересов»

В сложных переговорах — отдельно «позиция» (что я требую) и «интерес»

(зачем). Часто одни и те же интересы можно удовлетворить тремя разными

позициями. Уступка в позиции при сохранении интереса — самая дешёвая.

5 - 7  ·  К Е Й С ,  С И Г Н А Л Ы ,  Л О ВУ Ш К И
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Исторический пример — НЭП как тактическая уступка. После провала

военного коммунизма советская власть в 1921 году отступила к рыночным

механизмам. Ленин открыто формулировал это как временное «отступление» —

уступку по позиции при сохранении стратегического интереса, а не смену

принципов. Классическое «уступить в форме, сохранив суть» (Fisher-Ury):

продразвёрстку заменили продналогом, разрешили частную торговлю — но

командные высоты остались за государством.

Кейс. Депутат на голосовании. Принцип в этом вопросе для него важный — но

фракция требует противоположного. Стратегия: уступить в форме (голосует с

фракцией) + публично заявить особое мнение в протоколе (стоит по принципу

через выступление). Результат: не выпал из фракции, сохранил репутацию у

своего электората, который видит, что у депутата есть позиция. Это разделение

«позиция в зале» vs «позиция в речи» — частый рабочий компромисс.

Сигналы работы: вы можете назвать своё решение и его обоснование одной

фразой; через 3 месяца вы не жалеете; журнал ведётся. Сигналы поломки: вы

либо «всегда уступаете», либо «никогда не уступаете»; через 3 месяца жалеете о

большинстве решений; нет журнала.

Ловушки: (1) превратить «стояние» в позу несгибаемости — это не сила, это

ригидность; (2) превратить «уступку» в привычку — это уже не стратегия, это

слабость; (3) «уходить» как способ убежать — иногда это не сила, а отказ от

работы.

Fisher, R., & Ury, W. (1981). Getting to Yes. — BATNA, разделение позиций и интересов.

Hirschman, A. O. (1970). Exit, Voice, and Loyalty.

Bazerman, M. (2006). Judgment in Managerial Decision Making.
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ЧАСТЬ III · СТРАТЕГИЯ И РАБОТА С ТЕРРИТОРИЕЙ

Глава 19. Союзники / нейтралы /
противники: матрица и протоколы
Андрей Мейстер · 13 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Большинство депутатов делят политическое поле на «свои/чужие». Это
упрощение, которое стоит карьеры. Реальное поле — три категории, и
большинство населения и коллег в третьей — нейтральной. Кто борется за
нейтралов — побеждает. Кто только усиливает «своих» — выходит в тираж
со своей базой.

Закон политических кампаний: 30% избирателей — ваши неизменно, 30%

— противника неизменно, 40% — колеблющиеся. Выборы решает

работа с 40%, не с 60%. Та же логика — внутри округа между выборами.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат три года агитирует «свою» базу, утверждает свои позиции, борется с

оппонентами. К концу третьего года рейтинг по округу не растёт. Почему? Потому

что вся его коммуникация — это сообщения, которые «свои» уже разделяют

(preaching to choir), а нейтралы их пропускают мимо или раздражаются. Чтобы

расти, нужно говорить на языке нейтралов, а не «своих».
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2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Diffusion of Innovations. Rogers, 1962. В любой популяции есть 2.5% innovators,

13.5% early adopters, 34% early majority, 34% late majority, 16% laggards. Большая

часть населения — две «майорити» в середине. Они и есть «нейтралы» в нашей

терминологии. Кампания, ориентированная только на innovators (= «своих»), не

достигнет масштаба.

Saul Alinsky, «Rules for Radicals» (1971). Классика организационной политики:

«работайте с теми, кто готов сдвинуться на один шаг, не с теми, кто уже там, и не

с теми, кто за две горы». Принцип ближайшей зоны развития для политических

действий.

Принцип «расширения коалиции». В любой инициативе сначала собирается

ядро (союзники), потом расширяется в первую очередь за счёт нейтралов, не

противников. Противников не пытаются переубеждать; их нейтрализуют через

привлечение их потенциальных сторонников.

3  ·  А Н АТО М И Я

Три протокола

Союзники — протокол «инвестировать в команду»
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Регулярные короткие контакты (не «когда нужно», а постоянно). Совместные

мелкие победы. Делание соавторами решений (Декларация Главы 3).

Защита их в публичном поле. Цель: не «использовать», а вкладывать —

союзник из позиции «партнёр» работает иначе, чем из позиции

«инструмент».

Нейтралы — протокол «говорить их языком»

В каждом сообщении — пройдитесь по фразам с точки зрения нейтрала. Что

для них важно? На каком языке? Не «свой» политический жаргон, а

конкретные вещи их жизни. 80% коммуникации депутата должно быть

рассчитано на нейтрала, не на «своих». Те и так слушают.

Противники — протокол «не воюй, нейтрализуй»

Не пытайтесь переубедить — это бесполезно. Цель: лишить противника

возможности повлиять на нейтралов. Это делается не атакой на него, а

перетягиванием его потенциальной базы к себе. Открытая война с

противником — это его реклама.

Карта округа в трёх категориях

На большой бумаге — три колонки. В каждой — конкретные имена/группы.

Союзники: 5-15 имён. Нейтралы: 30-50 групп. Противники: 5-15 имён. Без этой

карты ваша коммуникация будет «бить по площадям» — много усилий, мало

результата.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Аудит ваших последних 10 публикаций»

На кого они рассчитаны? Сколько из 10 — для «своих» (preaching to choir),

сколько для нейтралов? Если 7+ для своих — у вас стагнирующий охват.

Цель — баланс 30% «свои» / 60% нейтралы / 10% реакция на противников.

«Один новый союзник в месяц»

Раз в месяц — конкретный человек из нейтралов или ранее периферийных,

которого вы намеренно вовлекаете в команду. Через год — 12 новых

союзников, что существенно расширяет рабочую базу.

«Не отвечать на 80% атак противника»

Каждая ваша реакция на атаку противника — это его реклама. Правило:

реагируете на 20% атак (самые значимые), 80% игнорируете. Это

противоречит интуиции («надо ответить!»), но эмпирически работает:

молчание лишает атаку топлива.

5 - 7  ·  К Е Й С ,  С И Г Н А Л Ы ,  Л О ВУ Ш К И

Исторический пример — «Мир народам, земля крестьянам» (1917).
Большевистские лозунги 1917 года были точно нацелены на нейтралов — солдат,

уставших от войны, и крестьян, ждавших земли. Не на убеждённых противников и

не на уже-своих, а на колеблющееся большинство, которое можно было сдвинуть
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на один шаг (Алинский). Перетянув эти группы из нейтралов в союзники,

движение получило критическую массу. Логика расширения коалиции за счёт

нейтралов, а не борьбы с противниками.

Кейс. Депутат на втором сроке перенастроил коммуникацию: вместо «бить

ответками по оппоненту» начал ежемесячно встречаться с одним нейтральным

сообществом (родительский комитет одной школы, например). Через год его

рейтинг среди этих сообществ вырос с 25% до 55%. Не за счёт «победы над

врагами», а за счёт сделанной работы, видимой нейтралам. Враги остались — но

потеряли часть периферии. Это и есть стратегия расширения коалиции.

Сигналы работы: у вас есть карта округа в трёх категориях; 60%+ коммуникации

рассчитано на нейтралов; новых союзников ежемесячно; на атаки реагируете

выборочно. Сигналы поломки: вечная война с врагами; коммуникация только

для своих; никаких новых имён в команде за полгода.

Ловушки: (1) «нейтрал» как термин для тех, кого вы презираете «недостаточно

политизированными» — это работает против вас, нейтрал чувствует; (2) попытка

переубедить противника — энергия в никуда; (3) пренебрежение «своими» — они

должны видеть инвестиции в них, иначе уйдут к более внимательному лидеру.

Rogers, E. M. (1962). Diffusion of Innovations.

Alinsky, S. (1971). Rules for Radicals.

Schelling, T. C. (1960). The Strategy of Conflict. — Coalition theory.
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ЧАСТЬ IV · ПСИХОЛОГИЯ УДЕРЖАНИЯ СЕБЯ

Глава 20. Сонная болезнь власти:
почему «всё хорошо» — главный
риск
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 18 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат на пятом году в кресле редко выгорает от давления. Он гаснет от
спокойствия. Округ предсказуем, помощник всё держит, комиссия по
понедельникам, отчёт по пятницам. Жалоб конкретно к нему нет. Это и есть
медленная анестезия должности — самый недооценённый
профессиональный риск во всей политической работе.

Здоровая нервная система не «расслабляется» в полном покое — она в

нём разлагается. Полезное напряжение нужно ей так же, как мышцам

нужна нагрузка. Если жизнь больше не нагружает — нагружать придётся

себе самому. Иначе медленная смерть на ходу.

Это глава из четвёртой части — «Психология удержания себя». Если первые три

части были о том, как работать с другими (речь, вопросы, декларации), то здесь

— о том, как остаться собой в потоке должностных автоматизмов. Структура та

же: зачем → теория → анатомия → упражнения → кейс → сигналы →
ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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Ситуация, в которой навык спасает

Второй или третий срок. Округ уже понятен, проблемы знакомы наизусть. На вашу

приёмную больше не записываются по острым вопросам — все знают, что вы

«разберётесь», и записываются по бытовым. Газета о вас пишет ровно. На

комиссии вы голосуете «как обычно». В пресс-релизах помощник вставляет «как

мы уже говорили…», и вы не правите.

Снаружи — всё хорошо. Изнутри — вы первый знаете, что давно не делали

ничего, что вас бы пугало. Не помните, когда последний раз говорили «я не

знаю», и шли разбираться по-настоящему. Утром стало труднее встать на свою

же работу. На отчётной встрече ловите себя на том, что говорите фразами,

которые слышали от старших коллег пять лет назад.

Это сонная болезнь власти. Состояние, в которое организм входит, когда у него

отняли последнюю причину просыпаться ради этой роли. Не отняли — он сам её

отдал. Закрыл первый список обещаний. Привык к кабинету. Понял правила игры.

Стал «нормальным депутатом».

Дальше — два пути. Либо найти новое напряжение, осознанно и без внешнего

повода. Либо плыть к концу срока, постепенно становясь тем человеком, на

которого вы сами в первой кампании ругались.

Навык распознавать и снимать сонную болезнь нужен депутату не «иногда». Он

нужен ежеквартально. Без него карьера превращается из служения в имитацию

— а имитация, как мы говорили в предисловии, разрушает носителя быстрее, чем

мишень.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А
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Шесть оснований науки о полезном
напряжении

Закон Йеркса–Додсона, 1908. U-образная кривая: производительность растёт с

напряжением до пика, потом падает. Правая ветвь (перегруз → срыв)

обсуждается везде — это про выгорание. Левая (недогруз → ступор) — почти не

обсуждается, а убивает не меньше. У человека без напряжения внимание

распадается, мотивация исчезает. Не «лень» — режим экономии нервной

системы.

Eustress vs distress. Ганс Селье, 1956. Селье, открывший общий

адаптационный синдром, ввёл различение: eustress — полезное напряжение,

заставляющее перестраиваться и расти. Distress — патологическое,

разрушающее. Это разные ответы на разные нагрузки, не одно и то же в разных

дозах. Ключевая мысль: отсутствие eustress — это медленный distress.

Организм в покое не отдыхает, а атрофируется. Депутат без больших задач не

«отдыхает» между выборами — он деградирует.

Гедоническая беговая дорожка. Брикман и Кэмпбелл, 1971. Сравнили счастье

у трёх групп: победителей лотереи, парализованных людей и контрольной

выборки. Через год после события все три группы вернулись к своему базовому

уровню субъективного благополучия. Перенос: каждое выполненное обещание
депутата перестаёт радовать через 3–6 месяцев. Если новой задачи не

поставлено — точку отсчёта некуда сдвинуть. «Всё хорошо» начинает ощущаться

как «всё одинаково», а это шаг к ангедонии.

Дофамин — это разница, а не сумма. Вольфрам Шульц, 1997. Шульц

записывал активность дофаминовых нейронов у обезьян, когда они получали сок.

Открытие: дофамин выделяется не на сам сок, а на разницу между ожиданием и

реальностью. Если ожидал и получил — почти ничего. Если не ожидал и получил

— взлёт. У человека с предсказуемой жизнью дофамин не выделяется в

принципе. Не потому что жизнь плоха, а потому что в ней нет разницы. Депутат,

чья каждая неделя как предыдущая, биохимически не может радоваться работе.
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Гормезис. Эдвард Калабрезе, 2002. Систематизировал феномен: малая доза

стрессора укрепляет систему, большая — разрушает. Кратковременный холод

укрепляет сосуды. Лёгкая физическая нагрузка делает митохондрии активнее.

Полное отсутствие стрессора — атрофия. Кости без нагрузки теряют плотность.

Иммунитет без вызовов даёт сбой при первой инфекции. То же с психикой:

эмоциональная плоскость, узость интересов, отсутствие реакции на «острое» —

не депрессия в клиническом смысле, а атрофия чувствительности.

Экзистенциальный вакуум. Виктор Франкл, 1946. Франкл, вернувшийся из

Освенцима, обнаружил парадокс: в концлагере покончили с собой далеко не все

и не самые слабые. А после освобождения — когда «всё хорошо», когда

кончились страдания — у многих наступал срыв. Логотерапия: человеку нужно
не счастье, человеку нужен смысл. Смысл — это всегда напряжение, всегда

вызов, всегда то, что превышает текущие возможности. Без него «сытая

депрессия», которую невозможно вылечить улучшением условий.

Честная оговорка. Гедонический «return to baseline» — реальный эффект,

но более поздние мета-анализы (Diener, Lucas, Scollon, 2006; Anusic & Lucas,

2014) показали, что у некоторых событий — крупных утрат, инвалидности —

возврат к уровню не полный. Базовый принцип верен, но «всё забудется и

вернётся к норме» — упрощение. Для нашей цели важна работающая часть:

выполненная цель сама по себе не держит мотивацию долго; нужны новые

задачи.

Полное изложение теории + исходная колода «Будильник» из 4-х уровней —

в публикации на сайте: «Сонная болезнь сытых». В этой главе —

депутатская адаптация: где сонная болезнь специфически бьёт по политику

и какие протоколы выхода работают именно в этой роли.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

file:///blog/sonnaya-bolezn-sytyh.html
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Из чего складывается умение не уснуть на
должности

«Удержание себя в форме» — не одно умение, а четыре отдельных:

1. Распознавание ранних сигналов. Уметь поймать первые симптомы за
месяцы до того, как они станут очевидны окружению. Если ждёте, пока вам
скажут «вы изменились» — поздно.

2. Способность взять «долг мечты». Большое обязательство, которое сейчас

не по плечу и при этом действительно важно вам, а не «положено по статусу».
Чалдини в действии: взятое обязательство тащит за собой поведение.

3. Регулярные мелкие пробуждения. Контролируемые «нарушения
автоматизма» — сделать сегодня то, чего не делал. Не ради нарушения как
такового, а ради удара по сценарию.

4. Поддержание смысла. Регулярная (раз в квартал минимум) сверка с тем,
ради чего вы вообще в этой роли. Если смысл потерян — никакие тактические
будильники не помогут.

Эти четыре опоры работают вместе. Без распознавания вы не поймёте, что пора.

Без больших обязательств не будет тяги. Без мелких пробуждений потеряете

чувствительность. Без смысла всё остальное превратится в очередной

автоматизм.

Шесть категорий «долгов мечты» под депутата

Долг — это не только финансы. Это любое обязательство, которое превышает

ваши текущие возможности и при этом вам важно. Адаптация шести категорий

под политическую работу:

1. Долг проекта на каденцию. Один большой осязаемый результат, который к
концу срока должен быть. Не «улучшим благоустройство в целом», а «к
декабрю в Щурово открыт первый кабинет психолога». Произнесён публично, с

датой. Это ваша «ипотека» как депутата — обязательство, от которого нельзя
отвертеться без репутационных потерь.
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2. Долг публичной речи. Заявить о позиции по сложному вопросу, по которому
удобнее было бы отмолчаться. Не ради скандала — ради того, чтобы
заставить себя дальше эту позицию обосновывать, защищать, развивать.

3. Долг новой компетенции. Записаться на курс/программу/стажировку по теме,
в которой вы пока «не специалист». Заплатить — деньгами или временем.
Сжечь возможность не доводить.

4. Долг эмоциональной зоны. Регулярные встречи с теми, кого «и так
понимаете» — это автоматизм. Раз в месяц встречайтесь с группой, чьи

интересы вы пока обслуживаете плохо: молодёжь, малый бизнес, мигранты,
инвалиды. Не ради галочки — ради того, чтобы знать своих избирателей не
одной фракцией.

5. Долг наставничества. Взять под опеку младшего коллегу или начинающего
активиста. Не «дать совет», а быть на связи в реальном времени.
Ответственность за рост другого человека — самое надёжное лекарство от

собственного засыпания.

6. Долг тела. Конкретное физическое обязательство — марафон, восхождение,
плановая хирургическая операция, рождение ребёнка. Не «надо подкачаться»,
а событие с датой, к которому тело должно быть готово.

Не нужно брать все шесть сразу. Достаточно одного в год из любой категории —

пробуждает работу.

Этический предохранитель (важно для депутата). Правильный долг —

тот, который вы хотите отдавать. Не «надо», а «хочу». Если взяли «долг»

ради образа «эффективного депутата», а не потому что эта задача вас будит

— он не работает, он давит. Это distress, не eustress. Простая проверка:

думая об этом обязательстве, вы хотите завтра встать — или хотите спать

ещё дольше? Если второе — долг ложный, освободитесь от него и берите

другой.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ОДНА НЕДЕЛЯ

«Дневник автоматизмов»

Семь дней подряд каждый вечер выписывайте три вещи, которые сегодня

сделали автоматически — не задумываясь, потому что «так всегда».

Включая фразы, которые произнесли (приветствия, отказы, типовые ответы

помощнику), действия на работе (открыл письмо, голосовал, согласился),

решения по округу. Через неделю у вас будет карта своего автоматизма. Это

нулевая база — без неё вы не увидите, где затвердели.

ОСНОВНОЕ · РАЗ В ДВЕ НЕДЕЛИ

«Один разговор, к которому вы не готовы»

Раз в две недели — встреча с человеком, чью позицию вы заранее не

понимаете и считаете неверной. Не из своего лагеря. Цель — не убедить
и не быть убеждённым. Цель — выйти с искренним «теперь я понимаю,

почему он так думает». Это лучший антидот к «затвердеванию» — вы

вынуждены проводить умственную работу, для которой обычно не было

повода. Записывайте в блокнот: что я узнал нового о реальности (не о его

«глупости» — о реальности).
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ОСНОВНОЕ · РАЗ В КВАРТАЛ

«Заявка на большое обязательство»

Раз в три месяца — публично заявите один новый «долг мечты» (см. шесть

категорий выше). Конкретно. С датой. Свидетели — помощник, союзник,

семья, для крупных вещей — пресс-релиз или пост. Произнесённое при

свидетеле обязательство работает на порядок сильнее, чем не

произнесённое (Чалдини; Бэм; см. Главу 3). Если за квартал ни одного «долга

мечты» не появилось — это первый клинический симптом сонной болезни.

МАСТЕРСКОЕ · РАЗ В ПОЛГОДА

«Один день из жизни вашего избирателя, до которого вы не
доезжали»

Раз в полгода — целый рабочий день в роли/положении того избирателя, чью

жизнь вы знаете хуже всего. Молодая мать-одиночка. Подросток в

общежитии училища. Пенсионер в дальнем посёлке без транспорта. Без

сопровождения, без помощника, без камеры. Не «инспекция» — погружение.

По итогу — записка себе на 2–3 страницы: что увидел, что в моих рабочих

представлениях оказалось неверно. Это самый сильный известный антидот к

чиновной потере связи с реальностью.

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-3-skrytaya-deklaraciya/


ЧЕРНОВИК

МАСТЕРСКОЕ · ЕЖЕМЕСЯЧНО

«Контролируемое нарушение собственного автоматизма»

Раз в месяц — сознательно нарушьте одно своё привычное действие. Не

ради бунта. Ради удара по сценарию. Варианты для депутата:

Прийти на еженедельную комиссию не в обычной одежде. Маленькое —

отказаться от своего стандартного места.

В пресс-релизе оставить от помощника черновик, который вы обычно
правите, — и опубликовать с минимальными правками. Посмотреть, что
произойдёт.

На приёме разрешить себе сказать «я не знаю, давайте я разберусь и

вернусь к вам через неделю с честным ответом», вместо привычного
«решим в рабочем порядке».

Отказаться от участия в одном ритуальном мероприятии, к которому от
вас ждут присутствия по инерции.

Каждое такое действие требует расхода энергии на принятие решения — и в

этом и есть лекарство. Автоматизм энергии не требует и постепенно убивает

живое восприятие.

5  ·  К Е Й С

Как это ломается и как чинится

Чужой пример — публично известный. Многие наблюдатели отмечали (Charles

Moore «Margaret Thatcher: Not For Turning», 2013), что Тэтчер первого срока

(1979–1983) и Тэтчер третьего срока (1987–1990) — это два разных человека.

Первая — голодная, в поиске, переучивающаяся, ставящая голос (см. Главу 1).

Третья — твердокаменная, окружившая себя людьми, которые её не критикуют,

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-1-upravlenie-golosom/
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перестала спрашивать «не ошибаюсь ли я». Внутрипартийный кризис, приведший

к её отставке в ноябре 1990 года, частично родился именно из этого

затвердевания — не из давления извне, а из отсутствия внутреннего давления.

Эта траектория встречается у политиков любого ранга — от муниципалитета до

парламента.

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат городского собрания,

четвёртый год. На приёме впервые за долгое время замечает, что отвечает

помощнику стандартными фразами, которые сам же раньше не выносил у своих

предшественников. На вечерней комиссии ловит себя на том, что голосует «как

обычно», не вчитываясь в формулировку. Дома засыпает в кресле с телефоном.

На отчётной встрече использует обороты типа «как известно», «продолжаем

работу», которые ничего не значат.

Разбор. Первая реакция — «я просто устал». Это распространённая ошибка

диагноза. Усталость снимается отпуском. Сонная болезнь — нет; после двух

недель в Турции возвращается то же ровное «всё нормально». Через две недели

после возвращения депутат садится с напарником (психологом) и проходит

«дневник автоматизмов»: за неделю выписывает 23 действия в режиме

автопилота. Это уже не «устал», это диагноз.

Протокол выхода занял полгода. Ключевые шаги: (1) публично заявил конкретный

«долг проекта на каденцию» — создание в районе бесплатной психологической

службы для подростков из неблагополучных семей, к декабрю следующего года.

(2) Раз в две недели начал встречаться с лидером местной оппозиции, чью

позицию по бюджету считал неверной — без цели спорить, с целью понять. (3)

Записался на программу повышения квалификации по социальной политике в

МГУ — заплатил из своих, чтобы было сложнее «забить». (4) Раз в квартал —

день в роли подростка в реабилитационном центре, без помощника.

Через шесть месяцев — отчётная встреча. Помощник заметил первым: «Вы по-

другому отвечаете на вопросы. Не как раньше». Голосования стали с заметкой

«изучил, согласен / не согласен по причине Х». На приёме исчезла фраза «решим
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в рабочем порядке». Подростковая служба к декабрю не открылась — открылась

к марту. Но это уже совсем другая ситуация, чем «всё хорошо, продолжаем».

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как поймать сонную болезнь рано — и как
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понять, что вышли

✓ Вы в живом тонусе

В календаре есть хотя бы одно крупное обязательство, к которому вы пока
«не готовы»

Вы помните, когда последний раз говорили «я не знаю» и шли разбираться

Утром хочется быстрее начать рабочий день, а не «ещё пять минут»

В речи появляются новые формулировки — старые мажорные клише
надоели и вам самому

Раз в полгода вы делаете что-то впервые в роли депутата

У вас есть собеседник, мнения которого вы боитесь — потому что он скажет
правду

✗ Сонная болезнь

Стандартный ответ на любой вопрос — «решим в рабочем порядке» / «как и
договаривались»

Голосуете «как привыкли», не вчитываясь

На приёме отвечаете автоматически, и через час не помните, что обещали

Пресс-релизы за вами полностью пишет помощник — вы только
подписываете

Отпуск не снимает усталости; «не отдыхается»

В календаре нет ни одного крупного обязательства за следующий год

Раздражают «новые лица», молодые активисты — потому что у них «всё

легко»

Жалуетесь окружающим, что «всё уже видели», «ничего нового не
происходит»
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Лучший детектор — это вопрос самому себе раз в квартал: «Был ли за эти три

месяца хоть один день, который меня по-настоящему перепугал?» Если ни

одного — навык не работал, нужно ставить новый «долг».

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где «протокол выхода» делает хуже

Ловушка 1. «Решу делом — возьму ещё больше нагрузки». Самая частая

ошибка. Депутат, обнаружив у себя сонную болезнь, начинает соглашаться на всё

подряд — комитеты, мероприятия, общественные нагрузки. Это путь не в

eustress, а в distress: больше задач без смысла = выгорание, а не пробуждение.

Будит не количество, а значимость и дерзость одной правильной задачи. Лучше

один долг мечты, чем десять рутинных нагрузок.

Ловушка 2. «Контролируемое нарушение» как образ жизни. Полезное микро-

нарушение работает против фона стабильности. Если делать это постоянно,

фон исчезает, и нарушения перестают будить — они становятся новым

автоматизмом. Правило: один-два таких шага в месяц, не больше. Иначе вы из

ровного автоматизма уезжаете в хаотический — это не лучше.

Ловушка 3. Долг «потому что положено». Если вы взяли публичное

обязательство ради статуса («депутат моего уровня должен») или ради того,

чтобы «выглядеть активным», а не потому что эта задача вас будит — оно не

работает. Признак: подходите к сроку — и думаете «как бы отвертеться» вместо

«как бы успеть». Это distress в чистом виде. Освободитесь от такого долга и

возьмите тот, что вызывает другую реакцию.

Ловушка 4. Романтизация «голода». Идея, что «надо снова стать голодным»,

легко скатывается в саботаж собственной стабильности. Не нужно специально

создавать себе финансовые проблемы или конфликты — это discontent, не

eustress. Лекарство — не разрушение того, что построено, а добавление новой

нагрузки поверх устойчивой базы.
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Ловушка 5. Перенос симптомов сонной болезни на близких. Часто депутат, у

которого внутри пусто, начинает требовать «оживления» от семьи: «вы стали

неинтересные», «жена изменилась», «дети не общаются». Это не их проблема,

это его. Любая «новизна», которую вы будете тащить в семью, чтобы её там

получить, разрушит то, что вы и так получали бесплатно. Лекарство ищется в

работе и личных вызовах, не у близких.

Ловушка 6. «Я ещё молод, мне до этого далеко». Сонная болезнь не зависит от

возраста. Она зависит от срока в одной роли без новых вызовов. На третьем годе

муниципального депутатства она встречается так же часто, как на десятом годе

госдумского. Если вы 35-летний депутат, у которого «всё хорошо» — вы ровно в

зоне риска. Раньше окружающих заметит её жена/муж — спросите.

Ловушка 7. Имитация eustress через адреналин. Экстремальные виды спорта,

азартные игры, рискованные интрижки — это не пробуждение, а попытка купить

дофамин в обход смысла. Эффект короткий, последствия длинные. Шульц в

чистом виде: разница между ожиданием и реальностью — да, есть; но она не

привязана к ценности, и нервная система быстро адаптируется, требуя

следующей дозы. Eustress всегда привязан к чему-то важному вам, distress в

шкуре eustress — нет.

Идеальный депутат живёт ровно тот же срок, что и обычный, — но

просыпается только на собственных похоронах. Альтернатива — раз в

квартал произносить вслух одну фразу: «что в следующие три месяца

меня по-настоящему пугает?». Если ничего — значит, пора брать

обязательство, которое испугает.

Yerkes, R. M., & Dodson, J. D. (1908). The relation of strength of stimulus to rapidity of
habit-formation. Journal of Comparative Neurology and Psychology, 18, 459–482.

Selye, H. (1956). The Stress of Life. McGraw-Hill. — Eustress / distress различение.

Brickman, P., & Campbell, D. T. (1971). Hedonic relativism and planning the good society. In
M. H. Appley (Ed.), Adaptation-level theory, 287–305. — Гедоническая беговая дорожка.
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Brickman, P., Coates, D., & Janoff-Bulman, R. (1978). Lottery winners and accident victims:
Is happiness relative? JPSP, 36(8), 917–927.

Diener, E., Lucas, R. E., & Scollon, C. N. (2006). Beyond the hedonic treadmill: Revising the
adaptation theory of well-being. American Psychologist, 61(4), 305–314. — Уточнение:
возврат к базовому уровню не всегда полный.

Schultz, W., Dayan, P., & Montague, P. R. (1997). A neural substrate of prediction and
reward. Science, 275(5306), 1593–1599. — Дофамин = ошибка предсказания.

Calabrese, E. J. (2002). Hormesis: changing view of the dose-response. Critical Reviews in
Toxicology, 32(5), 387–399. — Систематизация гормезиса.

Frankl, V. E. (1946). Ein Psycholog erlebt das Konzentrationslager. (Англ.: Man's Search for
Meaning, 1959). — Экзистенциальный вакуум и логотерапия.

Cialdini, R. B. (1984). Influence: The Psychology of Persuasion. — Обязательство и
последовательность; применение к «долгу мечты».

Moore, Ch. (2013). Margaret Thatcher: The Authorized Biography, Vol. 1: Not For Turning.
— Биографический контекст траектории Тэтчер.

Полное изложение теории и колода «Будильник» из 4-х уровней: «Сонная болезнь
сытых» на сайте.

file:///blog/sonnaya-bolezn-sytyh.html
file:///blog/sonnaya-bolezn-sytyh.html


ЧЕРНОВИК

ЧАСТЬ IV · ПСИХОЛОГИЯ УДЕРЖАНИЯ СЕБЯ

Глава 21. Якорь портативного
состояния: ресурс в кармане
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 18 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутату нужное состояние требуется в конкретные моменты: перед
выходом к трибуне, перед сложным разговором, в перерыве кризисной
встречи. «Собраться силой воли» в эти моменты работает плохо — воля
ресурс кончаемый. Альтернатива — носить один портативный якорь в
кармане, который за полсекунды включает заранее установленное
состояние. Не воля. Биология.

Хочешь быть хладнокровным — не заставляй себя. Найди того, кто

хладнокровен, посмотри на него пять минут, сразу щёлкни Зиппо. В

следующий раз щелчок вернёт тебе то же состояние без всякой работы

над собой.

Это глава из четвёртой части — «Психология удержания себя». Если предыдущая

была о том, как не уснуть в роли, то эта — о том, как быстро включаться в нужное

состояние, когда роль того требует. Структура та же: зачем → теория →
анатомия → упражнения → кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М
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Ситуация, в которой навык спасает

Семь утра. Через сорок минут — пресс-подход у входа в администрацию по

острой теме. Дома вы как обычно: тревожный, рассеянный, чашка чая в руке. По

дороге пытаетесь «настроиться», но в голове крутятся вчерашние разговоры,

прогноз погоды, утренний скандал с дочерью-подростком. На месте — пять

журналистов, телекамеры, и вы выходите всё ещё в том самом «утреннем»

тонусе. Голос дрожит, мысль уходит, через десять секунд встроитесь — но эти

десять секунд уже в эфире.

Это типовая ловушка депутата, которому нужно часто переключаться между

регистрами: семейный — административный — публичный — депутатский —

личный. У актёра между ролями есть гримёрка и репетиция. У депутата — две

минуты в машине. Если в этих двух минутах нет работающего инструмента —

каждое появление вы начинаете «холодным», и первые тридцать секунд тратите

на разогрев перед камерой/залом/собеседником.

Навык портативного якоря состояния нужен депутату в шести типовых точках:

Выход к трибуне на комиссии, заседании, сессии — где первая фраза должна

звучать собранно, без раскачки.

Пресс-подход «на бегу» — когда у вас нет 30 минут на подготовку, есть 30
секунд.

Сложный разговор в кабинете — с чиновником, союзником-сомневающимся,
расстроенным избирателем; зашли с одним состоянием, нужно за пять секунд

включить другое.

Возврат после плохой новости — узнали в коридоре, что проект провален;
через минуту вы должны быть на встрече, где нельзя показать.

Переход из острой ситуации в спокойную — из конфликтной встречи на
семейный ужин; без переключения вы принесёте напряжение домой.

Закрытие дня перед сном — отделить «рабочий контур» от «личного», иначе
мозг до утра прокручивает совещания.
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2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Шесть оснований инженерии состояния

Классическое обусловливание. Иван Павлов, 1903. Если рядом с сильной

реакцией организма (слюна, страх, расслабление) регулярно повторять

нейтральный стимул (звонок, щелчок), через несколько повторений сам стимул

начнёт вызывать ту же реакцию. У собак Павлова звонок без еды вызывал слюну.

У вас щелчок Зиппо (или любой другой уникальный жест), повторённый в

момент пика нужного состояния, будет вызывать это состояние без внешнего

повода. Это не НЛП-эзотерика, это рефлекторная дуга, открытая 120 лет
назад и подтверждённая тысячами экспериментов.

Якорение в НЛП-традиции. Бэндлер и Гриндер, 1979. Основатели НЛП взяли

Павлова и сжали процесс с недель до минут: сильное состояние требует одного-

двух повторений, чтобы привязаться к стимулу — если в момент пика связки

сделать стимул уникальным (которого вы обычно не делаете). Эта прикладная

схема работает, хотя сама НЛП-парадигма как доказательная база развенчана

(Witkowski 2010, см. ранее). Поэтому ниже мы используем механику,

опирающуюся на классическое обусловливание Павлова, без претензии «это

НЛП».

Зеркальные нейроны. Риццолатти и Галлезе, 1996. Учёные из Пармы, изучая

мозг макак, обнаружили: одни и те же нейроны срабатывают и когда обезьяна

делает действие, и когда она видит, как его делает кто-то другой. У человека этот

«зеркальный» контур мощнее. Когда вы смотрите, как герой фильма ведёт себя

хладнокровно, вы микро-имитируете его позу, дыхание, тонус — не сознательно,

на уровне моторных нейронов. И через эту имитацию впитываете его
внутреннее состояние.

Эмоциональное заражение. Хэтфилд, Качоппо, Рапсон, 1994. Параллельная

линия: люди автоматически синхронизируют мимику, тон, дыхание — и в

результате эмоциональное состояние — с тем, на кого смотрят. Чем
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выразительнее источник, тем сильнее заражение. Актёр в роли — это

концентрированный источник состояния, рассчитанный на максимальный приём

зрителем.

State-dependent memory. Гордон Бауэр, 1981. Состояние, в котором вы что-то

пережили, само становится «адресом», по которому это переживание

извлекается. Если пережили нужное состояние с щелчком Зиппо в руке — щелчок

становится «адресом» этого состояния. Триггер вызывает не воспоминание о
состоянии. Триггер вызывает само состояние — для нервной системы это

одно и то же.

Counterconditioning. Джозеф Вольпе, 1958. Старый условный рефлекс можно

стереть, если на тот же стимул поставить новую, несовместимую реакцию.

Боялся пауков — сел рядом с пауком и запустил расслабление; через несколько

повторений страх пропадает. Применение для депутата: одновременно с

установкой нового якоря на нужное состояние можно «схлопнуть» один старый

стимул, который сейчас вызывает у вас обратное (например, звук сообщения от

конкретного оппонента в чате).

Честная оговорка про устойчивость эффекта. Классическое

обусловливание и зеркальные нейроны — это устоявшаяся наука. Якорение

в НЛП-формате (один-два повтора, мгновенная установка) — гораздо менее

проверенный приём в строгих RCT; большая часть положительных

свидетельств — клинические наблюдения и тренерская практика.

Реалистичный режим работы: якорь, регулярно подкрепляемый (раз в

неделю в спокойной обстановке + при каждом успешном применении),

держится месяцами; якорь, поставленный один раз и забытый, угасает за

недели. Это инструмент, а не магия.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А
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Из чего складывается портативный якорь

«Якорь состояния» — это не одно умение, а пять отдельных:

1. Выбор конкретного состояния. Не «уверенность вообще», а узнаваемое для
тела состояние: «хладнокровное достоинство в трудном разговоре», «точная
сосредоточенность под камерой», «трезвая жёсткость при принятии решения».

2. Выбор донора. Один герой, одна сцена 30–90 секунд, в которой это состояние

читается чисто.

3. Выбор уникального жеста. Жест, которого вы обычно не делаете — щелчок
Зиппо, прижатие большого и среднего пальца, шёлк бусины в кармане. Чем
уникальнее — тем чище связка.

4. Установка связки. 5–7 повторений «погружение в сцену → пик состояния →

жест» в спокойной обстановке.

5. Поддержание и тестирование. Применение в реальных ситуациях;
периодическое подкрепление, чтобы связка не угасла.

Какое состояние нужно депутату

Самая частая ошибка — пытаться заякорить «уверенность вообще». Не работает.

Состояние должно быть конкретным и привязанным к конкретной ситуации. Под

депутатскую работу — пять рабочих состояний и пять проверенных доноров:

1. Хладнокровное достоинство под давлением. Хемфри Богарт, «Касабланка»

(1942), финальная сцена в аэропорту. Не повышает голос, не паникует, не

торгуется. Якорить — если в трудных разговорах сваливаетесь в эмоции.

Использование: пресс-подход на острую тему, конфликтное заседание.

2. Спокойное упорство. Стив Маккуин, «Великий побег» (1963), сцены в

одиночке с бейсбольным мячом. «Меня нельзя сломать, потому что я не

торгуюсь с собой». Использование: долгие переговоры по проекту, который

буксует.
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3. Трезвая жёсткость в принятии решения. Аль Пачино, «Крёстный отец»

(1972), сцены принятия решений. «Я слышу всех, но решаю один».

Использование: голосование по непопулярному решению, отказ союзнику.

4. Точная сосредоточенность. Клинт Иствуд, «Хороший, плохой, злой» (1966),

сцены прицеливания. «Есть только цель и есть я; всего остального сейчас нет».

Использование: подготовка к выступлению, чтение сложного документа

перед голосованием.

5. Тёплая внимательность к другому. (Из русского кино.) Сергей Юрский или

Иннокентий Смоктуновский в роли врача / учителя — сцены, где он не объясняет,

а слушает. Использование: приёмный день, разговор с пострадавшей стороной.

Можно брать любых героев — современных, не обязательно классику. Главное —

выбрать одну сцену 30–90 секунд, где состояние читается максимально чисто, и

привязать к ней одну ситуацию в вашей работе. Не «один якорь на всё».

Несколько якорей — каждый под свою задачу.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ДО ПОСТАНОВКИ ЯКОРЯ

«Какое именно состояние мне нужно»

Прежде чем ставить якорь, выпишите на лист бумаги: в каких пяти ситуациях

за последний месяц вы вышли «не в том» состоянии. Что хотели бы вместо.

Будьте конкретны: не «уверенно», а «как Богарт в аэропорту — спокойно, не

повышая голос, на одно слово реагируя одной фразой». Без этой работы

якорь не на что ставить.
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ОСНОВНОЕ · ОДИН СЕАНС УСТАНОВКИ, 25–30 МИНУТ

«Установка якоря по шести шагам»

Дома, в спокойной обстановке, без помех. Шесть шагов:

1. Выберите донора и сцену — одну, длиной 30–90 секунд.

2. Назовите один негативный стимул, который сейчас вызывает у вас
обратное (например, открытие чата с критиком, звонок от конкретного
коллеги).

3. Погрузитесь в сцену — посмотрите три-пять раз подряд, не выходя из

состояния. Зеркальные нейроны делают работу.

4. На пике состояния — жест. Один раз, отчётливо. Связка попадает в
момент максимальной телесной интенсивности. Повторите 5–7 раз за
сеанс.

5. Сразу после — короткая встреча с негативным стимулом и жест.
Откройте чат, посмотрите на лицо, услышьте звук — и сделайте жест.

Counterconditioning.

6. Тестируйте на следующий день. В реальной обстановке. Жест без
репетиции — должно прийти ослабленное, но узнаваемое состояние.

Полный пошаговый протокол со всеми тонкостями, контрольными вопросами

и видео-сопровождением — в видео-программе, ссылка ниже.
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ОСНОВНОЕ · ЕЖЕНЕДЕЛЬНАЯ ПОДДЕРЖКА, 5 МИНУТ

«Подкрепление в спокойствии»

Раз в неделю — 5 минут наедине с собой: пересмотрите сцену донора, на

пике сделайте жест. 2–3 повторения. Это не «новая установка», это

поддержание связки. Без подкрепления якорь, поставленный один раз,

угасает за 3–4 недели. С еженедельной 5-минутной поддержкой — держится

месяцами.

МАСТЕРСКОЕ · В РЕАЛЬНОЙ ОСТРОЙ СИТУАЦИИ

«Жест за 5 секунд до входа»

Перед сложной встречей/выходом к трибуне/пресс-подходом — за 5 секунд

до входа в зону действия сделайте жест. Один раз, отчётливо. Не

«накручивайте» себя мысленно: жест должен сам поднять состояние через

рефлекторную связку. После — войдите. Не «проверяйте, сработало или

нет» — это разрушает эффект.

МАСТЕРСКОЕ · РАЗДЕЛЕНИЕ КОНТУРОВ

«Жест перехода из работы домой»

Установите один якорь на состояние «я уже дома, рабочий контур закрыт».

Каждый день, выходя из машины во дворе дома — отчётливый жест

(например, прикоснуться к косяку калитки). Связку поставьте на выдох и

снятие плеч. Через 2–3 недели жест начнёт работать сам: вы

переключаетесь, не перенося рабочее напряжение в семью. Это, возможно,

важнее всех «трибунных» якорей — потому что собственная семья ждёт вас,

а не «депутата на дому».
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5  ·  К Е Й С

Как это работает на практике

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат региональной думы,

второй срок. Острая тема — закрытие психоневрологического интерната,

переселение жильцов. Пресс-подход после заседания: десять журналистов, две

камеры. Первый заход (без якоря): начал говорить как привык в зале — слишком

быстро, тон сбивается, на третьем предложении — реактивный ответ на

провокационный вопрос. Запись разошлась как «депутат сорвался».

Разбор и работа: выбрал донора (Аль Пачино в «Крёстном отце», сцена принятия

решения о Майкле — голос ниже обычного, паузы между словами, минимум

мимики). Поставил якорь на конкретный жест: разворот авторучки вверх дном в

правой руке. Установка заняла два сеанса по 25 минут дома. Counterconditioning

— на «вид микрофона перед лицом».

Второй заход через неделю, другая тема, тот же контекст. За 5 секунд до выхода

— жест с ручкой. Голос вышел ровный, тон ниже обычного на полтона (см. Главу

1), на провокацию ответ через двухсекундную паузу, без оправдания. Запись

разошлась как «депутат держит позицию». Содержание было примерно то же —

переключение в нужное состояние через якорь сделало всю разницу.

Через полгода у этого депутата работает три якоря: для трибуны (Иствуд,

сосредоточенность), для приёма (Юрский, тёплая внимательность), для

домашнего возвращения (жест на калитку). Все три занимают вместе 15 минут

поддержки в неделю — и снимают существенную часть «переходных» проблем,

на которые раньше уходило по часу нервной работы каждый раз.

Чужой пример — публичный. Все, кто видел публичные выступления Уильяма

Хейга, бывшего лидера британских консерваторов и министра иностранных дел

(2010–2014), помнят, как он перед каждой острой репликой делал маленький,

едва заметный жест — поправлял манжету правой рукой. Это не нервный тик —

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-1-upravlenie-golosom/
file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-1-upravlenie-golosom/
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это, по его собственным признаниям в интервью (биография Charles Moore, и его

собственная мемуарная книга «How to Make Speeches»), сознательный якорь,

поставленный на жест ещё в студенческих дебатах в Оксфорде. Он включал

состояние «я уже в роли». Не у каждого политика это будет манжета; кто-то

использует кольцо, кто-то — щелчок ручкой, кто-то — характерный поворот

головы. Принцип один: уникальный жест, привязанный к нужному состоянию.

6  ·  С И Г Н А Л Ы



ЧЕРНОВИК

Как понять, что якорь работает — и что треснул

✓ Якорь работает

Жест запускает узнаваемое (хоть и ослабленное) состояние за 2-5 секунд

Тон голоса после жеста заметно другой — ниже, ровнее, медленнее

Первая фраза в зале/у микрофона выходит без раскачки

Вы делаете жест автоматически перед нужной ситуацией, не задумываясь

На записях себя — видите, что после жеста поза другая (плечи, дыхание,
темп)

Раз в неделю 5 минут на поддержку — достаточно

✗ Якорь угасает или поставлен криво

Жест ничего не вызывает; вы стоите и «ждёте, когда подействует»

Состояние приходит, но через 30–60 секунд, что уже поздно

Жест вы делаете рассеянно, как привычку, без чёткости

В стрессе вы забываете о жесте — он не входит в автоматику

Чувствуете, что жест «не ваш», искусственный, мешает

Якорь поставлен на «общую уверенность» вместо конкретного состояния

Простая полевая проверка: запишите два своих выступления за месяц — одно с

якорем, одно без. Послушайте. Если разницы нет — якорь не встал, нужна

переустановка. Если разница есть — точно зафиксируйте, что именно отличается,

чтобы знать, что именно подкреплять.

7  ·  Л О ВУ Ш К И
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Где якорь вредит или превращается в
имитацию

Ловушка 1. «Один якорь на всё». Самая частая ошибка — поставить

«универсальный якорь уверенности». Это нерабочее состояние: «уверенность» в

кабинете чиновника — это одно, «уверенность» на сходе жильцов — другое,

«уверенность» в семейном разговоре — третье. Универсальный якорь не имеет

конкретного телесного содержания. Правило: одно состояние — один якорь —
одна ситуация. Лучше три рабочих якоря под три ситуации, чем один «общий».

Ловушка 2. Якорь на «отсутствие» эмоции. «Якорь спокойствия от страха»,

«якорь на не-злиться» — это попытки подавить переживание. Подавленная

эмоция возвращается через тело (соматизация, нарушения сна, головные боли).

Якорь хорош для добавления ресурса («ровное достоинство в гневе»), не для

вытеснения переживания («не злиться вообще»). Эмоция — это сигнал; гасить

сигнал опасно.

Ловушка 3. Якорь без подкрепления. Якорь, поставленный один раз и забытый,

угасает за 3–4 недели. Через два месяца жест ничего не вызывает, а вы по

инерции продолжаете его делать и удивляетесь, почему не работает. Правило: 5
минут поддержки в неделю + подкрепление при каждом успешном
применении. Без этого якорь — одноразовый трюк.

Ловушка 4. Установка якоря на других людей. Якорь — это инструмент,

который депутат ставит себе. Любые попытки «незаметно поставить якорь»

собеседнику (помощнику, оппоненту, избирателю) — это манипуляция,

нарушающая принцип реверсивности из дисклеймера книги. У человека должна

быть возможность распознать и отказаться. Этичный якорь — только на свою

нервную систему.

Ловушка 5. Героев из чужой культуры. Если донор состояния — герой, чья

поведенческая школа далека от вашей культуры (например, японский самурай,

тяжёлая немая выдержка), то зеркальные нейроны могут включить состояние,
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которое технически работает, а социально читается как «странный». Аудитория

видит, что вы «играете другого». Лучше выбирать донора, чьё поведение в вашей

социокультурной среде читается как «своё».

Ловушка 6. Якорь как замена работы. Якорь не делает вас человеком, которым

вы заякорились. Он даёт временный сдвиг состояния — на минуты или часы.

Если в основе нет реальной компетенции, образования, опыта — якорь даст вам

пять минут «как у Пачино», а потом вы выпадете в свою реальную форму, и

контраст будет заметнее, чем если бы вы вообще не пытались. Правило: якорь —

это добавка к работе над собой, не замена.

Ловушка 7. Якорь и серьёзные состояния. Если у вас клиническая тревога,

депрессия, ПТСР, панические атаки — якорь не заменяет работу со

специалистом. Может быть полезным дополнением, но базовая работа должна

идти у психиатра или психотерапевта. Депутат, пытающийся справиться с

реальной клиникой одним якорем — это депутат, который доведёт себя до

катастрофы. Якорь — для здоровой нервной системы, нуждающейся в быстром

переключении регистра.

Воля заставляет вас стать кем-то. Якорь даёт вам быть кем-то —

мгновенно, тем, кем уже были, когда вам показали как. Депутату нужны

оба механизма — воля для долгого роста, якорь для быстрого

переключения. Только воля без якоря — выгорание. Только якорь без воли

— иллюзия. Вместе — рабочий инструмент.

📺 Полный пошаговый протокол с видео

В отдельной публикации на сайте — полное теоретическое изложение и

пошаговый протокол с разбором тонких мест: «Один щелчок вместо силы
воли». Там же можно запросить видео-программу установки якоря

file:///blog/yakor-zippo-zerkalnye-nejrony-sostoyanie-iz-filma.html
file:///blog/yakor-zippo-zerkalnye-nejrony-sostoyanie-iz-filma.html
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(бесплатно, по запросу в комментариях).

Pavlov, I. P. (1903 / 1927). Conditioned Reflexes. — Классическое обусловливание.

Rizzolatti, G., Fadiga, L., Gallese, V., & Fogassi, L. (1996). Premotor cortex and the
recognition of motor actions. Cognitive Brain Research, 3(2), 131–141. — Зеркальные
нейроны.

Gallese, V., Fadiga, L., Fogassi, L., & Rizzolatti, G. (1996). Action recognition in the
premotor cortex. Brain, 119(2), 593–609.

Hatfield, E., Cacioppo, J. T., & Rapson, R. L. (1994). Emotional Contagion. Cambridge UP.

Bower, G. H. (1981). Mood and memory. American Psychologist, 36(2), 129–148. — State-
dependent memory.

Wolpe, J. (1958). Psychotherapy by Reciprocal Inhibition. Stanford UP. —
Counterconditioning.

Bandler, R., & Grinder, J. (1979). Frogs into Princes. — НЛП-якорение как прикладная
схема (с оговоркой, что НЛП как доказательная парадигма развенчано — см.
Witkowski 2010).

Witkowski, T. (2010). Thirty-five years of research on NLP. Polish Psychological Bulletin,
41(2), 58–66.

Полное изложение теории и видео-протокол: «Один щелчок вместо силы воли» на
сайте.
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ЧАСТЬ IV · ПСИХОЛОГИЯ УДЕРЖАНИЯ СЕБЯ

Глава 22. Эмоциональная
регуляция: химия коктейля
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 20 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат целый день варит и пьёт чужие эмоциональные коктейли.
Журналист доливает страх, чиновник — вину, оппонент — раздражение,
избиратель — горе. К вечеру в крови у вас смесь, которой никто специально
не наливал, но которая вышла из всех этих разговоров. Не понимая, как
эмоции складываются в составы, депутат отрабатывает срок на чужом
гормональном фоне.

Эмоция — это вещество. Две эмоции — не сумма, а реакция. Депутату

нужно знать рецепты обеих: тех, что в него наливают другие, и тех,

что он наливает другим — иногда сам того не замечая.

Это глава из четвёртой части. Предыдущая была об инструменте быстрого

переключения состояния. Эта — об инженерии самих состояний: как они

собираются, как смешиваются, и как себя в этом потоке удерживать. Структура та

же: зачем → теория → анатомия → упражнения → кейс → сигналы →
ловушки.

1  ·  З АЧ Е М
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Ситуация, в которой навык спасает

Понедельник, восемь утра. Помощник за дверью: «Иван Петрович, у вас на

десять — мама погибшего призывника, на одиннадцать — журналист по теме

„коррупция в комитете", на полдень — оппонент пришёл „поговорить", в час

пятнадцать — поликлиника, в два — ваш отец из больницы звонил». Это типовой

график.

К концу дня вы вернётесь домой с гормональным набором: остаточный кортизол

от первой встречи (вина, что не помогли), адреналин от второй (нападение

журналиста), тестостерон от третьей (территориальный спор с оппонентом),

беспомощность от четвёртой (ничего не зависит от вас), и страх + вина от пятой

(за отца). Если не уметь различать и регулировать эти состояния — к вечеру вы

устроите скандал жене или ребёнку, и не поймёте, что это не ваше, это слив

сегодняшнего коктейля.

Депутату навык эмоциональной регуляции нужен не в эзотерическом, а в самом

прикладном смысле в шести точках:

Между встречами — короткие протоколы перехода, чтобы не нести

следующему собеседнику чувства от предыдущего.

Распознать чужой коктейль для себя — когда журналист или оппонент
сознательно или несознательно «наливает» определённую смесь.

Не наливать ядовитый коктейль своим — помощникам, семье, союзникам.

Войти в зал с нужным фоном — на острую встречу не с раздражением от

утренней пробки.

Вернуться домой собой — не «депутатом со стажем сегодняшнего дня», а
человеком.

Восстановиться к утру — снять остаточный фон, чтобы не накапливался
хронический.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А
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Эмоция как вещество и как конструкция

Лиза Фельдман Барретт, теория сконструированных эмоций (2017). Эмоция

— не «кнопка», которая включается у всех одинаково. Это конструкция, которую

мозг собирает из трёх составляющих: телесных ощущений (учащённое сердце,

ком в горле), контекста (кто рядом, где, что говорится) и слов-понятий, которые у

вас есть для обозначения этих ощущений. Одна и та же реакция тела у вас может

быть «тревогой», а у соседа — «волнением» или «азартом». Различие в названии

— различие в дальнейшем поведении (см. Главу 1, упражнение Brooks 2014: «я

взволнован» вместо «я нервничаю»).

За конструкцией стоит реальная биохимия. Когда мозг «собрал» эмоцию —

запускается гормональный и нейромедиаторный каскад, и он уже не метафора.

Грубая, но рабочая карта основных эмоций:

Радость — дофамин, эндорфины. Расширение, открытость.

Доверие — окситоцин. Сближение, снятие защиты.

Страх — адреналин, кортизол. Мобилизация на бегство, сужение внимания.

Удивление — норадреналин. Резкий скачок внимания, «перезагрузка».

Печаль — падение дофамина и норадреналина, рост пролактина.
Замедление, призыв о помощи.

Отвращение — реакция островковой доли. «Убери от меня».

Гнев / раздражение — тестостерон, норадреналин, адреналин. Прилив силы,
импульс к границе.

Вина — серотониновый и окситоциновый контур моральных эмоций. Импульс

внутрь, на восстановление связи.

Колесо эмоций Плутчика, 1980. Роберт Плутчик показал: базовые эмоции

смешиваются как цвета и дают составные — он назвал их диадами. Радость +

доверие = любовь. Доверие + страх = покорность. Гнев + удивление =

возмущение. Эмоции редко живут поодиночке — почти всё, что вы реально

чувствуете, — это смесь.
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Affect labeling. Lieberman et al., 2007 (Psychological Science). Простое

называние своего чувства вслух или письменно — само по себе снижает

активность миндалины на нейровизуализации. То есть обозначить эмоцию

словом — это уже регуляторный акт. Депутат, способный сказать вслух (хотя бы

себе) «я сейчас злюсь», вместо того чтобы быть в ярости и не замечать этого, —

уже на пол-шага впереди.

Cognitive reappraisal vs suppression. Gross & John, 2003. Из двух базовых

стратегий регуляции эмоции — переоценка (по-другому объяснить себе

ситуацию) и подавление (просто стиснуть и не показывать) — первая ведёт к

лучшим долгосрочным результатам (выше благополучие, ниже депрессия), вторая

— к худшим. Депутат, который весь срок «держит лицо» через подавление, к

концу платит цену здоровьем. Лучше — научиться переоценивать («это

нападение журналиста не про меня лично, это его работа») в реальном времени.

James Gross, модель регуляции эмоций (1998, 2015). Регуляция возможна в

пяти точках: выбор ситуации (не идти в неё), модификация ситуации (изменить

условия), переключение внимания (не смотреть на триггер), переоценка

(изменить смысл), модуляция ответа (изменить, как реагирую). Ранние точки

эффективнее поздних: проще не зайти в комнату с конфликтом, чем глотать его

последствия. Депутат, который умеет планировать график с учётом этого —

устанет к концу дня вдвое меньше.

Честная оговорка про «гормональные коктейли». Карта «эмоция =

гормон» в начале этой главы — это упрощение. Реальная нейробиология

эмоций гораздо сложнее: один и тот же гормон участвует в десятках разных

состояний, контекст определяет интерпретацию. Тем не менее, на уровне

прикладной интуиции эта карта работает достаточно хорошо, чтобы депутату

было полезно ею пользоваться — особенно для распознавания типичных

составов вроде «вина + раздражение = обида».

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А
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Шесть типовых коктейлей, которые
встречаются депутату

Из множества возможных диад особенно часто в политической работе

встречаются шесть — и их полезно различать по составу:

Вина + Раздражение = Обида. Гнев, который нельзя выпустить, потому что

чувствуешь себя виноватым за то, что злишься. Тестостерон поднялся

(готовность ответить), вина не выпускает удар наружу — энергия

разворачивается внутрь. Это коктейль, который наливают избиратели депутату

(«вы нам обещали — а мы вас выбирали — вы перед нами в долгу — но вы

ничего не сделали»). И коктейль, который депутат может непреднамеренно

налить помощнику («ты же знаешь, что мне без тебя никак — но ты опять не

успел»). При повторении — серотонин падает, кортизол растёт хронически,

формируется trauma bonding: человек привязан к источнику.

Страх + Удивление = Тревога остроумия. Норадреналин + адреналин

дают резкое включение внимания + бегство. Этот коктейль наливает журналист,

задающий неожиданный вопрос с угрозой ниже («а вы знали, что в вашем

округе…»). Эффект: вы говорите быстрее, чем думаете, через 5 секунд

отвечаете не то. Защита: при удивлении-страхе — намеренная пауза, выдох

(см. Главу 1) и переход к Типу 7 вопроса (защитный, см. Главу 2).

Доверие + Радость = Любовь / Лояльность. Окситоцин + дофамин.

Самый ресурсный коктейль; рождается в встречах с теми, кто разделяет ваши

ценности и работает по делу. Депутат, который умеет создавать эту смесь в

своём окружении (а не только в семье) — выстраивает команду, которая не

разбегается при первых трудностях. Опасность: окситоцин может туманить ход

решений в этой среде — будете доверять «своим» там, где надо проверять.

Гнев + Доверие = Праведность. Тестостерон + окситоцин. Сильное

состояние «мы вместе против них». Это коктейль, который опытные
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политические манипуляторы (с любой стороны спектра) разливают на митингах.

Эффект мощный, но опасный: праведность отключает критическое мышление и

склонна к радикализации. Депутат, регулярно купающийся в этом коктейле,

становится менее способен видеть собственные ошибки.

Страх + Печаль = Беспомощность. Кортизол + падение дофамина.

Состояние «не могу, и помощи нет». Возникает, когда депутат сталкивается с

системной проблемой, на которую не может повлиять, и нет того, к кому пойти.

Если это состояние повторяется в одной и той же области — формируется

выученная беспомощность (Селигман, 1967), которая распространяется на

смежные области. Самый опасный долгосрочный коктейль для политика.

Радость + Удивление = Восторг. Дофамин + норадреналин. Возникает,

когда получается то, чего не ожидали — голосование прошло, проект

сдвинулся, союзник проявился. Короткое и интенсивное состояние. Полезно

тем, что закрепляет память (см. state-dependent memory из Главы 21) — если в

этот момент сделать заметку «что именно сработало», она лучше извлечётся в

будущем. Опасность: погоня за восторгом превращает работу в наркоманскую

гонку за яркими событиями в ущерб рутине.

Что депутат может с этим делать

Из этой карты следуют три прикладных навыка:

1. Различать. Уметь сказать себе после встречи: «во мне сейчас не „просто
плохо" — во мне обида, потому что мне налили вину и раздражение
одновременно». Это уже регуляторный акт (Lieberman 2007).

2. Не доливать. Знать, какие свои фразы и приёмы наливают другим какие
коктейли — и сознательно избегать ядовитых. Особенно — «вина +
раздражение» помощнику, «страх + удивление» аудитории на запугивающей
кампании, «гнев + доверие» избирателям, чтобы их радикализовать.
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3. Регулярно разливать ресурсные. Доверие + радость в команде, удивление +
удивление в собственной жизни (новые места, новые люди, новые задачи —
против сонной болезни из Главы 20).

Полная таблица смешений эмоций с разбором гормонального каскада и

токсичных/целебных диад — в публикации на сайте: «Химия
эмоционального коктейля». В этой главе — депутатский срез, без полной

таблицы.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ЕЖЕДНЕВНО, 2 МИНУТЫ

«Эмоциональный дневник тремя словами»

Каждый вечер — три строки: (1) самая сильная эмоция дня и из какой

встречи; (2) какая фраза/чья-то реплика её запустила; (3) с каким фоном вы

пошли в следующую встречу. Через две недели у вас будет личная карта

своих типичных коктейлей. Без неё все остальные упражнения пытаются

регулировать то, чего вы не различаете.
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ОСНОВНОЕ · МЕЖДУ ВСТРЕЧАМИ

«Переходной протокол 60 секунд»

Между двумя встречами — обязательная 60-секундная пауза в коридоре или

в кабинете (закрыли дверь, помощник предупреждён). Три шага:

1. Назвать вслух (или письменно в блокноте) текущую эмоцию. «Я

сейчас раздражён», «во мне обида», «я устал». Affect labeling — снижает
интенсивность по Либерману.

2. Один цикл циклического вздоха (двойной вдох + длинный выдох, см.
Главу 1). Это физиологическое снижение симпатики.

3. Сформулировать намерение к следующей встрече. «Сейчас я иду к

маме призывника — мне нужна тёплая внимательность, не разбор». При
желании — жест якоря (Глава 21).

Это не «эзотерика»; это структурированное переключение, без которого вы

носите эмоцию предыдущего собеседника к следующему — и испортите оба

разговора.

ОСНОВНОЕ · ЕЖЕНЕДЕЛЬНО

«Аудит, что я налил другим за неделю»

Раз в неделю — лист, две колонки. Слева — кому я ненамеренно налил

«вину + раздражение» (помощнику, жене, ребёнку, союзнику). Справа — что

вместо я мог сказать, чтобы передать смысл без коктейля. Этот аудит

должен сначала пугать (вы поймёте, что льёте больше, чем казалось). Через

два-три месяца — поведение начнёт меняться. Это и есть тот «моральный

камертон», о котором будет в Главе 31.
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МАСТЕРСКОЕ · ПЕРЕД СНОМ

«Сброс остаточного фона»

Вечером перед сном — 5–10 минут с письменной практикой выгрузки. Не

«дневник благодарности», не «список дел на завтра». Конкретно: какие три

эмоции из сегодняшних встреч сейчас ещё во мне работают; какой коктейль

они сложили; какое поведение из меня сейчас могло бы выйти, если я с этим

коктейлем подойду к близким. Назвать → выдохнуть → пойти ужинать или

спать. Это профилактика того самого «срыва на семью», который происходит

не от семьи и не от вас, а от не сброшенного дневного фона.

МАСТЕРСКОЕ · ПРИ ОСТРОМ СТОЛКНОВЕНИИ

«Распознать чужой состав в реальном времени»

Когда журналист, оппонент или избиратель сознательно или несознательно

начинает «наливать» вам определённый коктейль — потренируйтесь

распознавать состав до того, как он успел подействовать. Признаки в

момент разговора:

Если в вас одновременно поднимается «надо ответить» и «как-то
неловко» — вам наливают вина+раздражение (готовится обида).

Если резкий вопрос вызвал ощущение «не успеваю думать» — это страх +
удивление (готовится оговорка).

Если в комнате «единодушный гнев на врагов» — это гнев + доверие
(готовится радикализация).

Распознали — пауза 5 секунд, цикл вздоха, переформулировать про себя:

«он мне сейчас наливает X, не ведусь». Это переоценка по Гроссу (2003) в

реальном времени. Через несколько таких опытов навык встаёт.
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5  ·  К Е Й С

Как работает (и не работает) на практике

Свой, рабочий пример — провал и его разбор. Депутат городского собрания.

Острый день: с утра — мать погибшего призывника (тяжёлая встреча, ничего

реально не помочь), в обед — журналист с провокационной темой, к вечеру —

заседание комиссии, на котором его «союзник» неожиданно проголосовал против

его проекта. Дома в 22:00 — короткий ответ жены про что-то незначительное

вызывает у него взрыв: 20 минут разноса на ровном месте. Жена в слезах. Сам

он не понимает, откуда это в нём.

Разбор на следующий день. Утром налили вину (не смог помочь матери). В обед

— страх + раздражение (журналист). Вечером — предательство → новый виток

вины + раздражения = обида. Гормональный коктейль к 22:00: остаточный

кортизол, подавленный тестостерон, низкий серотонин. Любая мелкая провокация

активирует не «реакцию на провокацию», а слив всего дневного фона. Семья

получила то, что собралось у избирательной кампании, журналистов и

оппонентов.

Работа: установка переходного протокола между встречами + ежевечерний 10-

минутный сброс остаточного фона. Через 3-4 недели — вечерние срывы исчезли.

Не потому, что депутат стал «лучше держаться», а потому что перестал доносить

чужой фон до дома.

Пример «налили коктейль, распознал». Тот же депутат, через 6 месяцев.

Журналист на пресс-подходе: «Иван Петрович, в вашем округе только что

закрыли школу, а вы голосовали за повышение зарплаты депутатам. Как вы это

объясняете людям?» Депутат раньше: в этот же момент почувствовал бы прилив

раздражения («это другой район» / «факты неверны») и вины («ты должен был

сделать что-то с школой»), и из получившейся обиды выдал бы

оправдывающийся ответ. Сейчас — 2 секунды, внутренне: «это вина +

раздражение, готовится обида, не ведусь». Ответ через паузу: «В вашем вопросе
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два разных утверждения, я отвечу на каждое отдельно. По школе — не моё

голосование, и сейчас я разбираюсь, что произошло. По зарплатам — я

голосовал против, а не за, проверьте протокол. Готов поговорить про оба вопроса

по существу, когда у вас будут факты». Журналист сбит, эфир — нейтральный или

скорее в его пользу.

Дело не в риторическом навыке. Дело в том, что он распознал состав до того, как

тот успел сработать в крови — и поэтому ответил из ровного состояния, а не из

обиды.

6  ·  С И Г Н А Л Ы



ЧЕРНОВИК

Как понять, что регуляция работает — и что вы
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потеряли контроль

✓ Регуляция работает

В конце дня вы можете назвать словами три-четыре эмоции, которые сегодня
прошли через вас

Между острыми встречами вы делаете 60-секундную паузу не как ритуал, а
как нужду

Вечером перед сном остаточный фон проговорен или записан

На провокационный вопрос вы отвечаете не сразу, а через паузу, и без
оправдания

Вы не доносите рабочий фон домой; вечером с близкими вы реагируете на
то, что происходит сейчас, а не на остаток дня

Раз в неделю вы делаете аудит — кому из своих вы налили коктейль, и что
бы вы изменили

✗ Контроль потерян

«Срыв» на близких или помощника по поводу, который к ним не относится

Утренняя усталость, не снимаемая сном

Постоянное чувство «должен», без чёткой причины — это часто остаточная
вина

На провокацию реагируете в первые 2 секунды; ответ — оправдание

В блокноте после дня — «не помню, что чувствовал, всё слилось»

Чаще раз в неделю — необъяснимая раздражительность по утрам

«Праведные» состояния (мы против них) приходят на работе всё чаще

Появляются регулярные психосоматические симптомы (головная боль,
давление, желудок)
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Полевая проверка: попросите трёх близких людей через два месяца честно

сказать — изменилось ли что-то в ваших реакциях на ровном месте. Их ответ —

точнее любого самоанализа. Если они говорят «вы стали ровнее» — значит,

регуляция встала. Если «всё то же самое» — значит, упражнения вы делали, а

пользы не было.

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где регуляция вредит или превращается в
подавление

Ловушка 1. Подавление вместо переоценки. Самая частая ошибка.

«Регулировать» эмоцию в стиле «не чувствовать её» — это подавление (Gross &

John 2003), которое в долгую делает хуже: эмоция возвращается через тело

(соматизация), отношения, бессонницу. Регулировать нужно интерпретацию, а

не чувство. «Я злюсь, и для этого есть причина» — лучше, чем «я не злюсь».

Ловушка 2. «Регуляция» как алекситимия в маске. Депутат, который говорит «у

меня всё под контролем, я ничего не чувствую» — это не «мастер регуляции».

Это человек, потерявший связь с собственным телом. Алекситимия

(неспособность различать и называть свои эмоции) у публичных людей

встречается часто и связана с повышенным риском сердечно-сосудистых

заболеваний. Цель регуляции — не «не чувствовать», а «чувствовать чётко и

реагировать осмысленно».

Ловушка 3. Долить тот же коктейль другим, чтобы «понять их».
Распространённая иллюзия: «я налью помощнику немного вины, чтобы он

работал усерднее». Это работает в короткой перспективе и разрушает в длинной

— формирует у помощника trauma bonding (привязанность к источнику боли), а у

вас самих — привычку использовать чужие эмоции как рычаг. Через пару лет вы

обнаруживаете, что без этого рычага не можете управлять никем — а помощник

«вдруг» ушёл к конкуренту, и не из материальных соображений.
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Ловушка 4. Праведность как наркотик. Гнев + доверие = праведность, и она

приятна биохимически — высокий тестостерон + высокий окситоцин. Регулярно

купаться в этом коктейле (политические шоу, агрессивные митинги, «мы против

них» собрания) — означает воспитать в себе зависимость от этого состояния.

Депутат, ставший зависимым от праведности, постепенно теряет способность

видеть собственные ошибки и проявлять эмпатию к оппонентам. Это, возможно,

главный механизм радикализации в политической карьере.

Ловушка 5. Восторг как профзаболевание. Зависимость от ярких событий и

«больших» побед на месте рутинной работы. Дофамин-норадреналин-выброс на

любой громкой инициативе делает менее ценной тихую ежедневную работу с

обращениями. Через 2-3 года в роли депутат начинает «гоняться» за громкими

темами, а 80% реальной работы округа просто игнорирует. Признак: вам стало

скучно делать обычные вещи; нужны «вызовы».

Ловушка 6. Регуляция в одиночку. Эмоциональная регуляция не работает в

полной изоляции. Если у вас нет хотя бы одного человека (супруг(а), близкий друг,

психотерапевт, духовник), кому вы можете рассказать как есть и от которого

получить не совет, а слушание — у вас нет «земли». Долго удерживать себя

одному невозможно; рано или поздно происходит срыв. Регуляция — это в т.ч.

сеть, не только техника.

Ловушка 7. Регуляция вместо терапии. Если вы замечаете симптомы

депрессии (хроническая ангедония, бессонница, мысли о бессмысленности

дольше двух недель), панических атак, ПТСР — никакие упражнения регуляции

не заменяют работу со специалистом. Это дополнение к терапии, не её замена.

Депутат, пытающийся «справиться сам» с клиническим состоянием, обычно

доводит себя до катастрофы, которая потом обойдётся ему и его семье в годы

восстановления.
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Депутат живёт в потоке чужих эмоций — это не побочный эффект

работы, это сама работа. Различающий состав потока — управляет

тем, что в него поступает и что из него выходит. Не различающий —

отрабатывает срок на чужом гормональном фоне и к концу не

понимает, почему стал кем-то другим.

Barrett, L. F. (2017). How Emotions Are Made: The Secret Life of the Brain. Houghton Mifflin
Harcourt. — Теория сконструированных эмоций.

Plutchik, R. (1980). Emotion: A Psychoevolutionary Synthesis. Harper & Row. — Колесо
эмоций и диады.

Lieberman, M. D., et al. (2007). Putting feelings into words: Affect labeling disrupts
amygdala activity in response to affective stimuli. Psychological Science, 18(5), 421–428.

Gross, J. J., & John, O. P. (2003). Individual differences in two emotion regulation
processes: Implications for affect, relationships, and well-being. JPSP, 85(2), 348–362. —
Cognitive reappraisal vs suppression.

Gross, J. J. (1998). The emerging field of emotion regulation. Review of General
Psychology, 2(3), 271–299. — Пятиточечная модель регуляции.

Gross, J. J. (2015). Emotion regulation: Current status and future prospects. Psychological
Inquiry, 26(1), 1–26.

Brooks, A. W. (2014). Get excited: reappraising pre-performance anxiety as excitement.
JEP: General, 143(3), 1144–1158.

Seligman, M. E. P., & Maier, S. F. (1967). Failure to escape traumatic shock. JEP, 74(1), 1–
9. — Выученная беспомощность.

Полная таблица смешений эмоций и разбор гормональных каскадов: «Химия
эмоционального коктейля».
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ЧАСТЬ IV · ПСИХОЛОГИЯ УДЕРЖАНИЯ СЕБЯ

Глава 23. Среда власти: как кабинет
лепит решения
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 19 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат принимает значительную часть решений в кабинете два-с-
половиной на три-с-половиной метра с потолком два-семьдесят и одним
окном на парковку. Помещение, в котором рождается решение, формирует
это решение сильнее, чем характер того, кто его принимает. Эту главу мы
посвятим тому, как обустроить среду, чтобы она работала на крупное
мышление, а не против него.

Сначала мы строим здания — потом здания строят нас. — Уинстон

Черчилль, речь о восстановлении Палаты общин, 1943

Это глава из четвёртой части. Предыдущая была о химии эмоций внутри. Эта — о

стенах снаружи, которые задают этой химии режим работы. Структура та же:

зачем → теория → анатомия → упражнения → кейс → сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-22-emocionalnaya-regulyaciya/
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Ситуация, в которой навык спасает

Депутат принимает важное решение в своём типовом кабинете муниципалитета.

Площадь 12 м², потолок 2,7 м, окно на парковку с мусорными контейнерами, на

стенах сертификаты и расписание заседаний, на столе кружка с подсохшим чаем,

монитор с тремя десятками открытых вкладок. В этой среде он формулирует

позицию по реструктуризации городского транспорта. Через неделю предлагает

оптимизировать три маршрута. Решение технически грамотное, политически

проходимое — и мелкое. На два года, без амбиции.

Тот же депутат, тот же вопрос, проведённый через одно-двухчасовое

размышление в большом светлом зале районной библиотеки с видом на реку, с

разложенной картой города в полную стену, с возможностью пройтись и

посмотреть в окно — формулирует совсем другое решение. Не «оптимизировать

три маршрута», а «пересобрать транспортный каркас района на десять лет».

Содержание думает среда, в которой думается.

Депутату навык работы со средой нужен в шести типовых точках:

Кабинет для принятия решений — где он формирует позиции по важным

вопросам.

Кабинет для приёма — где он встречается с избирателями (там должна быть
другая среда!).

Залы заседаний — выбор зала влияет на то, что там можно обсудить и
согласовать.

Маршруты округа — куда он ездит, что видит ежедневно, что считает
«нормой».

Цифровая среда — экран, на который он смотрит больше, чем на стены.

Среда самого округа — то, на что депутат может влиять как политик: дворы,
площади, школы, больницы. Каждое из этих помещений лепит его избирателей

каждый день.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А
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Четыре основания психологии среды

Поведенческие сцены. Роджер Баркер, 1968. Психолог-наблюдатель, который

десятилетиями фиксировал поведение жителей маленького городка Оскалуса в

Канзасе. Его открытие, перевернувшее психологию: поведение человека
предсказывается обстановкой точнее, чем его характером. Зайдите в храм —

и тихий, и шумный понизят голос. Зайдите на стадион — и интроверт начнёт

кричать. «Поведенческая сцена» диктует роль почти независимо от того, кто на

неё попал. Это не «слабость воли». Это закон.

Для депутата вывод прямой: «серьёзный» кабинет — это не понты, а
инструмент. Кабинет, спроектированный под крупное мышление, делает из
его обитателя более крупного депутата, чем тот же человек в
кабинете-«коробке».

Эффект потолка. Мейерс-Леви и Чжу, 2007 (Journal of Consumer Research). В
комнатах с высоким потолком (3 м) люди думали абстрактно, свободно, искали

связи, решали задачи нестандартно. В тех же условиях, но с низким потолком

(2,5 м) — мыслили конкретно, дробно, цеплялись за детали. Прайминг: высокий

свод включает понятие «свобода», низкий — «теснота, ограничение». Своды

римских базилик, готических соборов, имперских залов — это не «дорого-богато».

Это машина, которая физически переключает мозг в режим большого мышления.

Потолок 2,5 м над головой депутата — машина обратного действия.

Благоговение. Пифф, Келтнер, 2015. Изучали awe — переживание,

охватывающее перед чем-то превышающим обычные рамки: горы, собор,

колоннада. Открытие: благоговение уменьшает эго — даёт переживание

«малого я». И ведёт к большей щедрости, этичности, чувству причастности к

чему-то большему. В одном эксперименте люди, постоявшие в роще огромных

деревьев, охотнее помогали незнакомцу. Грандиозное пространство →
благоговение → растворение мелкого эго → достойное поведение. Не потому

что решил. Потому что стены сделали.
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Разбитые окна. Кейзер и коллеги, 2008 (Science). В Гронингене полевые

эксперименты: в замусоренной, неухоженной среде люди в разы чаще нарушали

нормы — мусорили, воровали, шли на мелкие проступки. Беспорядок среды

разрешает человеку быть хуже. Порядок и красота — обязывают быть лучше.

Среда не нейтральна никогда: она либо тянет вверх, либо отпускает вниз.

Честная оговорка про эффект потолка. Оригинальный результат Мейерс-

Леви и Чжу 2007 года реален, но репликация в Эппле 2015 (van der Linden et

al.) дала более слабый эффект, чем у первой работы. Базовый принцип

«среда формирует мышление» — устойчив, конкретные «3 м vs 2,5 м» —

следует применять с поправкой. Для практики достаточно: помещения с явно

большим объёмом дают другой характер мышления, чем коробочные

офисы; точные пороги — нюансы.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Шесть слоёв среды депутата

СЛОЙ 1

Кабинет для принятия решений

То помещение, где вы думаете. Не приёмная, не зал заседаний. Минимум

— порядок на столе, поле зрения не на стену с расписанием, а на окно или

на большое изображение. Идеально — отдельное помещение с потолком

выше 3 м и хотя бы одним «большим объектом» в поле зрения: картой

района, картиной, окном с видом на простор. Если в муниципалитете такого

нет — найдите внешнее: библиотеку, музейный зал, парковую беседку.

СЛОЙ 2
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Кабинет приёма — другая среда

Здесь логика обратная: уменьшать дистанцию власти. Не дубовый стол с

креслом-троном, между которыми избиратель сидит на табуретке. А

обычные кресла рядом или за круглым столом. Свет тёплый, не казённый.

На стене — не сертификаты, а карта района с пометками или фотографии

вашей работы (детали — школа, двор, площадка). Это сообщает: «вы

пришли к человеку, не к функции».

СЛОЙ 3

Выбор зала под задачу

Где вы проводите встречу — определяет, что в этой встрече возможно

обсудить. Узкий тесный кабинет рождает конкретные решения, плохо

подходит для стратегии. Большой светлый зал с панорамой — наоборот,

рождает стратегию, но плохо подходит для отработки деталей. Большая

часть встреч проходит в случайных помещениях; намеренный выбор зала

уже даёт другое качество решения. Не ждите идеального — выбирайте из

доступного, осознанно.

СЛОЙ 4

Маршруты в округе

Маршрут от дома до работы и обратно — это «среда», в которой вы живёте

часами в неделю, просто в движении. Если этот маршрут проходит мимо

помоек и пустырей — мозг ежедневно прайминг «всё разваливается,

разрешено быть мельче». Если мимо красивого — обратное. Иногда

удлинение пути на 5 минут ради красивой дороги меняет ваш базовый фон

сильнее любых упражнений.
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СЛОЙ 5

Цифровая архитектура

Самое посещаемое «помещение» вашего дня — экран. Лента, в которой вы

листаете 2-3 часа в день — это «среда», более присутствующая в вашей

жизни, чем любая комната. Если в ней преобладает шум, тревога, мелочи,

конфликты — она лепит вас под мелочи, тревогу и конфликты. Если в ней

есть содержательные авторы, длинные тексты, образцы достойной работы

— она тянет вверх. Перепланировка ленты — самый дешёвый и быстрый

«ремонт среды», доступный депутату.

СЛОЙ 6

Среда самого округа

Здесь депутат меняет роли — становится не обитателем среды, а её

проектировщиком. Каждый двор, который вы помогли благоустроить;

каждая школа с нормальными потолками и светом; каждая площадь, на

которой можно стоять, не упираясь взглядом в пустырь — это вклад в среду,

которая лепит ваших избирателей в течение десятилетий. Депутат,

понимающий это, иначе подходит к голосованию по благоустройству. Это не

«мелочь», это массовая инженерия людей через стены.

Полное теоретическое изложение с разбором Рима, Августа, Витрувия +

протокол «Личный Рим» на шесть слоёв и таблица стимулов — в публикации

на сайте: «Стены делают человека — архитектура величия». В этой

главе — депутатская проекция.

file:///blog/steny-delayut-cheloveka-arhitektura-velichiya.html
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4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ОДНО УТРО

«Аудит шести сред»

Одно утро — пройдитесь и посмотрите все шесть своих сред как

наблюдатель: рабочий кабинет, приёмная, типовой зал заседаний, маршрут

до работы, экран телефона (что в ленте), один типовой двор/улица в округе.

Для каждой одна строка: что эта среда делает с человеком, который в ней

проводит время? Не «как мне», а «что бы стало с любым человеком». Эта

база нужна, чтобы дальше что-то менять — без аудита будете «делать как

привыкли».

ОСНОВНОЕ · ОДНА НЕДЕЛЯ

«Перепланировка кабинета принятия решений»

За неделю переделать одно — то помещение, где вы думаете. Минимум:

убрать со стола всё, кроме рабочего объекта. Развернуть стол к окну, если

возможно. На стену перед глазами повесить один крупный значимый объект

(карта района с пометками, не сертификат). Заменить лампу с холодным

офисным светом на тёплую. Если потолок низкий и помещение без окна —

найти место в другом здании (библиотека, музей, парк), где вы будете один

раз в неделю обдумывать главное.
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ОСНОВНОЕ · ЕЖЕНЕДЕЛЬНО

«Час крупного мышления в крупной среде»

Раз в неделю — обязательный час в помещении с явно большим объёмом

(читальный зал большой библиотеки, музейный зал, церковь в

межслужебное время, набережная, парк). С блокнотом, без телефона. Одна

задача — обдумать большой вопрос по округу или личный стратегический

вопрос. Не «работать», а думать. Эффект потолка и благоговение делают

своё за час лучше, чем неделя в коробочном кабинете.

МАСТЕРСКОЕ · РЕМОНТ ЦИФРОВОГО СЛОЯ

«Перепланировка ленты»

Один вечер — пройдитесь по всем подпискам в социальных сетях и каналах.

На каждую — вопрос: после контакта с этим автором я чувствую

тревогу, зависть, пустоту? Или чувствую, что планка стала выше?

Первых — отписать. Вторых — оставить и добавить ещё трёх таких. Через

две недели лента у вас будет другая, и вы заметите, что ваш базовый «фон»

дня изменился. Это самый дешёвый из всех ремонтов среды.
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МАСТЕРСКОЕ · ПОЛИТИКА ДВОРОВ

«Один двор как образец»

За год — выберите один двор/площадь/общественное пространство в округе

и доведите его до состояния «здесь людям не разрешено быть хуже». Не

косметика — реальное переустройство: ровные дорожки, лавки, освещение,

отсутствие визуального мусора. Это становится образцом, на который потом

ссылаются жители других дворов: «сделайте как там». И это ваш

долгосрочный вклад в среду, которая воспитает ваших избирателей сильнее

любых ваших речей.

5  ·  К Е Й С

Как работает на практике

Кейс из истории — Палата общин 1943. После немецких бомбардировок зал

заседаний Палаты общин был разрушен. В 1943 году развернулась серьёзная

дискуссия: восстанавливать в прежнем виде (тесный, прямоугольный, с двумя

противостоящими рядами скамей) или сделать просторнее и в форме полукруга,

как принято во многих парламентах континента. Черчилль настоял на прежнем

тесном виде, и в его выступлении в Палате 28 октября 1943 года прозвучало то,

что стало классической формулировкой: «We shape our buildings, and afterwards

our buildings shape us» — «Мы создаём здания, а потом здания создают нас».

Аргумент: тесный зал заставляет партии сидеть лицом к лицу, спорить, держать

накал. Просторный полукруг расхолаживает дискуссию, рождает безразличие.

Черчилль понимал инженерию людей через пространство на уровне

государственного решения. В современном английском парламенте до сих пор та

же логика.
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Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат городского собрания,

второй срок. Кабинет — типовой: 10 м², потолок 2,6 м, окно на стену соседнего

здания, на стенах казённые рамки. Год за годом замечал, что в этом кабинете у

него «не идёт» большое мышление: уезжаешь в детали, теряешь рамку, в конце

дня усталость без результата.

Эксперимент: договорился с библиотекой района о праве пользоваться

отдельным столом в большом читальном зале (потолок ~5 м, высокие окна с

видом на сквер) раз в неделю на 2 часа. Туда — только с блокнотом и одним

вопросом, заранее сформулированным. Без помощника, без телефона.

За год в этом зале родились три инициативы, на которые в маленьком кабинете

он не выходил: программа реконструкции пешеходных маршрутов района (5-

летний горизонт, не «оптимизация трёх маршрутов»), концепция взаимодействия

школ и местного производства (4 года, не «провести круглый стол»), пересборка

системы работы с обращениями (заняла полгода, существенно изменила

приёмную). Все три — крупные по горизонту и по содержанию. Депутат сам

говорит: «В кабинете меня не хватало на такие вопросы — не было где

разогнаться мысли».

Параллельно — переустройство приёмной: вместо громоздкого стола между ним

и посетителем — два кресла под углом и небольшой круглый столик. Тёплый свет,

на стене — карта района с пометками. Через полгода жалобы избирателей на

«формальность приёмов» исчезли, обращения стали приходить более

структурированными (избиратели сами начали приходить с уже

сформулированным запросом, а не «у меня всё плохо»).

6  ·  С И Г Н А Л Ы



ЧЕРНОВИК

Как понять, что среда работает на вас — и что
против

✓ Среда работает

В вашем расписании есть регулярное время в помещении с большим
объёмом для крупного мышления

В рабочем кабинете порядок без специальных усилий — он
самоподдерживается

Приёмная не «казённая» — у избирателей нет ощущения «пришли по
форме»

Маршрут домой / на работу проходит через хотя бы один красивый отрезок

В цифровой ленте больше материала, поднимающего планку, чем гасящего
её

В округе есть хотя бы одно общественное пространство, доведённое до
образца, на который ссылаются

✗ Среда работает против

Вы принимаете «большие» решения в маленьких казённых помещениях

Рабочий стол хронически в хаосе — фоновое «разрешение быть мельче»

Приёмная воспроизводит дистанцию власти — стол-крепость, кресло-трон

Маршрут до работы — через помойки и пустыри, и вы их «не замечаете»

После часа в ленте — пустота, тревога или зависть

В округе нет ни одного двора, на который вы могли бы показать с гордостью

Вы давно не задумывались о среде вокруг себя — «как есть, так и есть»
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Простая проверка: попросите помощника или близкого описать ваш рабочий

кабинет одним предложением. Если ответ — «там можно работать», среда

нейтральна. Если «там приятно думать большое» — она работает на вас. Если

«там душно» — против.

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где «обустройство среды» превращается в
показуху или вред

Ловушка 1. «Кабинет как трофей». Депутат, переехавший в большой и дорогой

кабинет с дубовой мебелью и мрамором — не «решил вопрос среды». Он сделал

ровно обратное: добавил в среду статусные сигналы (дистанция власти,

демонстрация бюджета), которые работают на отчуждение избирателей и на

формирование у самого депутата чувства «я особенный». Среда величия — это

не дороговизна. Это достоинство и порядок; они могут быть в очень скромном

помещении.

Ловушка 2. «Эстетика без функции». Можно заставить кабинет картинами,

цветами, фигурками — и при этом не иметь места разложить документы по

проекту. Среда служит работе, а не работа — среде. Витрувий: firmitas, utilitas,

venustas — прочность, польза, красота. Красота должна быть равной

составляющей, не вытесняющей две другие.

Ловушка 3. «Я в этом не понимаю, пусть жена / помощник решает».
Распространённая отговорка. Беда в том, что среда формирует вас; решать,

какой именно вы должны быть сформированы, — может только тот, кто будет в

этом формирован. Делегирование выбора своей среды другим — это согласие

быть тем человеком, которого получится. Базовые решения по своему рабочему

пространству депутату важно принимать самому, даже если он «эстетически

дилетант».
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Ловушка 4. «Среда сделает за меня». Обратная ошибка: решить, что вот

установлю правильное освещение, развешу цитаты Черчилля — и стану великим.

Не станете. Среда — это условия, не замена работы. Хороший кабинет в

сочетании с пустой головой даёт хорошо обставленную пустоту. Среда умножает

то, что у вас уже есть; нулю она умножает только нуль.

Ловушка 5. Игнорировать цифровую архитектуру. Депутаты часто тщательно

отделывают физический кабинет — и при этом 3 часа в день проводят в ленте,

которая лепит их сильнее всех стен. Лента важнее обоев. Если у вас идеальный

кабинет и токсичная лента — лента победит. Сначала ремонт ленты, потом

ремонт стен.

Ловушка 6. «Образец двор» как личный памятник. Когда депутат вкладывает

все ресурсы в один показательный объект, который потом становится «его

памятником» — это PR-логика, не градостроительная. Действительно работает не

один показатель, а методичная распределённая работа: одно общественное

пространство в год, но реальное, не «открытие к выборам». Памятник самому

себе строить не надо. Среду округа — надо.

Ловушка 7. Игнорировать поведение, которое среда сейчас вокруг вас
наводит. Если в среде что-то уже наводит вас на конкретное поведение, и вы это

не замечаете — оно работает с двойной силой. Например, если в зале заседаний

микрофон стоит у трибуны, а у мест депутатов нет — то реальные дискуссии

естественно вытесняются в кулуары, а на «трибуне» остаётся монолог. Это не

«культура работы», это дизайн помещения, который её порождает. Депутат,

видящий такие связи, может предлагать перепланировки помещений как способ

изменить процедуры — это часто работает лучше регламентов.

Депутат, не работающий со средой, в которой принимает решения и

встречает людей, годами «работает над собой» волей и удивляется,

что результат не растёт. Это как качать мышцу и спать в гипсе.

Сначала меняют гипс. Потом удивляются, как легко пошёл рост.
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ЧАСТЬ IV · ПСИХОЛОГИЯ УДЕРЖАНИЯ СЕБЯ

Глава 24. Усталость без причины:
распознавание и протоколы выхода
Андрей Мейстер · 13 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

«Устал, не выспался» = решаемо за выходные. «Устал, но не понимаю, от
чего» = ранний сигнал выгорания, депрессии, потери смысла. Если этот
сигнал пропустить — за 6-18 месяцев придёт катастрофа: уход с должности
под предлогом «здоровье», семейные кризисы, психосоматика. Сигнал
тихий, последствия громкие.

У публичных людей выгорание — это не личная слабость, это эпидемия

профессии. Опрос депутатов Палаты общин (Poulter et al., BJPsych Open,

2019) показал вероятное психическое расстройство у ~34% против ~17%

в общем населении — почти вдвое чаще. Не «потому что психика

слабая» — потому что профессия так устроена.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат третьего срока. Объективно — всё нормально: переизбран, рейтинг

стабильный, дела идут. Субъективно — каждое утро встаёт с мыслью «опять». На

приёмах автоматически отвечает «решим». На выходных не отдыхается — лежит

в кресле и листает телефон. С женой ругается из-за пустяков. Не понимает, что

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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происходит, и говорит себе «это просто усталость». Через 6 месяцев попадает в

больницу с гипертоническим кризом или подаёт заявление о сложении

полномочий.

Это «усталость без причины» — на самом деле причина есть, она просто не

видна без специальной работы. Чаще всего это сочетание: выгорание + потеря

смысла + накопленный стресс + соматизация.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Maslach Burnout Inventory (Christina Maslach, 1981). Три классических

измерения выгорания: эмоциональное истощение, деперсонализация (циничное

отношение к людям), снижение чувства достижения. Если у вас 2 из 3 — это

выгорание, а не «усталость». ВОЗ в 2019 включил выгорание в МКБ-11 как

профессиональный синдром.

Allostatic load. McEwen & Stellar, 1993. Накопление физиологических

последствий хронического стресса. Не «обычная усталость» — это измеряемые

сдвиги в кортизоле, давлении, иммунитете. Игнорирование приводит к сердечно-

сосудистым катастрофам.

Logotherapy. Frankl, 1946. Усталость без видимой причины часто =

экзистенциальный вакуум. Не «нет сил», а «не понимаю, ради чего». См. также

Главу 20.

Важно. Эта глава — про раннее распознавание для здорового депутата. Если у

вас уже сейчас постоянное снижение настроения, мысли о бессмысленности

дольше 2 недель, нарушения сна, потеря веса — это уже клиническая ситуация,

и нужна работа с психиатром/психотерапевтом. Глава не заменяет специалиста.
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3  ·  А Н АТО М И Я

Шесть ранних сигналов

1. «Утреннее тяжело»

Регулярно (3+ дня в неделю) встаёте с трудом, даже после нормального сна.

Не разовое, а паттерн.

2. Автоматизм в работе

Отвечаете на приёмах и в чатах «как робот», не вкладываясь. Через час не

помните, что обещали.

3. Циничные шутки про избирателей / коллег

Деперсонализация по Maslach. «Они опять...», «эти жалобщики...», «вечно

эти бабки». Это начало.

4. Не отдыхается на выходных

Выходные = «провалился в телефон/диван». Не восстанавливаетесь, утром

понедельника не «отдохнули».

5. Соматика
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Регулярные головные боли, давление, проблемы со сном, желудком, кожей.

Без других очевидных причин.

6. Раздражительность по мелочам с близкими

«Срыв ни на что» дома. Это не «они виноваты», это сливаемый рабочий

стресс (см. Главу 22).

Если у вас 3+ из 6 регулярно — это сигнал. 4+ — действовать срочно.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я  /  П РО ТО К ОЛ Ы  В Ы ХОД А

«Двухнедельная пауза»

Если 4+ сигнала — реальный отпуск 2 недели с отключением от работы

(не «в санатории с телефоном»). Не «когда смогу», а в ближайший месяц.

Без этого тело само возьмёт паузу — через болезнь.

«Восстановление смысла»

Час в одиночестве с диктофоном. Произнести вслух: ради чего я в этой

должности? Что я хочу оставить после себя? Если ответы не находятся —

это и есть корень. Не «нет сил», а «нет смысла». Возврат смысла иногда

занимает месяцы, но без него никакой отдых не помогает.
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«Профессиональная помощь»

Если за 2 недели после паузы сигналы не ушли — психотерапевт. Не «когда

дойдёт до клиники», а сейчас. Депутат с хорошим терапевтом — это не

«слабость», это профессиональная гигиена.

«Сокращение нагрузки»

Не «работать ещё больше», а наоборот. Один лишний комитет — снять.

Часть работы — делегировать. Большая часть выгорания — это не «много

работы», а «много мелочей без значимости». Уменьшение мелочей

оставляет силы на значимое.

5 - 7  ·  К Е Й С ,  С И Г Н А Л Ы ,  Л О ВУ Ш К И

Кейс. Депутат на пятом году выявил 4 из 6 сигналов. Применил протокол: 10-

дневный отпуск без телефона, потом еженедельный приём у психотерапевта,

снял с себя два «обязательных» комитета, добавил час в неделю на «возврат

смысла» (прогулка с диктофоном). Через 3 месяца — три из четырёх сигналов

ушли. Через 6 — стабилизация. Без этих действий, по оценке самого депутата,

его карьера закончилась бы досрочно из-за здоровья.

Сигналы работы: вы регулярно сверяетесь с 6 признаками; делаете отпуска до

критической отметки; имеете специалиста, к которому можете пойти. Сигналы
поломки: «у меня всё нормально» при 5 из 6 признаков; «отдохну, когда выйду на

пенсию»; нет специалиста.

Ловушки: (1) «слабость = непрофессионально» — это устаревшее

представление, реально слабость = не лечить вовремя; (2) самолечение

бутылкой/таблетками — масштабирует катастрофу; (3) «вот закончу проект —
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отдохну» — никогда не закончите, ждать нельзя.

Maslach, C., & Jackson, S. E. (1981). The measurement of experienced burnout. Journal of
Occupational Behaviour, 2(2), 99–113.

Poulter, D., et al. (2019). Mental health of UK Members of Parliament. BJPsych Open. —
~34% против ~17% в популяции. (Заменяет ошибочно приписанную ранее JAMA-
статистику.)

McEwen, B. S., & Stellar, E. (1993). Stress and the individual: Mechanisms leading to
disease. Archives of Internal Medicine, 153(18), 2093–2101. (Термин «allostatic load»
введён здесь; развёрнуто — McEwen, 1998, Annals NYAS, 840, 33–44.)

WHO (2019). Burnout in ICD-11.

Frankl, V. (1946). Man's Search for Meaning.
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ЧАСТЬ IV · ПСИХОЛОГИЯ УДЕРЖАНИЯ СЕБЯ

Глава 25. Семья как опорный контур
Андрей Мейстер · 13 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Публичная работа разрушает семью по умолчанию — если её не защищать
так же сознательно, как защищают избирательную кампанию. А семья —
единственный контур, где депутата любят не за должность и где можно
быть слабым. Потеряешь его — потеряешь точку опоры, с которой держишь
всё остальное. И тогда вся «психология удержания себя» из предыдущих
глав работать перестаёт.

Депутат без семейного контура — это канатоходец без страховочной

сетки. Какое-то время идёт. Но первое же серьёзное падение

становится последним.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат вкладывает в работу всё: вечера, выходные, эмоции. Семья получает

«остатки» — уставшего, раздражённого, мысленно отсутствующего человека (см.

Главу 22 о сливе дневного фона). Год, два, три. Однажды он обнаруживает, что

дома его терпят, а не ждут; что дети выросли «при нём, но без него»; что супруг(а)

давно живёт параллельно. И когда приходит профессиональный кризис — провал

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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проекта, поражение на выборах, удар по репутации — оказывается, что опереться

не на кого. Контур, который должен был держать в падении, разрушен

собственными руками за годы пренебрежения.

Этот навык нужен не «для гармонии вообще». Он нужен прагматически: семья —

это инфраструктура устойчивости, без которой все остальные техники

держания себя (Главы 20–24) рассыпаются при первом сильном ударе.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Конфликт «работа — семья». Greenhaus & Beutell, 1985 (Academy of
Management Review, 10, 76–88). Классическая работа выделила три типа

конфликта между ролями: по времени (время на работу не оставляет времени на

семью), по напряжению (стресс одной роли мешает другой), по поведению

(модель поведения, требуемая на работе, разрушительна дома). У депутата

активны все три сразу — и без сознательного управления они нарастают.

«Магическое соотношение» Готтмана. Gottman & Levenson (лонгитюд с 1970-
х). На основе многолетнего наблюдения за парами Готтман вывел: в устойчивых

отношениях на каждое негативное взаимодействие приходится не менее пяти

позитивных (соотношение 5:1). По динамике взаимодействий он предсказывал

развод с точностью свыше 90%. Прикладной вывод: дело не в отсутствии

конфликтов, а в балансе. Депутат, приносящий домой только усталость и

раздражение, разрушает баланс, даже не ссорясь явно.

Социальная поддержка как буфер стресса. Cohen & Wills, 1985. «Буферная

гипотеза»: социальная поддержка смягчает удар стрессовых событий по

здоровью и психике. Для публичного человека под хроническим давлением

близкий поддерживающий контур — не «приятное дополнение», а измеримый

фактор выживаемости в профессии.
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3  ·  А Н АТО М И Я

Из чего складывается защита семейного
контура

1. Защищённое время (time-based)

Конкретные окна в календаре, защищённые от работы так же жёстко, как

заседание. Не «когда освобожусь», а «вторник вечер — семья, и это не

двигается». Без брони рабочее всегда вытеснит семейное.

2. Сброс фона на пороге (strain-based)

Ритуал перехода из рабочего контура в семейный (см. Главу 21, якорь «я

дома» + Главу 22, сброс остаточного фона). Чтобы домой входил человек, а

не «депутат после тяжёлого дня».

3. Смена поведенческого регистра (behavior-based)

Дома не работают приёмы из Части I. Никаких «защитных вопросов»,

«выдержанных пауз», «фреймов» против близких. Дома — другой человек,

прямой и уязвимый. Перенос рабочих техник в семью — частая и

разрушительная ошибка (об этом — в ловушках почти каждой главы).

4. Поддержание баланса 5:1
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Сознательно следить, чтобы позитивных взаимодействий было кратно

больше негативных. Не «не ссориться», а наполнять контур теплом активно

— внимание, благодарность, присутствие.

5. Семья как место слабости

Единственный контур, где депутат может не держать лицо, признать страх,

усталость, ошибку. Если и дома приходится быть «сильным депутатом» — у

человека не остаётся ни одного места, где он просто человек. Это прямой

путь к выгоранию (Глава 24).

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Бронь, которую нельзя двигать»

Внесите в календарь 2-3 семейных окна в неделю со статусом

«неперемещаемо» — на уровне важнейших заседаний. Первый месяц будет

тянуть подвинуть. Не двигайте. Через два месяца это станет нормой, и

окружение перестроится.

«Ритуал порога»

Один устойчивый жест/действие при возвращении домой, отделяющий

рабочий контур (Главы 21–22). Цель — чтобы семья получала вас, а не ваш

дневной фон.
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«Аудит 5:1 за неделю»

Раз в неделю честно: каких взаимодействий с близкими было больше —

тёплых или раздражённых? Если негатива многовато — на следующей

неделе сознательно добавьте позитивных, не дожидаясь «когда станет

легче». Баланс строится намеренно, не сам собой.

5  ·  К Е Й С

Как работает

Исторический пример — Сахаров и Боннэр. Когда академика Андрея Сахарова

в 1980 году выслали в Горький под фактический домашний арест, именно Елена

Боннэр оставалась его опорным контуром: связь с внешним миром, поддержка в

голодовках, сохранение его как человека, а не только как преследуемой фигуры.

Их союз показывает обратную сторону того же закона: семейный контур,

выстроенный до кризиса, оказался тем, что позволило выстоять в кризисе. Это не

про политические взгляды — это про то, что под давлением держит не должность

и не убеждения сами по себе, а наличие человека, для которого ты не функция.

Свой пример (анонимизированный). Депутат на грани: вечерние срывы на

семью (см. кейс Главы 22), жена «на чемоданах». Применил протокол: две

неперемещаемые семейные брони в неделю, ритуал порога, еженедельный аудит

5:1. Через три месяца жена сама отметила, что «вернулся человек». А ещё через

полгода, когда депутат проиграл важное голосование и переживал провал,

именно семейный контур держал его — и он не ушёл в запой и не сорвался, как

сделал бы годом раньше. Контур, восстановленный в спокойное время, сработал

в тяжёлое.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Работает / сломалось

✓ Контур держит

В календаре защищённые семейные окна, которые вы не двигаете

Дома вы можете быть слабым, признать страх и усталость

Соотношение тёплого к раздражённому явно в пользу первого

Близкие говорят, что «вернулись», а не «терпят»

В профессиональном кризисе есть на кого опереться

✗ Контур разрушается

Семья получает «остатки» — усталость и раздражение

Дома вы продолжаете быть «сильным депутатом»

Регулярные срывы на близких по мелочам

Дети растут «при вас, но без вас»

На вопрос «кто вас поддержит в провале» — нет ясного ответа

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Ловушка 1. «Семья подождёт, пока я не сделаю карьеру». Не подождёт. Дети

вырастают по расписанию, отношения эродируют по расписанию. «Потом

наверстаю» — иллюзия: контур, разрушенный за пять лет, не восстанавливается

за выходные.
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Ловушка 2. Семья как ещё один проект для оптимизации. Применять к

близким KPI, протоколы и техники влияния — значит превратить единственное

человеческое место в продолжение работы. Семья — не проект. Там другие

законы.

Ловушка 3. Использование семьи как декорации. Выводить близких «на

камеру» для предвыборного образа «семейного человека», а в реальности ими

пренебрегать — двойное предательство: и семьи, и избирателей. Они

почувствуют фальшь раньше вас.

Ловушка 4. Перенос вины за свой выбор на семью. «Я ради вас же работаю»

— частое оправдание пренебрежения. Если семья не просила такой жертвы —

это ваш выбор, не их долг. Не перекладывайте.

Ловушка 5. Ожидание, что семья «и так поймёт». Близкие — не телепаты и не

бесконечно терпеливы. Контур требует активного вклада, а не презумпции «они

никуда не денутся». Многие именно так и теряют семью — в уверенности, что она

вечна.

Депутат вкладывается в кампанию, в команду, в округ — и забывает

вложиться в единственный контур, который будет держать его, когда

кампания проиграна, команда разбежалась, а округ отвернулся. Семью

защищают не когда стало плохо, а пока ещё хорошо.

Greenhaus, J. H., & Beutell, N. J. (1985). Sources of conflict between work and family roles.
Academy of Management Review, 10(1), 76–88. (Проверено.)

Gottman, J. M., & Levenson, R. W. — лонгитюдные исследования пар (с 1970-х);
«магическое соотношение» 5:1, прогноз развода >90%. См. Gottman (1994), What
Predicts Divorce?

Cohen, S., & Wills, T. A. (1985). Stress, social support, and the buffering hypothesis.
Psychological Bulletin, 98(2), 310–357.
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ЧАСТЬ V · КОМАНДА И ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ

Глава 26. Делегирование без потери
качества
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат, который всё тащит сам, упирается в потолок собственных суток и
выгорает (Глава 24). Депутат, делегирующий без системы, получает
провалы, за которые отвечает сам, и «обезьян», которые прыгают обратно
ему на плечи. Делегирование — это навык с уровнями, а не кнопка
«поручил и забыл».

Делегируют не задачу — делегируют уровень ответственности за

решение. Перепутал уровень — либо задушил человека контролем, либо

получил катастрофу, которую не ждал.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат поручает помощнику «разобраться с обращением по детской площадке».

Через неделю помощник возвращается: «Я не понял, что именно вы хотели,

давайте вы сами». Задача вернулась — это та самая «обезьяна», которая

прыгнула с плеч помощника обратно на плечи депутата. Либо обратный случай:

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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депутат поручил, не проверил, помощник сделал не то — и под ударом репутация

депутата. Оба провала — не от плохого помощника, а от отсутствия уровня

делегирования.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

«Обезьяна на спине». Oncken & Wass, 1974 (Harvard Business Review).
Классическая статья «Management Time: Who's Got the Monkey?». «Обезьяна» —

это следующий ход в задаче. Когда подчинённый говорит «у нас проблема» и

руководитель отвечает «дайте подумаю» — обезьяна прыгнула на руководителя.

Хороший делегатор следит, чтобы следующий ход оставался у исполнителя.

Континуум лидерства. Tannenbaum & Schmidt, 1958 (HBR). Делегирование —

не «да/нет», а спектр от «руководитель решает сам» до «команда решает в

заданных рамках». Семь градаций. Правильный уровень зависит от

компетентности исполнителя и цены ошибки.

Связь с обратимостью решений (Глава 8). Обратимые решения (two-way doors)

делегируются легко и широко. Необратимые — делегируются осторожно или не

делегируются. Главная ошибка — делегировать необратимое как обратимое.

Честная оговорка. Популярная «ситуационная модель» Херси-Бланшара, на

которую часто ссылаются в тренингах по делегированию, имеет слабую

эмпирическую поддержку. Идея «подстраивай стиль под зрелость

сотрудника» интуитивна, но строгих подтверждений мало. Поэтому

опираемся на более проверенные вещи: уровни ответственности + цена

ошибки.

3  ·  А Н АТО М И Я
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Пять уровней делегирования

Уровень 1. «Сделай и доложи в деталях»

Исполнитель выполняет, отчитывается по каждому шагу. Для новичков и

важных задач.

Уровень 2. «Сделай и доложи о результате»

Контроль на выходе, не по шагам. Для проверенных в этой области.

Уровень 3. «Реши и сделай, доложи постфактум»

Исполнитель сам принимает решения, информирует после. Для опытных.

Уровень 4. «Реши и сделай, докладывай только если проблема»

Минимальный контроль, отчёт по исключениям. Для зоны, где исполнитель

сильнее вас.

Уровень 5. «Это твоя зона полностью»

Полное владение участком. Высшее доверие; применимо к ключевым

соратникам в их сфере.
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Ошибка — не иметь явного уровня. Тогда исполнитель не знает, может ли он

решать сам, и либо боится (всё тянет к вам), либо превышает полномочия.

Назначая задачу, всегда явно называйте уровень.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Уровень вслух»

Каждое поручение завершайте фразой про уровень: «решай сам,

докладывай если упрёшься» (ур.4) или «согласуй со мной перед отправкой»

(ур.1). Через месяц команда перестанет переспрашивать.

«Обезьяний контроль»

В каждом разговоре с подчинённым следите: с чьими плечами уходит

следующий ход? Если задача «вернулась» к вам — спросите: «какой

следующий шаг ты предлагаешь?» и верните ход обратно.

«Поднятие уровня»

Раз в квартал по каждому ключевому человеку — поднимите уровень

делегирования на одну ступень в той области, где он себя проявил. Это и

развивает команду, и освобождает вас.

5  ·  К Е Й С
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Как работает

Исторический пример — Совет главных конструкторов Королёва. Сергей

Королёв не пытался лично контролировать все системы космической программы.

Он выстроил Совет главных конструкторов: Глушко отвечал за двигатели,

Пилюгин за управление, Рязанский за радиосистемы и т. д. Каждый держал свою

зону на высшем уровне делегирования (ур. 5 — «это твоя зона полностью»), а

Королёв сводил их как генеральный конструктор. Это позволило вести

колоссальную по сложности программу: один человек физически не мог бы

держать всё. Делегирование уровнями — то, что превращает лидера-одиночку в

систему.

Свой пример (анонимизированный). Депутат всё тянул сам, помощники «не

справлялись». Разбор: он давал задачи без уровня, контролировал хаотично, чем

приучил команду ничего не решать. Ввёл явные уровни. Через два месяца

помощник по обращениям работал на ур.4 (сам решает, докладывает по

исключениям), что высвободило депутату ~10 часов в неделю на стратегию

(Глава 15).

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: каждое поручение идёт с явным уровнем; задачи не

«возвращаются» к вам; уровни растут со временем; у вас есть время на

стратегию. Сигналы поломки: всё тянете сами; помощники переспрашивают по

мелочам; «проще сделать самому»; нет времени ни на что кроме текучки.

Ловушки: (1) делегировать необратимое как обратимое — катастрофа; (2)

«делегировать» = свалить без ресурсов и полномочий — это не делегирование, а

перекладывание; (3) обратный контроль-удушение — формально ур.4,

фактически проверяете каждый шаг; (4) делегировать всё, включая то, что

развивает вашу компетенцию (Глава 8) — разучитесь принимать решения сами.



ЧЕРНОВИК

Oncken, W., & Wass, D. L. (1974). Management time: Who's got the monkey? Harvard
Business Review, Nov–Dec 1974.

Tannenbaum, R., & Schmidt, W. H. (1958). How to choose a leadership pattern. Harvard
Business Review, 36(2).

Примечание: ситуационная модель Hersey-Blanchard (1969) имеет слабую
эмпирическую поддержку — используется здесь с оговоркой.
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ЧАСТЬ V · КОМАНДА И ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ

Глава 27. Конфликты в команде: 4
типа и протоколы
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Конфликт в команде — не поломка, а сигнал. Большинство руководителей
реагируют на любой конфликт одинаково («помиритесь, мы одна команда»)
— и проигрывают, потому что разные конфликты требуют противоположных
действий. Сначала определить тип, потом действовать.

Конфликт по задаче часто полезен — он рождает лучшие решения.

Конфликт по отношениям почти всегда вреден. Перепутать их —

значит задушить полезный спор и не заметить разрушительную вражду.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Двое ключевых помощников депутата постоянно сталкиваются на совещаниях.

Депутат реагирует стандартно: «прекратите, работайте дружно». Конфликт уходит

вглубь, всплывает саботажем, один из двоих в итоге уходит. На самом деле там

был конфликт по задаче (разные взгляды на приоритеты) — полезный, если бы

его направили в русло, а не «помирили». Либо обратное: депутат поощряет

«здоровую дискуссию», а там давно личная вражда, разрушающая команду,

которую надо было разводить, а не «дискутировать».

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Task vs relationship conflict. De Dreu & Weingart, 2003 (мета-анализ, JAP).
Конфликт по задаче (о содержании работы) при определённых условиях полезен

для качества решений; конфликт по отношениям (личная неприязнь) почти всегда

вредит и продуктивности, и удовлетворённости. Различение этих двух — основа

управления конфликтом.

Пять стилей. Thomas & Kilmann, 1974. Реакция на конфликт раскладывается по

двум осям (напористость × кооперативность) на пять стилей: соперничество,

приспособление, избегание, компромисс, сотрудничество. Нет «правильного»

стиля — есть уместный для ситуации. Более 10 млн копий инструмента

разошлось с 1974 года.

Пять пороков команды. Lencioni, 2002. Отсутствие доверия → страх конфликта

→ нет вовлечённости → нет ответственности → невнимание к результату.

Парадокс: здоровая команда конфликтует открыто; команда, где «всё тихо», часто

больна (под тишиной — избегание).

3  ·  А Н АТО М И Я

Четыре типа конфликта и протокол к каждому

Тип 1. За ресурс (кому бюджет, кому помощник, кому кабинет)
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Протокол: вынести на прозрачное решение по явному критерию. Не

«помирить», а сделать распределение видимым и обоснованным. Конфликт

уходит, когда правила понятны.

Тип 2. По задаче (разные взгляды на то, как делать)

Протокол: не гасить, а структурировать. Дать обеим сторонам

аргументировать, принять решение, зафиксировать. Это полезный конфликт

(De Dreu) — из него рождается лучшее решение.

Тип 3. За статус (кто главнее, чьё слово весит)

Протокол: прояснить роли и зоны ответственности (Глава 26, уровни

делегирования). Статусный конфликт почти всегда — следствие нечётких

границ полномочий.

Тип 4. По ценностям / личная вражда

Протокол: это самый опасный тип, его нельзя «продискутировать». Если

ценности несовместимы или вражда личная — разводить по зонам,

минимизировать пересечение, в крайнем случае расставаться. «Сесть и

поговорить» здесь чаще усугубляет.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я
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Три практики

«Диагностика типа перед вмешательством»

Прежде чем реагировать на конфликт — определите тип (1-4). 80%

управленческих ошибок здесь — применение протокола не того типа.

«Легитимация спора по задаче»

На совещаниях явно поощряйте конфликт по задаче: «кто видит риск в этом

решении?» Команда, где можно открыто спорить о деле, сильнее (Lencioni).

Сами высказывайтесь последним (Глава 12, групповое мышление).

«Ранняя диагностика вражды»

Раз в месяц — кто с кем в команде в напряжении и какого типа. Личную

вражду (тип 4) ловите рано — пока она не отравила задачные обсуждения,

замаскировавшись под них.

5  ·  К Е Й С

Как ломается

Исторический пример — Королёв и Глушко. Конфликт двух ключевых

конструкторов советской космической программы — Сергея Королёва и

Валентина Глушко — тянулся годами и из задачного (спор о типе топлива для

ракет — Глушко настаивал на токсичных, но мощных компонентах) перерос в

личный. Эта вражда, по оценкам историков космонавтики, стала одним из
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факторов, ослабивших советскую лунную программу: вместо координации —

соперничество КБ. Урок для депутата: задачный конфликт, который вовремя не

структурировали, перерождается в личный (тип 4), а тот разрушает общее дело.

Цена непринятого вовремя решения по конфликту — иногда целая программа.

Свой пример (анонимизированный). Два помощника в постоянном напряжении.

Депутат сначала «мирил» (неверный протокол). Затем диагностировал: конфликт

по задаче (разные приоритеты) + наложившийся статусный (нечёткие зоны).

Развёл зоны ответственности (Глава 26), легитимировал спор о приоритетах на

планёрках. Напряжение ушло в рабочее русло, оба остались.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: различаете тип конфликта до реакции; задачные споры идут

открыто и продуктивно; личную вражду ловите рано; роли чёткие. Сигналы
поломки: на всё реагируете «помиритесь»; в команде подозрительно тихо

(избегание); задачные споры превратились в личные; «дружим», но решения

слабые.

Ловушки: (1) гасить полезный задачный конфликт — теряете качество решений;

(2) «дискутировать» личную вражду — усугубляете; (3) принимать сторону в

конфликте за статус — разрушаете доверие; (4) путать тишину со здоровьем

команды — тишина часто признак больной команды.

De Dreu, C. K. W., & Weingart, L. R. (2003). Task versus relationship conflict: A meta-
analysis. Journal of Applied Psychology, 88(4), 741–749.

Thomas, K. W., & Kilmann, R. H. (1974). Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument.
Xicom. (Проверено: 5 стилей, оси напористость/кооперативность.)

Lencioni, P. (2002). The Five Dysfunctions of a Team. Jossey-Bass.
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ЧАСТЬ V · КОМАНДА И ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ

Глава 28. Найм помощников: на что
смотреть (и почему не на первые 15
минут)
Андрей Мейстер · 13 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

«Я чувствую людей за пятнадцать минут» — самая дорогая иллюзия при
найме. Первое впечатление почти не предсказывает реальную работу —
зато систематически приводит к ошибкам. Эта глава честно разворачивает
собственный провокационный заголовок: смотреть надо не на первые 15
минут обаяния, а на то, что реально предсказывает результат.

Обаятельный человек на собеседовании и эффективный человек в

работе — это два слабо связанных множества. Тот, кто нанимает по

первому впечатлению, систематически набирает обаятельных, а не

эффективных.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

На собеседование приходит яркий, харизматичный кандидат. За 15 минут депутат

«понял — наш человек». Через три месяца выясняется: говорит блестяще, делает

плохо, дедлайны срывает, с командой конфликтует. И обратный случай:

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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невзрачный, зажатый на собеседовании кандидат, которого взяли «на безрыбье»,

оказывается лучшим работником за годы. Оба исхода — следствие найма по

первому впечатлению, которое, как показывает наука, почти не связано с будущей

результативностью.

2  ·  Т Е О Р И Я

Что реально предсказывает работу

Schmidt & Hunter, 1998 (Psychological Bulletin, 124(2), 262–274). Мета-анализ 85

лет исследований методов отбора. Ключевое: структурированное интервью

(одни и те же вопросы по чёткой схеме всем) предсказывает результат заметно

лучше (валидность ~.51), чем неструктурированное «поговорили по душам»

(~.38). Лучшие предикторы — когнитивные способности, проба работой (work

sample), структурированное интервью. «Химия» первого впечатления в этот

список не входит.

Thin-slicing. Ambady & Rosenthal, 1993. Да, люди делают быстрые суждения по

«тонким срезам» поведения — но для найма они ненадёжны: предсказывают

симпатию, не продуктивность. Быстрое впечатление хорошо ловит обаяние и

подобие себе, а не способность делать работу.

Эффект ореола (Глава 12). Один яркий признак (красноречие, внешность, общий

вуз) переносится на оценку всех качеств. Главный механизм ошибки найма по

первому впечатлению.

Честный разворот заголовка. Название главы провокационное: «на что

смотреть в первые 15 минут». Правильный ответ — не доверять этим 15

минутам как основе решения. Смотреть надо на структурированные вопросы

и пробу делом. Первое впечатление используйте только как один слабый

сигнал, а не как вердикт.



ЧЕРНОВИК

3  ·  А Н АТО М И Я

Что реально проверять

1. Проба делом (work sample) — сильнейший сигнал

Дайте маленькую реальную задачу из будущей работы (разобрать

обращение, написать черновик ответа, найти информацию). Как человек

делает — предсказывает в разы лучше, чем как он рассказывает.

2. Структурированные вопросы (одни и те же всем)

Поведенческие: «расскажите конкретный случай, когда вы…». Не

гипотетические («что бы вы сделали»), а фактические из прошлого.

Одинаковые для всех кандидатов — иначе сравнивать невозможно.

3. Проверка рекомендаций по делу

Не «хороший ли человек», а «что конкретно делал, как справлялся с

дедлайнами, почему ушёл». Звонок прошлому работодателю с конкретными

вопросами стоит часа собеседований.

4. Надёжность важнее блеска

Для помощника депутата добросовестность (conscientiousness — один из

самых стабильных предикторов рабочей успешности в Big Five) важнее

харизмы. Тихий надёжный обычно полезнее яркого ненадёжного.
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5. Ценностная совместимость — на длинную дистанцию

Помощник депутата видит «кухню». Совпадение по этике (Часть VI) здесь

критично: блестящий, но беспринципный помощник — мина замедленного

действия.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Один набор вопросов для всех»

Заранее напишите 5-6 поведенческих вопросов и задавайте их всем

кандидатам одинаково. Это превращает «поговорили» в сравнимые данные.

«Тестовая задача»

Для каждой позиции — маленькая реальная задача. Оценивайте по

результату, не по самопрезентации. Это сильнейший доступный вам

предиктор.

«Правило второго впечатления»

Запишите своё первое впечатление, отложите, примите решение по

структурированным данным — и сверьте. Через 5-10 наймов увидите,

насколько часто первое впечатление вас обманывало. Обычно — часто.
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5  ·  К Е Й С

Как работает

Исторический штрих. Сам Сергей Королёв — человек, прошедший арест и

«шарашку», — ценил в людях продемонстрированную способность решать

задачи, а не анкету и не первое впечатление. Система главных конструкторов

собиралась по делу, по доказанной компетентности. Это та же логика, что у

Schmidt-Hunter спустя десятилетия: предсказывает работу работа, а не обаяние

и не строка в биографии.

Свой пример (анонимизированный). Депутат дважды обжёгся на ярких

помощниках, нанятых «по чутью». На третий раз ввёл структуру: одинаковые

поведенческие вопросы + тестовая задача (разобрать реальное обращение) +

звонок прошлому работодателю. Взял неприметного кандидата, проигравшего по

«харизме», но сделавшего тестовую задачу лучше всех. Тот оказался лучшим

помощником за всю каденцию. Первое впечатление было против него — данные

за.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: у вас есть набор одинаковых вопросов и тестовая задача;

решения по данным, не по «химии»; проверяете рекомендации по делу; цените

надёжность. Сигналы поломки: «я почувствовал за 15 минут»; нанимаете

похожих на себя; обожглись несколько раз на ярких; не делаете тестовых задач.

Ловушки: (1) нанимать «обаятельных» (эффект ореола); (2) брать похожих на

себя (вы соберёте команду своих слепых зон); (3) игнорировать ценностную

совместимость ради компетентности — у помощника депутата это мина; (4)

другая крайность — превратить найм в бюрократию и потерять живого человека

за тестами. Баланс: структура решает, но финальный человек всё равно человек.



ЧЕРНОВИК

Schmidt, F. L., & Hunter, J. E. (1998). The validity and utility of selection methods in
personnel psychology. Psychological Bulletin, 124(2), 262–274. (Проверено: структ.
интервью ~.51 vs неструкт. ~.38.)
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ЧАСТЬ V · КОМАНДА И ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ

Глава 29. Удержание мотивации
команды без денег
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

У депутата редко есть бюджет, чтобы платить команде по рынку. Хорошая
новость: для содержательной работы деньги — слабый и недолгий
мотиватор. Плохая: то, что реально держит людей, требует от руководителя
больше, чем выписать премию. Эта глава — про настоящие рычаги.

Деньгами можно купить присутствие человека на рабочем месте.

Вовлечённость, инициативу и верность в трудный момент деньгами не

купишь — их выращивают тремя другими вещами.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

У депутата команда из помощников и волонтёров, многие — на символической

оплате или бесплатно. Через полгода энтузиазм гаснет, люди отваливаются.

Депутат думает: «надо бы платить больше, тогда останутся». Но даже когда

находятся деньги на небольшую прибавку — эффект краткий, через месяц всё то

же. Потому что уходили они не из-за денег, а из-за отсутствия автономии, роста и

причастности. Деньги лечили не ту болезнь.
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2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Теория самодетерминации. Deci & Ryan, 1985, 2000. Три базовые

психологические потребности, питающие внутреннюю мотивацию: автономия (я

влияю на то, как делаю), компетентность (я расту, я умею), связанность (я

часть значимого «мы»). Где они удовлетворены — мотивация устойчива без

внешних наград.

Эффект сверхоправдания. Deci, 1971; Lepper et al., 1973. Парадокс: внешняя

награда за то, что человек делал из интереса, может снизить внутреннюю

мотивацию («рисовал ради удовольствия → стали платить → перестали платить

→ больше не рисую»). Деньги способны вытеснить смысл, а не добавить.

Drive. Pink, 2009. Популярный синтез: для рутинных механических задач

денежный стимул работает; для задач, требующих творчества и смысла, — три

фактора (autonomy, mastery, purpose) бьют деньги. Работа в команде депутата —

именно второй тип.

Честная оговорка. Это не значит «деньги не важны». Базовая

справедливость оплаты обязательна: если человек не может прокормиться,

никакой «смысл» не удержит, и эксплуатировать энтузиазм неэтично (см.

ловушки). SDT работает поверх закрытой базовой потребности, а не вместо

неё.

3  ·  А Н АТО М И Я
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Три рычага плюс базовая справедливость

Автономия

Дайте людям зону, где они решают сами (Глава 26, высокие уровни

делегирования). Микроменеджмент убивает мотивацию вернее, чем низкая

зарплата.

Мастерство

Обеспечьте рост: новые задачи, обучение, обратная связь. Человек, который

у вас растёт, держится за место, дающее рост, даже при скромной оплате.

Причастность к смыслу

Связывайте ежедневную работу с тем, ради чего всё (Глава 20, смысл).

Помощник, который видит, что его работа реально меняет район,

мотивирован сильнее, чем тот, кто «перекладывает бумаги за зарплату».

Признание (дешёвый, мощный рычаг)

Конкретная публичная благодарность за конкретный вклад. Бесплатно, а

работает сильно (особенно когда искренне и адресно, см. Главу 3 —

декларация чужого вклада).

Базовая справедливость (обязательное условие)
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Оплата должна быть честной в рамках возможного, нагрузка — посильной.

Иначе всё выше — эксплуатация под красивыми словами.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Зона автономии каждому»

У каждого человека команды должен быть участок, который полностью его

(ур. 4-5 делегирования). Проверьте: есть ли он у всех? Если кто-то только

исполняет чужие указания — он скоро уйдёт.

«Адресное признание еженедельно»

Раз в неделю — конкретная благодарность конкретному человеку за

конкретное дело, публично. Не «все молодцы», а «Анна вытащила сложное

обращение по дому 5, благодаря ей семья получила…».

«Связь с большим раз в месяц»

Раз в месяц — соберите команду и покажите результат: что изменилось в

районе благодаря их работе. Люди должны видеть, что их труд складывается

во что-то значимое.

5  ·  К Е Й С
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Как работает

Исторический пример — педагогика Макаренко. Антон Макаренко в колонии

имени Горького (1920-е) работал с беспризорниками без всяких денежных

стимулов — и добивался поразительной вовлечённости. Его метод стоял ровно на

трёх опорах SDT задолго до Деси и Райана: самоуправление (коммунары сами

принимали решения — автономия), освоение реального дела (труд,

производство, рост мастерства — компетентность), коллектив и общая цель

(причастность). Деньги тут не фигурировали; держала именно эта тройка.

Независимо от идеологической рамки эпохи, психологический механизм —

учебниковый пример мотивации без денег.

Свой пример (анонимизированный). Депутат терял волонтёров. Вместо погони

за бюджетом дал каждому свою зону ответственности (автономия), ввёл

еженедельное адресное признание и ежемесячный показ результатов района.

Отток прекратился: костяк команды остался на символической оплате, потому что

получал то, чего деньги не дают.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: у каждого есть своя зона; люди растут; видят смысл;

признание адресное и регулярное; костяк держится. Сигналы поломки: текучка;

«надо больше платить» как единственная идея; микроменеджмент; «все

молодцы» вместо адресного признания; люди не видят, ради чего.

Ловушки: (1) эксплуатация энтузиазма при несправедливой базе — это не

«мотивация смыслом», это использование людей; (2) сверхоправдание — начать

платить за то, что делалось из интереса, и убить интерес; (3) признание

неискреннее или «для всех» — обесценивается; (4) «причастность к смыслу» без

реальных полномочий — пустые слова, люди это чувствуют.



ЧЕРНОВИК
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ЧАСТЬ V · КОМАНДА И ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ

Глава 30. Когда нужен внешний
эксперт и как его выбрать
Андрей Мейстер · 11 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат физически не может быть специалистом во всех темах, по которым
голосует. Ключевой навык — не «знать всё», а знать границу своей
компетентности и вовремя позвать того, кто знает. И отличить настоящего
эксперта от уверенного болтуна — что сложнее, чем кажется.

Опасен не депутат, который чего-то не знает. Опасен депутат,

который не знает, что он этого не знает, — и поэтому не зовёт

эксперта (Глава 12, Даннинг-Крюгер).

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутату предстоит голосовать по сложному техническому вопросу — скажем,

концессионное соглашение по теплосетям с финансовой моделью на 200

страниц. Вариант А: «разберусь сам» — и проголосовать, не поняв и трети,

доверившись чьей-то презентации. Вариант Б: позвать независимого эксперта по

концессиям, заплатить за анализ, получить разбор рисков. Вариант А дешевле

сейчас и катастрофичнее потом. Навык — понять, что это случай для эксперта, и

найти правильного.
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2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Даннинг-Крюгер (Kruger & Dunning, 1999). В незнакомой области человек не

способен оценить ни чужую компетентность, ни свою некомпетентность. Это и

делает выбор эксперта трудным: чтобы оценить эксперта, нужна та самая

компетентность, которой у вас нет. Выход — оценивать не содержание (вы не

можете), а косвенные признаки надёжности.

Калибровка экспертов. Tetlock, 2005 («Expert Political Judgment»).
Двадцатилетнее исследование: уверенные, медийные эксперты-«ежи» (одна

большая идея на всё) предсказывают хуже, чем осторожные «лисы» (много

частных моделей, признают неопределённость). Громкость и уверенность

эксперта обратно коррелируют с точностью. Бойтесь того, кто слишком уверен.

Конфликт интересов. Эксперт, чей доход зависит от определённого вывода, —

не эксперт, а адвокат. Базовый фильтр: кто платит эксперту и что он выигрывает

от того или иного заключения.

3  ·  А Н АТО М И Я

Когда звать и как выбирать

Когда звать (триггеры)
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(1) Необратимое решение (Глава 8) в незнакомой области; (2) цена ошибки

высока; (3) вы не можете назвать трёх возможных рисков решения — значит,

не понимаете предмет; (4) все доступные мнения исходят от

заинтересованных сторон.

Признак 1. Признаёт границы своего знания

Настоящий эксперт говорит «вот это я знаю точно, а здесь

неопределённость» (Tetlock «лиса»). Болтун уверен во всём. Парадоксально:

сомнение — признак компетентности.

Признак 2. Объясняет так, что вы понимаете

Настоящий эксперт умеет объяснить суть на вашем уровне. Тот, кто прячется

за жаргон и «это слишком сложно для вас» — часто прикрывает пустоту.

Признак 3. Нет конфликта интересов

Не связан с заинтересованными сторонами, доход не зависит от вывода.

Лучше — два независимых эксперта с разных сторон.

Признак 4. Проверяемый трек-рекорд

Конкретные прошлые работы, которые можно проверить. Не регалии и не

самоуверенность, а проверяемые результаты.
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4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Тест трёх рисков»

Перед решением спросите себя: могу ли я назвать три конкретных риска

этого решения? Если нет — это сигнал звать эксперта, а не голосовать «на

доверии».

«Двое с разных сторон»

По важным вопросам зовите двух экспертов с потенциально разными

интересами. Там, где они сходятся, — твёрдая почва; где расходятся — зона

вашего внимания.

«Фильтр уверенности»

Эксперта, который уверен во всём и говорит, что «всё просто», —

перепроверяйте особенно тщательно (Tetlock). Эксперта, который честно

очерчивает неопределённость, — слушайте внимательнее.

5  ·  К Е Й С
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Как работает

Свой пример (анонимизированный). Депутату предстояло голосование по

концессии на водоснабжение — финансовая модель, которую он не понимал.

Соблазн был проголосовать «как профильный комитет рекомендует». Вместо

этого нашёл независимого эксперта по ГЧП (не связанного с участниками),

заплатил за разбор. Эксперт указал на три риска в модели, которых не было в

презентации. Депутат внёс поправки-предохранители как условие поддержки.

Через два года один из рисков реализовался — и был залимитирован именно

этими поправками. Стоимость экспертизы окупилась многократно.

Контрпример. Тот же депутат годом раньше по другому вопросу доверился

«уверенному» консультанту, который «знал всё» и говорил, что «там всё просто».

Решение оказалось провальным. Урок Tetlock на собственной шкуре: уверенность

консультанта была обратно пропорциональна его реальной компетентности.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: вы различаете «знаю / не знаю»; по сложным необратимым

вопросам зовёте независимых экспертов; цените сомнение эксперта выше его

уверенности; проверяете конфликт интересов. Сигналы поломки: «разберусь

сам» в незнакомых областях; доверяете самым уверенным; не проверяете, кто

платит эксперту; голосуете «как рекомендуют», не поняв сути.

Ловушки: (1) брать эксперта, подтверждающего то, что вы и так хотите (Глава 12,

подтверждение); (2) принять регалии за компетентность; (3) спрятаться за

экспертом от собственной ответственности — эксперт советует, решаете и

отвечаете вы; (4) другая крайность — звать экспертов на всё, теряя способность

решать самому (Глава 8).

Kruger, J., & Dunning, D. (1999). Unskilled and unaware of it. JPSP, 77(6), 1121–1134.
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Tetlock, P. E. (2005). Expert Political Judgment: How Good Is It? How Can We Know?
Princeton UP. — «лисы» vs «ежи», уверенность обратна точности.

Связь с обратимостью решений — Глава 8 (Bezos two-way doors).
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ЧАСТЬ VI · ЭТИКА И МОРАЛЬНЫЙ КАМЕРТОН

Глава 31. Моральный камертон
руководителя: ежедневная гигиена
Андрей Мейстер · 13 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Совесть — не врождённая константа, которая либо есть, либо нет. Это
навык различения, который либо тренируется ежедневно, либо тихо
садится — особенно у публичного человека под давлением, где компромисс
за компромиссом сдвигает планку незаметно. Камертон расстраивается не
разом, а по четверти тона в неделю. Эта глава — про ежедневную
настройку.

Никто не становится бессовестным за один день. Становятся за

тысячу маленьких «ну, в этот раз можно», каждое из которых

поодиночке кажется ерундой. К пятому году человек искренне не помнит,

кем был, когда шёл во власть.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат начинал с ясными принципами. Первый компромисс дался тяжело — «но

иначе не провести нужный проект». Второй легче. К третьему году он, не заметив,

делает то, на что год назад не пошёл бы. Это не «продался» в драматическом
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смысле — это медленный дрейф, где каждый шаг рационализирован (Глава 12,

искажения). Без ежедневной сверки камертон уезжает, и человек обнаруживает

себя кем-то другим — но уже не помнит исходной ноты, чтобы сравнить.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Социальный интуитивизм. Haidt, 2001, 2012. Моральное суждение приходит

первым как интуиция («чувствую, что не так»), а рассуждение чаще оправдывает

уже принятую интуицию, чем формирует её. Прикладной вывод: ваше первое

телесное «что-то не то» — ценный сигнал; рациональные объяснения «почему на

самом деле можно» — часто рационализация. Учитесь ловить интуицию до того,

как разум её заговорит.

Phronesis (практическая мудрость). Аристотель. Этика — не свод правил, а

навык различать верное в конкретной ситуации. Как любой навык, он развивается

практикой и атрофируется без неё. Моральный камертон — это и есть phronesis,

который надо упражнять.

Эффект «скользкого склона» и нормализация девиантности. Vaughan, 1996.
Дайан Воэн на разборе катастрофы «Челленджера» показала «нормализацию

отклонения»: каждое мелкое нарушение нормы, оставшись без последствий,

становится новой нормой, от которой отсчитывается следующее. Так система (и

человек) дрейфует к катастрофе, не замечая ни одного «большого» шага.

3  ·  А Н АТО М И Я
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Из чего складывается ежедневная гигиена

1. Фиксация исходной ноты

Записанные до входа во власть принципы — то, с чем сверяться. Без

зафиксированной исходной ноты дрейф невозможно заметить: вы

сравниваете себя только со вчерашним собой, а он уже сдвинут.

2. Тест «руку пожал бы или ударил»

После спорного действия: если бы все, кого оно касается, узнали ВСЁ, что я

сделал и зачем — они пожали бы мне руку или ударили? Простой, телесный,

быстрый критерий (восходит к публичности по Канту: действие, которое

нельзя предать огласке, обычно неэтично).

3. Ловля первой интуиции

Когда появляется телесное «что-то не то» (Haidt) — не заглушать его сразу

рациональным «но ведь можно». Сначала зафиксировать сигнал, потом

разбирать. Заглушенная интуиция — первый шаг дрейфа.

4. Внешнее зеркало

Человек, который скажет правду в лицо (Глава 12, против подтверждения;

Глава 25, семья). Собственный камертон садится незаметно для себя —

нужен тот, у кого своя нота не сдвинута вместе с вашей.
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5. Различение компромисса и сдачи

Компромисс — уступка в средствах при сохранении цели и принципа. Сдача

— уступка самого принципа. Первое — часть работы (Глава 18); второе —

дрейф. Каждый раз спрашивать: я уступаю в способе или в сути?

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Исходная нота под запись»

Если ещё не сделали — запишите сейчас 5-7 принципов, которые для вас

непереступаемы. Датируйте. Это эталон, с которым будете сверяться. Раз в

полгода перечитывайте и честно отмечайте, где сдвинулись.

«Вечерний тест руки»

Каждый вечер — одно спорное действие дня через тест «пожал бы или

ударил». Если ответ «ударил» — это сигнал, не повод для самобичевания, а

данные для коррекции завтра.
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«Разговор с зеркалом раз в месяц»

Раз в месяц — честный разговор с человеком, который не боится сказать вам

правду: «не замечаешь во мне изменений, которые тебе не нравятся?».

Слушать, не защищаясь. Это самый точный детектор дрейфа.

5  ·  К Е Й С

Как садится камертон

Механизм нормализации (Vaughan) на политическом материале. Депутат

соглашается на маленькую непрозрачность («ну, эту встречу не будем

афишировать»). Последствий нет — это становится нормой. Следующая

непрозрачность отсчитывается уже от неё. Через три года «непубличные

договорённости» — рутина, и человек искренне не видит в них проблемы: его

камертон сдвинулся вместе с практикой, сравнивать не с чем. Это не «он стал

плохим» — это нормализация отклонения, ровно как у Воэн в инженерной

катастрофе. Именно поэтому нужна зафиксированная исходная нота: только она

не дрейфует вместе с вами.

Свой пример (анонимизированный). Депутат на третьем году заметил по

записанным когда-то принципам, что начал делать то, чего зарекался. Не

катастрофа — но дрейф. Ввёл вечерний тест руки и ежемесячный разговор с

женой как «зеркалом». Через полгода вернул несколько сдвинутых нот на место.

Главное открытие: без записанного эталона он бы дрейф не заметил вовсе.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И
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Сигналы работы: есть записанная исходная нота; ежедневная сверка; вы ловите

первую интуицию до рационализации; есть внешнее зеркало; различаете

компромисс и сдачу. Сигналы поломки: «все так делают»; не помните своих

исходных принципов; первое «что-то не так» сразу заглушается доводами; вокруг

только поддакивающие; компромиссы стали сдачами незаметно.

Ловушки: (1) морализаторство вместо гигиены — это про сверку с собой, не про

обличение других; (2) перфекционизм/самобичевание — цель замечать дрейф и

корректировать, а не казнить себя; (3) превратить «принципы» в жёсткость,

мешающую любому компромиссу (Глава 18) — это другая крайность; (4)

использовать «совесть» как прикрытие упрямства или страха.

Haidt, J. (2001). The emotional dog and its rational tail. Psychological Review, 108(4), 814–
834; Haidt (2012). The Righteous Mind.

Аристотель. Никомахова этика — phronesis (практическая мудрость).

Vaughan, D. (1996). The Challenger Launch Decision. Univ. of Chicago Press. —
нормализация отклонения.

Тест публичности восходит к Канту (принцип гласности, «К вечному миру», 1795).
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ЧАСТЬ VI · ЭТИКА И МОРАЛЬНЫЙ КАМЕРТОН

Глава 32. Колдовство и
поведенческие протоколы: лечить
веру в магию рабочей практикой
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер · 18 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

К депутату приходит избирательница: «На моём сыне порча, к целителю
свожу — ничего не выходит. Помогите». Депутат стоит перед развилкой:
переубеждать («порчи не существует, это тревога») — она молча уйдёт к
следующему целителю. Принять её картину мира и встроить в неё рабочее
действие — она получит и помощь, и сохранит к вам доверие. Та же логика
— про публичные ритуалы, в которых депутат участвует каждую неделю. Не
«суеверие». Шеститысячелетняя поведенческая технология.

Не спорьте с картиной мира собеседника. Используйте её как

операционную систему. Не лечите веру в магию — вшейте в неё рабочий

протокол. Это и есть профессионализм у того, кто работает с людьми.

Это глава из шестой части — «Этика и моральный камертон». Депутат —

публичная фигура, на которую падает спрос со стороны избирателей с разными

картинами мира. Высокомерное «я не верю в эту ерунду» — это позиция, которая

отрезает депутата от значительной части округа. А есть рабочая альтернатива.

Структура та же: зачем → теория → анатомия → упражнения → кейс →
сигналы → ловушки.

1  ·  З АЧ Е М

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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Ситуация, в которой навык спасает

Приёмный день. Из 15 человек, записавшихся к депутату на неделе, как минимум

двое-трое приходят с запросом, который начинается со «странного»: «на меня

навели», «соседи кладут под порог», «дочь не выходит замуж — нужен ритуал»,

«целитель сказал, что нужен ваш бумажный документ для снятия». Это не

редкость, это норма работы с населением — особенно за пределами больших

городов, и особенно среди пожилых.

Если депутат отвечает: «Уважаемая, это не моя компетенция, обратитесь к

психологу/священнику» — он расписывается в собственной беспомощности и

отворачивается от человека, которому нужна помощь. Если депутат пытается

читать просветительскую лекцию — теряет ещё и репутацию «не понимающего

народ». Если он действительно отправляет в инстанцию, где «по делу

разберутся» — человек уходит к целителю и больше не приходит.

Что работает — это третий путь: принять картину мира собеседника, не вступая

с ней в спор, и предложить в её рамках конкретное поведенческое действие,

которое одновременно (а) ощущается человеком как «ритуал/помощь», (б)

объективно сдвигает его положение в реальном мире. Это и есть «вшить рабочий

протокол в веру».

Навык работы с магическим мышлением нужен депутату в шести точках:

Приёмный день — типовая встреча с человеком, для которого мир устроен
иначе, чем для вас.

Кампания в сельской местности или в традиционных сообществах — где

культурный код требует уважения к ритуалу.

Кризисные коммуникации — когда людям нужна не только информация, но и
действие, помогающее справиться с тревогой.

Собственные ритуалы перед большими событиями — для управления
собственной тревогой (Norton-Gino).

Публичные церемонии — открытия, подписания, награждения; депутат
участвует в них постоянно и должен понимать, что в них работает.



ЧЕРНОВИК

Сложные исторические или религиозные темы — где спор с традицией
заведомо проигрышен, а уважительная встреча с ней меняет конфигурацию
диалога.

2  ·  Т Е О Р Е Т И Ч Е С К А Я  БА З А

Четыре основания: почему ритуал работает

Малиновский, Тробрианские острова, 1915–1918. Антрополог Бронислав

Малиновский провёл несколько лет на Тробрианских островах в Меланезии и

обнаружил закономерность: рыбаки, ловившие во внутренней лагуне (вода

спокойная, риски минимальны, улов предсказуем), не проводили никаких
ритуалов. Те же рыбаки, выходившие в открытый океан (шторма, акулы, можно

не вернуться), — перед каждым выходом проводили сложные ритуалы. Вывод

Малиновского, ставший краеугольным камнем функциональной антропологии:

магия и ритуал появляются ровно в той точке, где заканчивается
контролируемое и начинается тревога. Ритуал не меняет океан. Он меняет

рыбака.

Прикладной вывод для депутата: ваш избиратель, идущий на собеседование, на

операцию ребёнка, на сложный судебный процесс — функционально находится в

открытом океане. Ему нужен ритуал. И вы можете либо отказать в нём (потеряв

человека), либо дать ритуал, который при этом сдвигает его положение в мире к

лучшему.

Norton & Gino, Гарвард, 2013. Серия экспериментов «Don't Stop Believing: Rituals

Improve Performance by Decreasing Anxiety». Участники выполняли стрессовую

задачу (петь песню при свидетелях или решать математику под давлением).

Половине давали выполнить произвольный ритуал: нарисовать чувства на листе,

посыпать солью, разорвать, выбросить, посчитать до пяти вслух. Вторая

половина просто сидела молча. Результат: ритуальная группа показала

достоверно более низкую тревогу и лучше выполнила задачу. Эффект
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исчезал, если ту же последовательность назвать «случайным набором

движений». Важно было верить, что это ритуал. В 2017 году Брюгер с

коллегами подтвердили эффект на уровне ЭЭГ (снижение ERN-волны —

нейронного маркера тревоги перед ошибкой).

Прикладной вывод: ритуал — это не «бесполезная пустышка». Это активный

поведенческий компонент, который вмешивается в физиологию стресса до того,

как стресс начнёт ломать поведение.

Эмиль Куэ, закон обратного усилия, 1920-е. Французский фармацевт

сформулировал то, что сегодня известно как la loi de l'effort converti: «Когда воля и

воображение вступают в конфликт, побеждает воображение. Усилия воли в таких

случаях не просто бесполезны — они укрепляют то, против чего направлены». На

языке практики: чем сильнее хочешь, тем громче внутренний голос говорит,
что не получится. Народная формула: «если хотеть — сбудется, а если очень

сильно хотеть — не сбудется». Это феноменологически точное описание того, что

Куэ описал 100 лет назад. Что делает ритуал? Заменяет напряжение хотения на

спокойствие уверенности: «я сделал, что должен был — дальше пусть случится».

Воображение перестаёт получать сигнал тревоги.

Бихевиористский слой. Зачем в колдовских рецептах сложные ингредиенты

(кровь девственницы, перо чёрного петуха в полнолуние, корень мандрагоры)?

Потому что: (1) Когнитивный диссонанс Фестингера, 1957 — чем выше «цена

входа» в ритуал, тем сильнее эффект веры в результат: «я не мог так много

потратить зря». (2) Поведенческая активация Левинсон-Джейкобсон, 1974/1996

— поиск ингредиентов это структурированная деятельность; когда депрессивная

клиентка три недели ищет «правильную» свечу в семи лавках, она выходит из

дома, она в действии, ритуал её активизировал ещё до начала. (3) Экспозиция и

десенсибилизация — повторяемые ритуальные действия снижают

чувствительность к страху. Колдуны, не читавшие ни Скиннера, ни Куэ, последние

шесть тысяч лет интуитивно собирали то, что в XXI веке называют поведенческой

активацией с элементами экспозиции.
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Честная оговорка. Сказанное не означает, что «магия работает в реальном

мире». Океан остаётся океаном; «порча» с человека ничем не «снимается»;

«приворот» не делает чужого человека влюблённым. Что работает — это

поведенческая структура ритуала: она снимает тревогу, активизирует,

повышает уверенность, заставляет человека что-то делать, а не сидеть. Этот

эффект реален и измеряем (Norton-Gino, Брюгер ЭЭГ). Но «магической

причинности» в нём нет — есть психологическая. Депутат, понимающий это,

использует структуру, а не «обещает результаты». Об этом — в Ловушках.

3  ·  А Н АТО М И Я  Н А В Ы К А

Пять компонентов любого работающего
ритуала

Из четырёх оснований выше можно вывести пять компонентов, которые делают

ритуал работающим (отличая его от пустой формальности):

1

Цена входа

Ритуал должен стоить усилия: пройти определённое расстояние, найти

определённый предмет, потратить вечер. Без цены входа нет ни диссонанса,

ни активации. Слишком дешёвый ритуал не работает. (Это объясняет,

почему дорогие свечи действуют лучше дешёвых — не из-за свечей, а из-за

траты.)

2

Структурированная последовательность
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Чёткие шаги в определённом порядке. Не «делайте, как чувствуете», а

«сначала А, потом Б, потом В». Структура снимает с человека груз

«придумывания» и даёт ощущение, что «делается правильно». Это и

снижает тревогу.

3

Конкретное поведенческое действие в реальном мире

Ритуал должен включать реальное действие, которое сдвигает человека в

реальности. Не «помолитесь дома и ждите» (это пассивно), а «напишите

письмо в соответствующую инстанцию», «позвоните по такому-то номеру»,

«придите на такую-то встречу». Под обёрткой ритуала — рабочий

поведенческий шаг.

4

Точка завершения и закрытия

Ритуал должен иметь чёткий финал: сжечь конверт, выбросить, закопать,

отдать кому-то. Без точки закрытия тревога не сбрасывается, ритуал

«открыт» и человек снова и снова к нему возвращается. Закрытие гештальта

— это и есть «отдал ритуалу — больше не моё».

5

Уважение к картине мира собеседника

Ритуал не должен пытаться исправить мировоззрение человека. Если он

верит в порчу — пусть «снимет порчу». Если он верит в благословение —

пусть получит благословение. Депутат, который тайком думает «я-то знаю,
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что это всё ерунда», но делает вид — будет фальшивить, и собеседник это

считает. Уважение должно быть искренним: к факту, что для этого человека

эта картина мира является рабочей, а не к содержанию картины.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Разогрев → основное → мастерское

РАЗОГРЕВ · ПЕРЕД ПРИЁМОМ

«Перевод запроса»

Когда избиратель формулирует запрос в «магических» терминах — сделайте

про себя перевод на язык реальных действий. «На меня навели» = у

человека острая тревога и беспомощность. «Целитель сказал — нужна ваша

бумага» = ему нужно конкретное действие, и он использует целителя как

структуру. «Чтобы дочь замуж вышла — ритуал» = у него на самом деле

запрос на работу с собственным беспокойством за дочь. Перевод даёт вам

возможность ответить по существу, не вступая в спор о существовании.
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ОСНОВНОЕ · В РАБОТЕ С КОНКРЕТНЫМ ЗАПРОСОМ

«Принять-структурировать-направить»

Когда человек пришёл с «магическим» запросом, три шага:

1. Принять: «Я слышу, что вам тяжело и нужна помощь. Это серьёзно». Без
сарказма, без «но порчи же нет». Просто признание факта запроса.

2. Структурировать: предложите конкретную последовательность из 3-5
шагов, в которой есть и «ритуальные» элементы (которые человек
воспримет как помощь его собственной картине мира), и реальные

действия в мире (записаться к специалисту, написать заявление, прийти
на встречу). Например: «Давайте так: завтра в 11:00 — заявление вот по
этой форме, в среду — приём у юриста (договорились), а в субботу —
поездка к матушке в N-ский храм, я договорюсь со священником, чтобы
вас приняли».

3. Направить: дайте конкретные контакты, телефоны, имена. Не

«обратитесь куда-нибудь», а «вот к Анне Петровне».

В этом протоколе вы не подыгрываете суеверию, не споря с ним; вы

используете структуру ритуала (последовательность, цена входа,

действие, закрытие) для того, чтобы человек получил реальную помощь.
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ОСНОВНОЕ · СОБСТВЕННЫЕ РИТУАЛЫ ПЕРЕД БОЛЬШИМИ СОБЫТИЯМИ

«Свой пред-стартовый ритуал»

Создайте себе один-два личных ритуала перед серьёзными выступлениями/

встречами. По Norton-Gino важно, чтобы вы верили, что это ритуал (не

«просто привычка»). Пример: за 15 минут до выхода — определённая

последовательность из трёх действий, которую вы делаете всегда в одном

порядке. Чашка кофе у одного и того же окна, проверка трёх ключевых

тезисов на одной и той же странице блокнота, жест-якорь (см. Главу 21).

Через 3-4 повторения он начинает реально снижать тревогу и поднимать

качество выступления.

МАСТЕРСКОЕ · РАБОТА С ПУБЛИЧНЫМИ ЦЕРЕМОНИЯМИ

«Серьёзное отношение к открытиям»

Открытие здания, подписание документа, перерезание ленты, возложение

цветов — для многих депутатов это «PR», который терпят. Для понимающего

— это публичный ритуал, который реально работает на сообщество (создаёт

общее переживание, фиксирует поворотную точку, даёт людям ощущение

завершения и нового начала). Делайте их с уважением к структуре: чёткая

последовательность, цена входа (пригласите тех, для кого участие что-то

стоило), реальное действие (не «открытие как символ» — открытие как

реальное «теперь работает»), закрытие (явный финал). Поверхностное «PR-

открытие» — это сломанный ритуал, который чувствуется и работает против.

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-21-yakor-portativnogo-sostoyaniya/
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МАСТЕРСКОЕ · РАЗРАБОТКА ПРОТОКОЛА ДЛЯ КОНКРЕТНОГО ТИПОВОГО ЗАПРОСА

«Свой пятишаговый протокол»

Выберите один типовой запрос, с которым у вас часто приходят избиратели в

«магической» рамке (например: «снять порчу», «помочь дочери», «вернуть

удачу»). Разработайте свой 5-шаговый протокол: что вы говорите, какие

действия предлагаете, к кому направляете, как закрываете гештальт. Через 3-

5 применений вы увидите, какие шаги работают, какие — нет. Через полгода у

вас будет 4-5 таких «готовых» протоколов, и приёмный день начнёт идти

качественно по-другому.

5  ·  К Е Й С

Как это работает на практике

Свой, рабочий пример (анонимизированный). Депутат, приём. Женщина 65

лет: «У сына проблемы с работой, бабка сказала — на него навели порчу, нужно

семь дней свечи в семи храмах поставить, а потом ваша бумага, что вы

рассмотрели его обращение — и так снимется». Депутат раньше отвечал бы:

«Уважаемая, давайте я просто помогу вашему сыну с работой; бумагу я могу

написать, но к снятию порчи это отношения не имеет». Женщина уходила бы

расстроенной — её картину мира не приняли.

В этот раз — другой протокол. Принять: «Понимаю, как это тяжело — когда у

сына не идёт. Давайте разбираться вместе». Структурировать: «Сделаем так.

Сначала вы скажите сыну: пусть на этой неделе соберёт документы — резюме,

копии дипломов, рекомендации, если есть. В четверг приходите ко мне с этой

папкой, мы её передадим в кадровое агентство при администрации (вот контакт).

В пятницу — встреча с заведующей вот этого предприятия (моя личная

договорённость), они смотрят. Параллельно, если для вас важно — да, я
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подготовлю официальный ответ на обращение, как вы и говорили; этот документ

можете передать матушке в храм для того, что она вам предложит». Направить:

даны три конкретных контакта.

В этом ответе нет ни слова против «порчи». Но вся внутренняя структура — это

рабочий поведенческий протокол: цена входа (собрать папку — заметное усилие),

последовательность (с конкретными датами), реальное действие (направление к

кадровому агентству и на собеседование), закрытие (документ от депутата).

Через две недели сын получил работу. Мать пришла со словами «спасибо, и

матушка ваша бумага помогла» — то есть в её картине мира всё сработало, как

должно. В реальности сработали структурированная активация и контакты,

которых раньше у сына не было.

Чужой пример — публичный. В 1992 году президент Чехии Вацлав Гавел в

своих обращениях к нации после распада Чехословакии регулярно использовал

то, что биографы (например, P. Kosatík) описывают как «ритуальные элементы»:

одни и те же временные слоты, одни и те же фразы-открывалки, одна и та же

последовательность тем. Аналитики гавеловской риторики отмечали, что это не

«риторическая бедность», а сознательная политика создания публичного ритуала,

который помогал нации пережить сложный переход — давал ощущение

структуры в хаосе. В России похожую логику в своё время применял Ельцин в

своих новогодних обращениях (структура и предсказуемость самого жанра — это

уже работающий публичный ритуал). Понимание этого механизма даёт депутату

инструмент: он может строить свои регулярные коммуникации с избирателями как

ритуал — и они будут работать сильнее разовых, даже более содержательных,

выступлений.

6  ·  С И Г Н А Л Ы
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Как понять, что навык работает

✓ Навык работает

Избиратели с «магическими» запросами уходят с приёма с конкретным
планом действий, а не с обидой

Вы не вступаете в споры о существовании магии, но при этом не
«подыгрываете» — вы оперируете структурой

У вас есть 3-5 готовых пятишаговых протоколов под типовые запросы

Перед серьёзными событиями вы используете свой личный ритуал — и
замечаете, что это снижает тревогу

В публичные церемонии вы вкладываетесь как в реальную работу, не как в
«PR»

Через полгода после внедрения этого подхода — у вас приходит больше
избирателей с «магическими» запросами (потому что в округе говорят «к
этому депутату можно прийти с любым вопросом»)
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✗ Навык не встал

На «магический» запрос отвечаете лекцией о научном мировоззрении

Соглашаетесь «как бы», но внутри презираете запрос, и собеседник это
чувствует

Подыгрываете до фальши: «да-да, обязательно поможет», обещая
результаты в «магической» рамке

Не имеете готовых протоколов — каждый раз импровизируете и теряете
людей

Свои публичные церемонии воспринимаете как «отрабатывание», без
вложения

Не имеете собственных пред-стартовых ритуалов — каждый раз перед
сложным событием на голой воле

7  ·  Л О ВУ Ш К И

Где навык превращается в манипуляцию

Ловушка 1. Обещать «магические» результаты. Депутат, использующий

ритуальную структуру для реальной помощи, никогда не должен обещать

результат в магической рамке («да, после этого порча точно снимется», «после

ритуала точно повезёт»). Это уже мошенничество. Обещать можно только

конкретные действия в реальном мире («да, я напишу обращение», «к Анне

Петровне вы можете обратиться»). Магическая интерпретация — это дело

собеседника, не ваше.

Ловушка 2. Превращение ритуала в манипуляцию. Структура ритуала может

использоваться и хищнически — для удержания людей в зависимости от вашего

«магического» статуса. Это путь сектантского лидера, не депутата. Признак того,

что вы скатываетесь: люди возвращаются к вам с тем же запросом раз за разом,
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ничего не меняется в их жизни, но они «чувствуют благодарность». Это не работа,

это создание зависимости. Хороший ритуал освобождает человека (он сделал,

отпустил, пошёл дальше), плохой — привязывает.

Ловушка 3. Подмена реальной работы ритуальной декорацией. Если депутат

начинает чаще имитировать работу (PR-открытия, отчёты, фотосессии), чем

делать её — он использует ритуальную обёртку без содержания. Это разрушает

не только репутацию, но и эффект ритуалов как таковых: люди начинают видеть,

что под обёрткой ничего нет. Ритуал работает только в связке с реальным
действием; одна обёртка без реальности — провал.

Ловушка 4. Презрение к собеседнику под маской уважения. Если вы

внутренне думаете «вот глупая баба, верит в порчу», но снаружи «уважительно

работаете» — собеседник это чувствует невербально и теряет доверие. Уважение

должно быть искренним, к факту, что для этого человека эта картина мира —

рабочая. Если у вас нет такого уважения — лучше честно отказать в помощи, чем

фальшивить.

Ловушка 5. Использование ритуала против самого человека. Существуют

политические использования ритуала, где он работает против его участников:

страх-нагнетающие коллективные ритуалы, ритуалы публичного унижения

противников и т. п. Это всё тоже работает по тем же законам Малиновского и

Norton-Gino, но направлено на разрушение, а не помощь. Депутат, попадающий в

такие сценарии (даже на правильной, как ему кажется, стороне) — теряет

моральный камертон. Об этом — в Главе 31.

Ловушка 6. Замена терапии ритуалом. Если у избирателя клиническое

состояние (депрессия, тяжёлая тревога, реакция на горе, психотические явления)

— ему нужна не ритуальная структура, а помощь специалиста. Ритуал может

быть дополнением, не основным инструментом. Депутат, направляющий

клинического пациента только на «батюшку», расписывается в халатности. Иметь

в карманной книжке контакты двух-трёх психиатров/психотерапевтов района,

готовых принять — это часть рабочего инструментария депутата.
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Ловушка 7. Перенос принципа на собственные политические решения.
Использование ритуальной структуры в работе с избирателями не означает, что

депутату самому можно принимать важные решения «по приметам» или «по

знакам». Магическое мышление в собственной голове — путь к катастрофе.

Понимать механизм ритуала, чтобы помогать другим, и одновременно держать

ясную голову в собственных решениях — это и есть тот самый

профессиональный уровень.

Спор с картиной мира собеседника проигран до того, как начался.

Использование её как операционной системы — даёт возможность

встроить рабочее действие туда, куда «правильные слова» не доходят.

Депутат, владеющий этой техникой — настоящий помощник своему

округу. Тот, кто презирает её — каждый день теряет половину людей,

которые могли бы получить от него реальную помощь.

Malinowski, B. (1948, изд. посмертно). Magic, Science and Religion and Other Essays.
Free Press. Полевые наблюдения 1915–1918 на Тробрианских островах.

Norton, M. I., & Gino, F. (2014). Rituals alleviate grieving for loved ones, lovers, and
lotteries. Journal of Experimental Psychology: General, 143(1), 266–272. Также Brooks et
al., работы по ритуалу и тревоге.

Coué, É. (1922). Self Mastery Through Conscious Autosuggestion. — Закон обратного
усилия.

Festinger, L. (1957). A Theory of Cognitive Dissonance. Stanford UP.

Lewinsohn, P. M. (1974). A behavioral approach to depression. In R. M. Friedman & M. M.
Katz (Eds.), The psychology of depression. — Поведенческая активация.

Jacobson, N. S., et al. (1996). A component analysis of cognitive-behavioral treatment for
depression. JCCP, 64(2), 295–304.

Dimidjian, S., et al. (2006). Randomized trial of behavioral activation, cognitive therapy, and
antidepressant medication. JCCP, 74(4), 658–670.

Полное теоретическое изложение с рабочим ритуалом «Запечатанный конверт»:
«Колдовство как поведенческая программа».
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ЧАСТЬ VI · ЭТИКА И МОРАЛЬНЫЙ КАМЕРТОН

Глава 33. Профилактика морального
выгорания совести
Андрей Мейстер · 13 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Есть выгорание от усталости (Глава 24). А есть особый его вид —
моральная травма: рана не от того, что сделали с тобой, а от того, что
сделал или не предотвратил ты сам, переступив через собственные
убеждения. У депутата она накапливается тихо — каждое «пришлось пойти
против себя» оставляет след — и разрушает изнутри сильнее обычной
усталости.

Обычное выгорание лечится отдыхом. Моральную травму отдыхом не

вылечишь — потому что болит не тело и не нервы, а несовпадение

между тем, что ты сделал, и тем, кем себя считал.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат раз за разом голосует так, как «надо» по обстоятельствам, хотя внутри не

согласен. Молчит, когда стоило сказать. Закрывает глаза на то, что считает

неправильным, — «иначе не дадут работать». Каждый случай по отдельности

рационализирован. Но накапливается осадок: всё труднее смотреть на себя,

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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появляется глухое отвращение к работе и к себе, которое не снимается отпуском.

Это не лень и не усталость — это моральная травма, накопленная

переступаниями через собственный камертон.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Моральная травма. Litz et al., 2009 (Clinical Psychology Review, 29(8), 695–
706); термин — Shay, 1994. Потенциально морально травмирующие события —

это совершение, неспособность предотвратить или свидетельствование

действий, нарушающих глубоко укоренённые нравственные убеждения.

Последствия — стыд, вина, потеря смысла, изоляция, отвращение к себе.

Изначально описана на ветеранах Вьетнама (Shay, «Achilles in Vietnam»), но

механизм общий для всех, кто действует против своей совести в силу роли.

Когнитивный диссонанс. Festinger, 1957. Действие против убеждения рождает

напряжение. Снять его можно двумя путями: вернуть действие в согласие с

убеждением (трудно) или сдвинуть убеждение под действие (легко, но это и есть

дрейф камертона из Главы 31). Моральная травма — цена того, что напряжение

не снимается ни так, ни так и копится.

Моральное восстановление (moral repair). Litz et al., 2009. Травма обратима не

подавлением, а проработкой: признанием, контекстуализацией (не оправданием),

исправлением где возможно, восстановлением связи с сообществом и смыслом.

Подавление («не думать об этом») — путь к хронизации.

Важно. Глубокая моральная травма — клиническое состояние, требующее

работы со специалистом (психотерапевт, в религиозном контексте — духовник).

Эта глава — про профилактику и раннее распознавание у здорового человека,

не про самолечение тяжёлой травмы.
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3  ·  А Н АТО М И Я

Профилактика

1. Лимит на переступания

Заранее определить, через какие принципы вы НЕ переступите ни при каких

обстоятельствах (исходная нота, Глава 31). За этой линией — выход (Глава

18), а не очередной компромисс. Лимит, поставленный до давления, спасает

от накопления травмы под давлением.

2. Различение «не смог» и «не стал»

Травмирует сильнее то, что было в вашей власти, но вы не сделали. Честно

разделять: где я объективно не мог повлиять (вины нет), а где мог и не стал

(вот здесь работать). Смешение раздувает травму ложной виной за то, что

было вне вашего контроля.

3. Регулярная разгрузка

Не копить молча. Проговаривать тяжёлые этические эпизоды с тем, кому

доверяете (зеркало из Главы 31, семья из Главы 25). Невысказанное — то,

что хронизируется.

4. Исправление где возможно
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Moral repair: если есть способ исправить или компенсировать — сделать.

Действие против травмы лечит лучше, чем самокопание. Даже малое

реальное исправление снимает больше, чем часы размышлений.

5. Связь со смыслом

Возврат к тому, ради чего всё (Глава 20). Моральная травма — это в т.ч.

потеря смысла; восстановление смысла — часть лечения (Франкл).

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Красные линии под запись»

Список принципов, через которые не переступаете ни при каких условиях. За

ними — выход, не компромисс. Это превентивная защита от накопления

травмы.

«Разделение вины»

По каждому тяжёлому эпизоду честно: это было в моей власти или нет? Где

нет — снять с себя ложную вину. Где да — определить, что можно исправить.

Не носить смешанный груз.
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«Этическая разгрузка»

Регулярно проговаривать тяжёлые эпизоды с доверенным человеком. Не для

оправдания — для того, чтобы не носить в одиночку. При накоплении

симптомов (отвращение к себе, потеря смысла дольше пары недель) — к

специалисту, не тянуть.

5  ·  К Е Й С

Как разрушает

Исторический пример — Серго Орджоникидзе. Нарком тяжёлой

промышленности, один из крупнейших советских руководителей 1930-х, к 1937

году оказался в положении, где должен был участвовать в уничтожении

собственных протеже и соратников по индустриализации — людей, которых сам

выдвигал. Это классическая ситуация морального повреждения: действие (или

несопротивление действию), грубо нарушающее собственные убеждения и связи.

Его смерть в феврале 1937 года (официально — сердечная недостаточность, по

преобладающей версии историков — самоубийство) — один из самых известных

примеров того, как несовместимость роли и совести разрушает человека изнутри.

Отдых тут не помог бы: болело не тело.

Свой пример (анонимизированный). Депутат накопил осадок от череды

голосований против совести «по необходимости». Отпуск не помогал. Разбор

показал: это не усталость, а моральная травма. Применил профилактику:

установил красные линии (за которыми — принципиальный отказ, даже ценой

проекта), разделил реальную вину и ложную, начал проговаривать тяжёлое с

духовником. Плюс по одному эпизоду нашёл способ частичного исправления.

Осадок начал уходить — не от отдыха, а от возвращения согласия между

действиями и убеждениями.
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6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: есть красные линии; различаете реальную и ложную вину;

разгружаетесь регулярно; при накоплении идёте к специалисту. Сигналы
поломки: отвращение к себе/работе, не снимаемое отдыхом; «пришлось» как

привычное оправдание; всё носите молча; камертон сдвинулся, чтобы не болело

(это не лечение, это дрейф — Глава 31).

Ловушки: (1) подавление («не думать») — путь к хронизации; (2) сдвиг

убеждений под действия, чтобы «не болело» — обезболивание ценой потери

себя; (3) ложная вина за то, что было вне вашей власти — раздувает травму; (4)

самолечение тяжёлой травмы без специалиста.

Litz, B. T., et al. (2009). Moral injury and moral repair in war veterans. Clinical Psychology
Review, 29(8), 695–706. (Проверено.)

Shay, J. (1994). Achilles in Vietnam. — введение термина «moral injury».

Festinger, L. (1957). A Theory of Cognitive Dissonance.

Frankl, V. (1946). Man's Search for Meaning — смысл как часть восстановления.
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ЧАСТЬ VI · ЭТИКА И МОРАЛЬНЫЙ КАМЕРТОН

Глава 34. Скрытая манипуляция или
открытое влияние: где граница
Андрей Мейстер · 16 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Вся эта книга — про влияние на людей: речью, вопросами, декларациями,
средой. Законный вопрос: где проходит граница между влиянием, которое
делает депутата эффективным, и манипуляцией, которая делает его
хищником? Это центральная этическая глава всей книги. И на неё есть
философски точный ответ, а не «чувствуй сердцем».

Убеждение обращается к разуму человека. Принуждение ломает его

волю силой. Манипуляция — третье: она обходит разум, действуя там,

где человек себя не контролирует. Граница проходит здесь:

задействуете вы способность человека рассуждать — или обходите её.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат освоил инструменты этой книги: умеет вытащить нужную декларацию

(Глава 3), поставить рамку (Глава 9), задать вопрос так, что собеседник придёт к

нужному выводу (Глава 2). И вот развилка: применить это, чтобы помочь человеку

дойти до решения, которое в его интересах, — или чтобы провести своё через его

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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голову, пока он не заметил. Инструменты одни и те же. Разница — этическая, и

без чёткого критерия она размывается до «ну, я же ради хорошего». Эта глава

даёт критерий, который не размывается.

2  ·  Т Е О Р И Я

Что философия знает о границе

Три способа воздействия (классическое различение, систематизировано в
Stanford Encyclopedia of Philosophy, «The Ethics of Manipulation»).
Воздействие на чужое решение бывает трёх видов: убеждение (рациональное —

привожу доводы, обращаюсь к вашей способности оценивать), принуждение

(силой или угрозой ломаю вашу волю), и манипуляция — нечто между ними:

влияю не доводами и не силой, а в обход вашего разумного выбора, через

слабости, эмоции, незаметные искажения.

Rudinow, 1978. Одно из первых философских определений: А манипулирует S,

если пытается влиять на поведение S посредством обмана или игры на

предполагаемой слабости S. Ключ — «в обход» рациональной способности,

через то, что человек не контролирует.

Бэм, Чалдини и весь арсенал книги — двусторонни. Механизмы из Главы 3

(самовосприятие, обязательство) и Главы 9 (фрейминг) работают одинаково и для

помощи, и для эксплуатации. Сам по себе механизм нейтрален — как скальпель

из дисклеймера книги. Этику определяет не инструмент, а как и зачем он

применён.

3  ·  А Н АТО М И Я
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Три способа — наглядно

Убеждение ✓

Обращается к разуму.

Даю доводы и факты,

оставляю человеку

оценить и решить. Он

знает, что я его

убеждаю, и может

возразить.

Манипуляция ✗

Обходит разум.

Действую через эмоции,

слабости, скрытые

искажения так, что

человек не осознаёт

воздействия и не может

ему сопротивляться.

Принуждение ⚠

Ломает волю. Силой или

угрозой не оставляю

выбора. Иногда

легитимно (закон), но

это не влияние, это

сила.

Три рабочих критерия (применять к любому своему приёму)

1. Совпадение интересов

Результат, ради которого я влияю, нужен и собеседнику в его системе

ценностей — или только мне? Если я двигаю человека туда, куда выгодно

мне и невыгодно ему, скрывая это, — это манипуляция, как бы я её ни

рационализировал.

2. Реверсивность (возможность сказать «нет»)

Может ли человек распознать воздействие и отказаться, не потеряв лицо?

Если приём работает только при подавлении выбора — это за границей.

Законное влияние оставляет чистый выход.

3. Прозрачность намерения
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Тест публичности (Глава 31, Кант): если человек узнает ВСЁ, что я делал и

зачем, — он почувствует себя обманутым или поблагодарит? Приём можно

не объявлять заранее, но цель не должна быть такой, чтобы её

разоблачение всё рушило.

Эти три критерия — не «мораль для красоты», а тот же фильтр, что заявлен в

дисклеймере книги и в Главе 3. Приём, проходящий все три, — влияние.

Проваливший хотя бы один — манипуляция, даже с благими намерениями.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Три критерия перед приёмом»

Прежде чем применить сильный приём из книги — прогоните через три

критерия. Совпадают ли интересы? Может ли человек отказаться? Не рухнет

ли всё при разоблачении цели? Если хоть одно «нет» — не применяйте,

ищите другой путь.

«Тест разоблачения»

После влияния спросите: если бы собеседник прочитал стенограмму моих

мыслей — пожал бы руку или ударил? (Глава 31.) Это самый быстрый

детектор сползания в манипуляцию.
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«Аудит своих приёмов за месяц»

Раз в месяц — где за этот месяц я был ближе к манипуляции, чем к влиянию?

Не для самобичевания, а для калибровки камертона. Тот, кто этого не

отслеживает, дрейфует к хищничеству незаметно (Глава 31).

5  ·  К Е Й С

Граница на примере

Один приём — две стороны границы. Депутат хочет, чтобы житель пришёл на

общественные слушания. Влияние: «Решается судьба вашего двора; ваш голос

реально влияет на итог; вот время и место — приходите, если вам это важно».

Человек понимает ситуацию, сам решает, может не прийти. Манипуляция:

вызвать у того же жителя через эмоциональную историю и чувство вины

ощущение, что «если не придёт — он предал соседей», чтобы он пришёл не из

своего интереса, а потому что его эмоционально загнали. Цель внешне та же

(явка), приём похож — но второй вариант обходит разумный выбор человека и

работает на явку как на мою цель, а не на его интерес. Первый проходит три

критерия, второй проваливает реверсивность и прозрачность.

Массовый уровень. Та же граница масштабируется до пропаганды:

информирование (даю факты, оставляю оценку гражданину) против манипуляции

(обхожу рассуждение через страх, образ врага, эмоциональное заражение, чтобы

провести нужное в обход разума масс). Депутат, серьёзно относящийся к этой

главе, на массовом уровне выбирает информирование — даже когда

манипуляция эффективнее в моменте. Потому что манипуляция разрушает то

самое доверие, на котором стоит вся его легитимность (см. предисловие:

имитация власти разрушает и общество, и носителя).
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6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы, что вы по правильную сторону: ваши приёмы проходят три

критерия; вы спокойно объяснили бы человеку, что и зачем делали; люди после

общения с вами чувствуют, что им помогли, а не что их «обработали»; вы

отказываетесь от эффективных приёмов, проваливающих критерии. Сигналы
сползания: «цель оправдывает»; вам было бы стыдно, если бы человек узнал

ваши приёмы; за вами шлейф людей с ощущением «меня развели»; вы всё чаще

выбираете эффективное вместо честного.

Ловушки: (1) «ради его же блага» без его согласия — патернализм, который

легко вырождается в манипуляцию; (2) «все политики манипулируют, я не хуже»

— нормализация (Глава 31); (3) считать манипуляцией любое влияние и потому

отказаться влиять вообще — другая крайность, ведущая к беспомощности

(предисловие); (4) применять три критерия формально, не вживаясь, —

самообман.

Депутат обязан влиять — без этого власть превращается в имитацию

(предисловие). Но влиять, задействуя разум людей, а не обходя его.

Граница между мастером и хищником проходит ровно здесь, и каждый

день её приходится проводить заново.

Stanford Encyclopedia of Philosophy. The Ethics of Manipulation. (Систематизация:
убеждение / манипуляция / принуждение.)

Rudinow, J. (1978). Manipulation. Ethics, 88(4), 338–347.

Susser, D., Roessler, B., & Nissenbaum, H. (2019). Online manipulation: Hidden influences
in a digital world. — манипуляция как воздействие в обход осознанности.

Три критерия (совпадение интересов, реверсивность, прозрачность) — авторская
рамка, перекликается с принципом гласности Канта и этикой согласия в терапии.
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ЧАСТЬ VI · ЭТИКА И МОРАЛЬНЫЙ КАМЕРТОН

Глава 35. Личный кодекс: как
написать свой
Андрей Мейстер · 12 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Принципы, не записанные заранее, не выдерживают давления момента:
память услужливо подстраивает их под то, что вы хотите сделать прямо
сейчас. Записанный личный кодекс — это та самая зафиксированная
исходная нота (Глава 31), якорь, который держит вас в шторм, когда «по
обстоятельствам» хочется уступить. Эта глава — как его составить, чтобы
он работал, а не лежал красивым файлом.

Решение, какой ты человек, принимается не в момент искушения, а

заранее, на холодную голову. В момент искушения уже поздно — там

решает не принцип, а давление. Кодекс пишется, пока спокойно, чтобы

держать, когда штормит.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутату делают предложение, балансирующее на грани его принципов. В

моменте — давление, выгода, нехватка времени, и разум мгновенно подсовывает:

«вообще-то это не противоречит моим ценностям, потому что…». Это

рационализация (Глава 12), и без внешнего эталона её не отличить от настоящего
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рассуждения. Записанный заранее кодекс — единственное, что в этот момент не

дрейфует вместе с соблазном. Без него человек каждый раз изобретает мораль

заново под то, что уже решил сделать.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Имплементационные интенции. Gollwitzer, 1999. Намерение в формате «если

ситуация X — я делаю Y», сформулированное заранее, выполняется в 2-3 раза

вероятнее общего намерения. Кодекс — это набор моральных «если-то»,

заготовленных до того, как ситуация настала. «Если предложат непрозрачную

схему — я отказываюсь» работает сильнее, чем общее «я за честность».

Теория ценностей. Schwartz, 1992. Универсальная структура человеческих

ценностей (10 базовых типов): кодекс должен опираться на ваши реальные

приоритетные ценности, а не на декларативно «правильные». Кодекс из чужих

ценностей не держит — он не ваш.

Предобязательство (precommitment). Schelling; Ulysses contract. Одиссей

велел привязать себя к мачте до того, как услышал сирен. Предобязательство —

связать себя заранее так, чтобы в момент слабости не было технической

возможности поддаться. Записанный и кому-то предъявленный кодекс —

современная версия мачты.

3  ·  А Н АТО М И Я

Из чего состоит работающий кодекс

1. Красные линии (непереступаемое)
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5-7 вещей, которые вы НЕ делаете ни при каких обстоятельствах. Конкретно,

не абстрактно: не «быть честным», а «не голосую за то, что не могу

публично объяснить избирателям». Формат «если-то» (Gollwitzer).

2. Ценностные приоритеты в порядке

Что важнее чего, когда они сталкиваются. Конфликты ценностей неизбежны

(Глава 18); кодекс заранее говорит, что перевешивает. «Когда сталкиваются

лояльность фракции и интересы округа — округ важнее» (или наоборот —

но решено заранее).

3. Тесты для серых зон

Не на всё есть правило. Для неоднозначного — тесты: «руку пожал бы или

ударил» (Глава 31), три критерия влияния (Глава 34), тест публичности.

Кодекс включает процедуру для случаев, не покрытых правилами.

4. Условия выхода

Заранее определить, при каких условиях вы уходите с должности/из

коалиции (Глава 18). Зная свою «точку выхода» заранее, вы не дадите

втянуть себя в постепенное сползание за красные линии.

5. Предъявленность (предобязательство)
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Кодекс, известный хотя бы одному человеку (зеркало из Главы 31), держит

сильнее тайного. Это и есть «привязать себя к мачте»: труднее тихо

нарушить то, о чём знает другой.

4  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я

Три практики

«Черновик кодекса за один вечер»

Сегодня, на холодную голову: 5-7 красных линий (формат «если-то»), 3-4

ценностных приоритета в порядке, 2-3 теста для серых зон, условия выхода.

Датируйте. Несовершенный кодекс сейчас лучше совершенного «когда-

нибудь».

«Предъявить зеркалу»

Покажите кодекс одному человеку, которому доверяете. Сам акт

предъявления превращает файл в предобязательство. Попросите

напоминать вам о нём, если заметит отклонение.

«Полугодовая сверка»

Раз в полгода — перечитать и честно отметить: где нарушал, где кодекс

оказался нереалистичным (тогда честно пересмотреть, а не тихо

игнорировать), где надо добавить новую линию по опыту. Кодекс — живой

документ, но меняется осознанно, не дрейфом.
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5  ·  К Е Й С

Как работает

Свой пример (анонимизированный). Депутат написал кодекс на втором году

(после того как заметил дрейф, Глава 31). Среди красных линий: «не лоббирую

то, в чём лично заинтересован финансово; при конфликте — заявляю и

устраняюсь». Через год поступило выгодное предложение, формально законное,

но цеплявшее эту линию. В моменте разум уже начал рационализировать («это

же не совсем тот случай…»). Но записанная за год до этого формулировка была

однозначной — и держала там, где живая совесть уже плыла. Депутат отказался.

Позже выяснилось, что предложение было частью схемы, которая подвела других

под удар. Кодекс, написанный на холодную голову, спас в горячей ситуации.

Почему не сработал бы «просто быть порядочным». Без записанной

конкретной линии «порядочность» в моменте давления интерпретировалась бы

как угодно — разум подстроил бы её под выгоду. Сила кодекса именно в том, что

он зафиксирован до и конкретно, и потому не поддаётся переинтерпретации

соблазном.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: кодекс записан, датирован, конкретен (если-то); известен хотя

бы одному человеку; вы сверяетесь раз в полгода; в реальной развилке он

реально удержал. Сигналы поломки: принципы только «в голове» (значит,

дрейфуют); кодекс абстрактный («быть честным») и потому бесполезный в

моменте; никто о нём не знает; вы «пересматриваете» его всякий раз, когда он

мешает (это не пересмотр, это сдача).
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Ловушки: (1) кодекс из «правильных» чужих ценностей, не ваших — не держит;

(2) слишком абстрактный — не работает под давлением; (3) слишком жёсткий, не

оставляющий места компромиссу в средствах (Глава 18) — ломает вас об

реальность; (4) тихая «корректировка» под удобство — это не живой документ,

это дрейф камертона (Глава 31); (5) написать и забыть — без сверки кодекс

мёртв.

Кодекс — это письмо, которое спокойный и честный вы пишете

будущему себе под давлением. В шторм решает не тот, кто сильнее, а

тот, кто заранее привязал себя к мачте.

Gollwitzer, P. M. (1999). Implementation intentions. American Psychologist, 54(7), 493–503.

Schwartz, S. H. (1992). Universals in the content and structure of values. Advances in
Experimental Social Psychology, 25, 1–65.

Schelling, T. C. — предобязательство (precommitment); метафора «Ulysses contract»
(Elster, 1979, Ulysses and the Sirens).
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ЧАСТЬ VII · ИДЕНТИЧНОСТЬ И МИССИЯ

Глава 36. Кто я как депутат:
ежемесячная сверка
Андрей Мейстер · 11 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Должность лепит человека под себя — незаметно и сильно (Часть IV была
об этом со стороны состояний, эта — со стороны идентичности). Без
регулярной сверки «кто я на самом деле» депутат через пару лет
обнаруживает, что роль переписала его заново, а он этого не заметил.
Ежемесячная сверка — дешёвая защита от дорогой потери себя.

Есть «я, который занимает должность» и «должность, которая заняла

меня». Это разные состояния, и переход из первого во второе

происходит без объявления. Заметить его можно только сверяясь —

регулярно и честно.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Человек шёл во власть с ясным ощущением, кто он и зачем. Через два-три года

роль обросла его как кора: манера речи, круг общения, реакции, даже мысли

стали «депутатскими». Однажды на простой вопрос «а ты-то сам кто, помимо

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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должности?» он не находит быстрого ответа. Это не катастрофа сама по себе —

но это сигнал, что роль поглотила личность, и теперь не человек использует

должность, а должность использует человека. Сверка ловит этот дрейф рано.

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Нарративная идентичность. McAdams, 1993, 2001. Личность держится на

внутренней «истории себя» — связном рассказе о том, кто я, откуда и куда иду.

Под давлением роли этот рассказ может тихо подмениться должностным

сценарием. Регулярное проговаривание своей истории своими словами

поддерживает идентичность отдельной от роли.

Теория самонесоответствия. Higgins, 1987. Различение «реального я»,

«должного я» (каким обязан быть) и «идеального я» (каким хочу быть). Разрыв

между ними рождает специфические переживания. У депутата «должное я»

(роль) давит так сильно, что вытесняет и реальное, и идеальное. Сверка

возвращает все три в поле зрения.

Самосогласованность. Sheldon & Elliot, 1999. Цели, согласованные с

подлинными ценностями человека («self-concordant»), дают и лучший результат, и

большее благополучие, чем цели, навязанные ролью или извне. Сверка

проверяет: мои нынешние цели — мои или роли?

3  ·  А Н АТО М И Я

Протокол ежемесячной сверки (20 минут)

1. Кто я помимо должности?
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Назвать 3-5 идентичностей, не связанных с депутатством (отец, друг, мастер

своего прежнего дела, верующий, и т.д.). Если все ответы про должность —

роль поглощает.

2. Совпадает ли реальное «я» с тем, кем хочу быть?

Higgins: где разрыв между «какой я сейчас» и «каким хочу»? Не для

самобичевания — для навигации.

3. Мои нынешние цели — мои или роли?

Sheldon-Elliot: то, к чему я сейчас стремлюсь, идёт из моих ценностей или

навязано должностью/окружением? Что бы осталось, если бы должности не

было?

4. Сверка с исходной нотой

Сравнить с записанными принципами (Глава 31, 35): где сдвинулся за

месяц?

5. Одно действие на возврат к себе

Одно конкретное действие в следующем месяце, которое вернёт связь с «я

помимо роли»: дело, человек, место из «дороли».

4 - 5  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я  И  К Е Й С
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«20 минут в начале месяца»

Первого числа каждого месяца — 20 минут, 5 вопросов протокола,

письменно. За год — 12 срезов, по которым видно траекторию идентичности:

держитесь вы собой или дрейфуете в роль.

«Тест чужого вопроса»

Раз в месяц пусть близкий спросит: «расскажи, кто ты, не упоминая работу».

Если затрудняетесь дольше нескольких секунд — роль поглощает

идентичность.

Свой пример (анонимизированный). Депутат на третьем году на вопрос дочери

«кто ты, пап, кроме как депутат?» завис. Это его встряхнуло. Ввёл ежемесячную

сверку. Обнаружил: бросил дело, которым жил до политики (столярную

мастерскую), перестал видеться с «недепутатскими» друзьями, цели стали

целями роли. Вернул одно действие в месяц «к себе» — и через полгода

восстановил контур идентичности отдельно от должности. Это, в свою очередь,

сделало его устойчивее и как депутата: человек, у которого есть «я» помимо

роли, меньше боится потерять роль — и потому свободнее в решениях.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: вы легко называете себя помимо должности; сохранили

«недолжностные» связи и дела; цели сверяете на «мои/роли»; делаете

ежемесячный срез. Сигналы поломки: «я весь в работе»; нет ответа на «кто ты

кроме депутата»; бросили всё, что было до; цели целиком ролевые; боитесь

потерять должность как потерять себя.
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Ловушки: (1) самокопание вместо навигации — сверка короткая и практичная, не

сеанс самоедства; (2) другая крайность — «работа не должна меня менять

вообще» (должна, вопрос в направлении и осознанности); (3) превратить «я

помимо роли» в оправдание недоработки в роли.

McAdams, D. P. (1993). The Stories We Live By; (2001). The psychology of life stories.
Review of General Psychology, 5(2), 100–122.

Higgins, E. T. (1987). Self-discrepancy: A theory relating self and affect. Psychological
Review, 94(3), 319–340.

Sheldon, K. M., & Elliot, A. J. (1999). Goal striving, need satisfaction, and longitudinal well-
being: The self-concordance model. JPSP, 76(3), 482–497.
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ЧАСТЬ VII · ИДЕНТИЧНОСТЬ И МИССИЯ

Глава 37. Миссия больше функции:
ради чего ты в этом
Андрей Мейстер · 11 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Функция — то, что депутат обязан делать по должности: голосовать,
принимать, отчитываться. Миссия — то, ради чего он вообще во всё это
пошёл. Депутат, у которого есть только функция, выгорает (Глава 24) и
дрейфует (Глава 31). У кого есть проговорённая миссия — держится
десятилетиями и проходит сквозь то, что ломает остальных.

Функцию можно выполнять без миссии — но недолго и дорогой ценой.

Кто знает «ради чего», выдерживает почти любое «как». Кто не знает

— ломается на первом серьёзном «зачем всё это».

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат исправно выполняет функцию: ходит на заседания, голосует, ведёт

приём. Но внутри всё чаще звучит «зачем я это делаю». Работа стала набором

обязанностей без стержня. Это предвыгорание (Глава 24) и предпосылка дрейфа

(Глава 31): человек без миссии легче уступает, потому что нечего защищать кроме

самой должности. И наоборот: тот, у кого есть ясное «ради чего», в кризис не

разваливается — миссия держит там, где функция уже не мотивирует.

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Воля к смыслу. Frankl, 1946, 1969. Главная мотивирующая сила человека — не

удовольствие и не власть, а поиск смысла. Тот, у кого есть «зачем», выдерживает

почти любое «как» (Ницше в формулировке Франкла). Смысл — не абстракция, а

конкретная задача/служение, превышающее самого человека.

Цель как развитийный конструкт. Damon, 2008 («The Path to Purpose»).
Зрелая цель (purpose) — это устойчивое намерение совершить нечто значимое и

для себя, и для мира за пределами себя. Отличается от простой цели тем, что

обращена вовне. Именно такая цель даёт устойчивость и смысл.

Связь смысла со здоровьем. Steptoe et al., 2014; Hill & Turiano, 2014.
Эмпирически: люди с выраженным чувством жизненного смысла (eudaimonic well-

being) живут дольше и здоровее. Смысл — не «для души», а измеримый фактор

устойчивости и долголетия.

Честная оговорка. Популярная схема «икигай как пересечение четырёх

кругов» — западная адаптация, а не традиционное японское понятие (в

оригинале ikigai ближе к «то, ради чего стоит вставать утром», без

диаграммы). Поэтому опираемся на проверенные конструкты (Frankl, Damon,

eudaimonia), а четырёхкруговую картинку используем максимум как удобную

визуализацию, не как «древнюю мудрость».

3  ·  А Н АТО М И Я
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Как нащупать и удержать миссию

1. Миссия обращена вовне

Не «стать большим политиком» (это про вас), а «чтобы в районе у каждого

подростка из неблагополучной семьи был шанс» (это про мир). Damon:

зрелая цель смотрит за пределы себя.

2. Миссия конкретна, но больше одного срока

Достаточно конкретна, чтобы понять, движетесь ли вы к ней; достаточно

велика, чтобы не закрыться за один срок (связь с долгой игрой, Глава 15, и

наследием, Глава 38).

3. Миссия выводится из боли или любви

Чаще всего настоящая миссия растёт либо из пережитой боли («чтобы

другие через это не прошли»), либо из глубокой любви к чему-то. Не из

«надо иметь миссию». Нащупывается вопросом: что меня по-настоящему

задевает?

4. Миссия проговорена

Невысказанная миссия не держит. Сформулированная в одну фразу и

произнесённая (Глава 3, декларация) — становится опорой и фильтром

решений.
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5. Миссия сверяется с функцией

Регулярно: моя сегодняшняя функция работает на миссию или оторвалась от

неё? Если функция давно не служит миссии — это сигнал (либо менять

способ работы, либо честно признать утрату смысла, Глава 24).

4 - 5  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я  И  К Е Й С

«Миссия в одну фразу»

Сформулируйте письменно: «Я в этой работе ради того, чтобы ___». Если не

получается за подход — это само по себе важная информация (Глава 24:

возможно, смысл утрачен). Переписывайте, пока фраза не зазвучит как

ваша.

«Тест надгробия / памяти»

Чем бы вы хотели, чтобы вас вспоминали через 20 лет после ухода из

политики? Ответ часто и есть миссия. Не «был депутатом N созывов», а что

конкретно осталось благодаря вам.

«Квартальная сверка функции с миссией»

Раз в квартал: что из моей работы за квартал реально служило миссии, а что

было чистой функцией? Если миссии служило почти ничего — пора менять

способ работы или возвращать смысл.
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Свой пример (анонимизированный). Депутат на грани выгорания (Глава 24)

сформулировал миссию: не «развивать район вообще», а конкретно — «чтобы в

районе появилась и осталась после меня бесплатная психологическая помощь

подросткам, потому что мне самому в 15 лет её катастрофически не хватало».

Миссия выросла из его боли, обращена вовне, больше одного срока. С этого

момента функция (заседания, бюджет) перестала быть пустой — она стала

средством к миссии. Выгорание отступило не от отдыха, а от возвращения «ради

чего».

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: можете назвать миссию одной фразой; она обращена вовне;

функция ощущается как средство к ней; в кризис миссия держит. Сигналы
поломки: «зачем всё это» без ответа; миссия только про себя («стать кем-то»);

функция оторвана от смысла; держитесь за должность саму по себе.

Ловушки: (1) подменить миссию амбицией («стать большим») — амбиция про

себя, миссия про мир; (2) миссия настолько абстрактна, что ничего не направляет

(«служить людям»); (3) использовать «высокую миссию» как оправдание любых

средств (Глава 34 — цель не оправдывает манипуляцию); (4) выдумать миссию

«потому что положено» вместо того, чтобы нащупать настоящую — фальшивая

миссия не держит.

Frankl, V. (1946). Man's Search for Meaning; (1969). The Will to Meaning.

Damon, W. (2008). The Path to Purpose. Free Press.

Steptoe, A., Deaton, A., & Stone, A. A. (2015). Subjective wellbeing, health, and ageing. The
Lancet, 385(9968), 640–648.

Hill, P. L., & Turiano, N. A. (2014). Purpose in life as a predictor of mortality across
adulthood. Psychological Science, 25(7), 1482–1486.
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ЧАСТЬ VII · ИДЕНТИЧНОСТЬ И МИССИЯ

Глава 38. Преемственность: думать
о тех, кто придёт после
Андрей Мейстер · 11 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Депутат, который не готовит преемников и не оставляет работающих
институтов, обнуляет свою работу со своим уходом: следующий начнёт с
нуля и будет тушить те же пожары. Думать о тех, кто придёт после, — не
благородство, а единственный способ сделать свой труд необратимым,
пережившим срок.

Есть два типа политиков: после одного остаётся выжженное поле и

«незаменимость», после другого — работающие институты и люди,

способные продолжить. Первый тешит эго при жизни. Второй реально

меняет территорию.

1  ·  З АЧ Е М

Ситуация

Депутат пять сроков был «незаменимым»: всё замыкал на себя, преемников не

растил, систему не строил — держал в голове и в личных связях. Ушёл (по

возрасту, по решению, по болезни) — и всё рассыпалось: связи были его

личными, институтов не осталось, преемник не подготовлен. Через год от его

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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«достижений» следов нет. Вся работа жизни обнулилась с его уходом, потому что

держалась на нём, а не на построенном. Это судьба любого, кто путает «быть

незаменимым» с «сделать дело».

2  ·  Т Е О Р И Я

Три основания

Генеративность. Erikson, 1950. Седьмая стадия психосоциального развития —

«генеративность против стагнации»: зрелая потребность вкладываться в

следующее поколение, создавать то, что переживёт тебя. Не реализованная

генеративность оборачивается стагнацией и поглощённостью собой. Для зрелого

человека забота о преемниках — потребность, а не жертва.

Генеративность лидера. McAdams & de St. Aubin, 1992. Развили конструкт:

генеративные люди живут с «заботой о следующем поколении» как стержнем.

Эмпирически такие лидеры оставляют более устойчивые организации.

Уровень 5 лидерства. Collins, 2001 («Good to Great»). Лучшие руководители

(«уровень 5») сочетают личную скромность с профессиональной волей и

готовят преемников сильнее себя. Компании, где лидер «незаменим» и не

вырастил смену, проваливаются после его ухода. Эгоистичный лидер

обеспечивает себе провал преемника, чтобы «доказать незаменимость», — и

этим губит дело.

3  ·  А Н АТО М И Я

Из чего складывается преемственность

1. Институты вместо личных связей
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Переводить то, что держится на ваших личных отношениях, в устойчивые

структуры: регламенты, рабочие группы, организации, которые работают без

вас. Личная связь уходит с вами; институт остаётся.

2. Подготовка преемников сильнее себя

Collins ур.5: растить людей, способных продолжить и превзойти. Не

«удобных» (которые оттенят вас), а сильных. Страх вырастить сильнее себя

— признак эго, а не заботы о деле.

3. Передача знания, не только должности

То, что вы поняли за годы (карта стейкхолдеров Главы 14, системные

проблемы Главы 10, рабочие протоколы), — записать и передать. Иначе

преемник пройдёт ваш путь ошибок заново.

4. «Документ преемнику»

Живой документ (Глава 15): что не закончено, на кого опереться, где мины,

что я понял. Обновляется в течение всей работы, не пишется в последний

день.

5. Готовность уйти вовремя
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Преемственность невозможна без способности отпустить. Лидер,

цепляющийся за должность до конца, не оставляет места преемнику и

обнуляет генеративность. Уйти вовремя — часть дела (Глава 18, условия

выхода).

4 - 5  ·  У П РА Ж Н Е Н И Я  И  К Е Й С

«Тест обнуления»

Спросите себя: если я уйду завтра — что из сделанного переживёт мой уход,

а что рассыпется? Всё, что во второй колонке, держится на вас лично и

должно быть переведено в институт. Делайте это сейчас, не «перед уходом».

«Один преемник в работе»

В любой момент у вас должен быть хотя бы один человек, которого вы

сознательно растите как способного продолжить. Не «когда соберусь

уходить», а постоянно (Глава 20, долг наставничества).

«Документ преемнику с первого года»

Заведите его сразу, не в конце. Пополняйте по ходу: карта влияния,

нерешённые системные вопросы, рабочие связи, усвоенные уроки. Это и

дисциплинирует вашу собственную работу.
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Свой пример (анонимизированный). Депутат во второй срок осознанно растил

группу муниципальных лидеров (Глава 15, кейс). К концу третьего срока двое из

них стали депутатами, переняв его подход и наработки. Когда он сам ушёл, его

линия работы не оборвалась — её продолжили подготовленные люди по

переданным наработкам и в работающих структурах, которые он успел

институционализировать. Его труд оказался необратимым — пережил его срок.

Это и есть генеративность в действии.

6 - 7  ·  С И Г Н А Л Ы  И  Л О ВУ Ш К И

Сигналы работы: у вас растут преемники сильнее вас; работа держится на

институтах, не на ваших личных связях; есть документ преемнику; вы готовы уйти

вовремя. Сигналы поломки: «без меня всё развалится» (как предмет гордости, а

не тревоги); нет ни одного готовящегося преемника; всё на личных связях;

цепляетесь за должность.

Ловушки: (1) «незаменимость» как самоцель — это гарантия обнуления труда

после ухода; (2) растить «удобных» вместо сильных — слабый преемник

провалит дело; (3) держать знание при себе как источник власти — умрёт вместе

с вашей ролью; (4) «после нас хоть потоп» — отказ от генеративности, ведущий к

стагнации (Erikson) и к выжженному полю.

Erikson, E. (1950). Childhood and Society. — генеративность vs стагнация (стадия 7).

McAdams, D. P., & de St. Aubin, E. (1992). A theory of generativity. JPSP, 62(6), 1003–
1015.

Collins, J. (2001). Good to Great. — лидерство уровня 5, подготовка преемников.
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ЧАСТЬ VII · ИДЕНТИЧНОСТЬ И МИССИЯ

Глава 39. Эпилог: что делать, когда
книга закончилась
Андрей Мейстер · 8 минут чтения

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

Книга закончилась — работа начинается. Настольная книга тем и
отличается от обычной, что её не «прочитывают», а к ней возвращаются.
Этот эпилог — о том, что делать дальше, чтобы тридцать восемь глав не
остались красивым файлом, а стали изменением.

Знание тридцати восьми навыков не делает вас сильнее ни на грамм.

Сильнее делает один навык, доведённый до автоматизма. Поэтому не

«применяйте всё» — выберите одно и доведите.

С чего начать

Самая частая ошибка после такой книги — попытаться внедрить всё сразу. Это

гарантированный провал: внимание распыляется, ни один навык не доходит до

автоматизма, через месяц всё забыто. Сделайте наоборот.

Шаг 1. Один навык на квартал

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
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Выберите одну главу — ту, где у вас самый острый разрыв между «как надо»

и «как сейчас». Работайте только над ней три месяца, по упражнениям из

главы. Доведите до того, что навык включается сам. Потом — следующая.

Шаг 2. Начните с фундамента

Если не знаете, с чего начать, — начните с Части I (речь) и Главы 31

(моральный камертон). Речь — то, через что проходит вся ваша работа;

камертон — то, без чего любой навык становится оружием против вас же и

других. Это фундамент, на котором стоит остальное.

Шаг 3. Заведите три документа

Личный кодекс (Глава 35), журнал решений (Глава 8) и документ преемнику

(Глава 38). Три живых файла, которые вы ведёте годами. Они превращают

разовое чтение в постоянную практику.

Шаг 4. Найдите зеркало

Один человек, который скажет вам правду (Глава 31). Без внешнего зеркала

вы не заметите ни дрейфа камертона, ни поглощения роли, ни выгорания. В

одиночку этот путь не проходят.

Что было главным

Если из всей книги останется одна мысль — пусть это будет мысль из

предисловия. Власть — это способность влиять на процессы, людей, ход
вещей. Не должность. Способность.
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Все тридцать восемь навыков служат одному: чтобы после вашего слова в

реальности что-то менялось. Речь, которой слышат. Вопросы, которые двигают.

Решения, которые попадают. Команда, которая держит. Камертон, который не

даёт силе развратить носителя. Это и есть генерация власти в ваших руках — в

отличие от её имитации, которая разрушает и общество, и самого имитатора.

И помните рамку, с которой книга началась. Все эти инструменты — нейтральны,

как скальпель. Они одинаково хорошо проводят через решение строительство

школы и вырубку парка. Куда направить силу — решаете вы, каждое утро,
заново. Книга дала способность. Вектор — за вами, и его ни на кого не

переложить.

Последнее

Эта книга вышла из убеждения, что в выборную работу должны приходить люди,

которые хотят и умеют делать дело, — а не присутствовать, изображать и

дрейфовать. Таких людей немного, и им трудно. Если вы дочитали до этой строки

— вероятно, вы из них. Тогда у вас есть обязательство перед теми, кто вас

выбрал, и перед теми, кто придёт после: стать действительно способным, а не

казаться. Эта книга — инструмент для этого. Остальное — ваша работа.

Депутат — от латинского deputatus, «направленный для дела». Не

«избранный, чтобы сидеть». Направленный — чтобы делать. Идите

и делайте.

— Андрей Мейстер, Коломна
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ПРИЛОЖЕНИЯ

Приложения A–E
Настольная книга депутата · Андрей Мейстер

✍️ Это черновик. Книга на этапе исследования и сбора данных: текст глав
дополняется и может меняться. Актуальная версия, все главы и PDF целиком —
на странице книги.

A · Колода «Скрытая декларация»  B · Недельный аудит депутата

C · Шаблон «Карта стейкхолдеров»

D · Календарь упражнений на 12 месяцев  E · Библиография по темам

Приложение A

Колода «Скрытая декларация» — 9 уровней

Колода-тренажёр к Главе 3: девять уровней деклараций (состояние → обещание

→ паттерн → цель → компетенция → идентичность → ценность → смысл →

миссия), по ~10 карточек на уровень, с инструкцией и приёмами «как вытащить».

Полная колода (90 карточек) с примерами и приёмами:

«Что произносишь — тем и становишься» — теория + колода 9 уровней с
карточками

«Скрытая декларация: 9 диалогов-практик» — прохождение каждого
уровня на себе

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/
file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-3-skrytaya-deklaraciya/
file:///blog/verbalnyj-potencial-skrytaya-deklaraciya.html
file:///blog/skrytaya-deklaraciya-dialogi.html
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Этическая рамка применения — в разделе «Ловушки» Главы 3: уровень декларации не

выше уровня отношений; не вытаскивать в стрессе, против интересов или без возможности

отказа.

Приложение B

Недельный аудит депутата — 30-минутный
протокол

Раз в неделю, 30 минут, наедине с блокнотом. Десять вопросов по ключевым

навыкам книги. Цель — не самооценка, а навигация: где на этой неделе просел,

что поправить на следующей.

Речь и влияние (Части I–II)

1. Был ли я первым, кто срывался на эмоции в острых разговорах? (Гл. 1, 5)

2. На скольких приёмах собеседник произнёс вслух конкретное «я сделаю»?

(Гл. 3)

3. Где я отвечал внутри чужой рамки вместо своей? (Гл. 9)

Решения и стратегия (Части II–III)

4. Принимал ли я обратимые решения медленно, а необратимые —

поспешно? (Гл. 8)

5. Бил ли я по симптому там, где проблема системная? (Гл. 10)

6. Сколько времени ушло в «важное-несрочное», сколько в текучку? (Гл. 15)

Себя и команда (Части IV–V)

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-3-skrytaya-deklaraciya/
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7. Был ли за неделю день, который меня по-настоящему встряхнул/испугал?

(Гл. 20)

8. Донёс ли я рабочий фон до семьи? (Гл. 22, 25)

9. Кому из команды я налил «вина + раздражение»? (Гл. 22, 27)

Камертон (Часть VI)

10. Где за неделю я сдвинулся от своих записанных принципов? Тест: если

бы все узнали, что я делал и зачем, — пожали бы руку или ударили? (Гл. 31,

34)

По каждому «провалу» — не самобичевание, а одно конкретное действие на следующую

неделю.

Приложение C

Шаблон «Карта стейкхолдеров»

Рабочий шаблон к Главе 14. Заполняется именами, не должностями.

Матрица власть × интерес (для каждой темы)

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-14-karta-stejkholderov/
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ВЫСОКИЙ ИНТЕРЕС НИЗКИЙ ИНТЕРЕС

Высокое влияние Управлять плотно

(имена: ___)

Держать удовлетворёнными

(имена: ___)

Низкое влияние Информировать

(имена: ___)

Мониторить (имена: ___)

Шесть категорий (имена по каждой)

1. Формальные ответственные: ___

2. Реальные исполнители (кто готовит решения): ___

3. Локальные авторитеты: ___

4. Бизнес-сообщество: ___

5. Оппонентская сеть: ___

6. Медиа (конкретные журналисты/блогеры): ___

Цель — 20–50 конкретных имён реального влияния. Обновлять раз в квартал. Этическая

граница (Гл. 14): карта — чтобы делать дело, а не для серых схем.

Приложение D

Календарь упражнений на 12 месяцев

Принцип эпилога (Глава 39): один навык на отрезок, доведённый до автоматизма,

сильнее десяти «попробованных». Один порядок прохождения — фундамент

сначала.

file:///knigi/nastolnaya-kniga-deputata/glava-39-epilog/
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МЕСЯЦ ФОКУС ГЛАВА

1 Голос и темп под давлением 1

2 7 типов вопросов 2

3 Скрытая декларация (этично) 3, прил. A

4 Моральный камертон + личный кодекс 31, 35

5 Недружелюбная аудитория и провокации 4, 5

6 Решения под давлением + когнитивные ловушки 8, 12

7 Фрейминг и системное мышление 9, 10

8 Карта стейкхолдеров + малые победы 13, 14, прил. C

9 Удержание себя: сонная болезнь, якорь, эмоции 20, 21, 22

10 Семья как опора + профилактика выгорания 24, 25, 33

11 Команда: делегирование, найм, мотивация 26, 28, 29

12 Идентичность, миссия, преемственность 36, 37, 38

Не догма, а один из рабочих порядков. Начинать стоит с того навыка, где у вас самый

острый разрыв «как надо / как сейчас».

Приложение E
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Библиография по темам

Ключевые источники, на которых стоит книга, по частям. Большинство проверено

по первоисточникам; где доказательная база слабая или атрибуция спорная —

это отмечено в соответствующих главах.

РЕЧЬ, ГОЛОС, УБЕЖДЕНИЕ (ЧАСТИ I–II)

Streeter et al. (1983). Acoustic and perceptual indicators of emotional stress. JASA, 73(4).

Giddens et al. (2013). Vocal indices of stress: A review. J. of Voice, 27(3).

Roy, N. et al. (1996–2003); Helou et al. (2018–2020) — мышечное напряжение гортани под

стрессом.

Apple, Streeter & Krauss (1979); Miller et al. (1976) — темп речи и доверие.

Goldman-Eisler (1968); Brennan & Williams (1995) — паузы.

Meuret et al. (2008); Balban et al. (2023) — дыхание (вред «глубокого дыхания»,

циклический вздох).

Hovland, Lumsdaine & Sheffield (1949); Allen (1991) — двусторонние сообщения для

враждебной аудитории.

McGuire (1961, 1964) — инокуляция. Petty & Cacioppo (1986) — ELM.

Reicher; McPhail (1991) — социально-идентичностная модель толпы (против Ле Бона).

Loftus & Palmer (1974); Loftus (1975, 1978) — наводящие вопросы и память.

Tversky & Kahneman (1974) — anchoring (выжил в Many Labs 2014).

Geiselman/Fisher (1985+); Köhnken (1999); Memon (2010) — Cognitive Interview.

Miller & Rollnick (MI); Hettema (2005); Magill (2018) — мотивационное интервью.

Kross et al. (2005, 2014) — дистанцирование. Clayman & Heritage (2002); Bull (1993) —

политическое интервью.

ДЕКЛАРАЦИИ И СОСТОЯНИЯ (ГЛ. 3, 21)

Bem (1967, 1972) — самовосприятие. Cialdini (1984); Freedman & Fraser (1966) —

обязательство.

Gollwitzer (1999) — имплементационные интенции. Locke & Latham (1990) —

целеполагание.

Bandura (1977) — самоэффективность. Wegner (1994) — «белый медведь».
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Pavlov (1903/1927); Wolpe (1958); Rizzolatti & Gallese (1996) — обусловливание,

зеркальные нейроны.

КОГНИТИВНЫЕ НАВЫКИ И РЕШЕНИЯ (ЧАСТЬ II)

Kahneman (2011); Tversky & Kahneman (1974, 1981) — системы мышления, фрейминг,

искажения.

Klein (1998, 2007); Boyd (1976); Bezos (2015) — RPD, premortem, OODA, two-way doors.

Forrester (1958); Meadows (1999); Senge (1990); Merton (1936) — системное мышление.

Popper (1934/1959); Duflo-Banerjee-Kremer; Ries (2011) — экспериментальное мышление.

Kruger & Dunning (1999); Janis (1972); Weick (1984); Amabile (2011).

СТРАТЕГИЯ И ТЕРРИТОРИЯ (ЧАСТЬ III)

Freeman (1984); Mendelow (1981, поп. версия Johnson & Scholes 1993); Granovetter (1973).

Covey (1989); Putnam (1993); Doran (1981, SMART); Doerr (2018, OKR — от Grove/Intel).

Fisher & Ury (1981, BATNA); Hirschman (1970); Rogers (1962); Alinsky (1971).

УДЕРЖАНИЕ СЕБЯ (ЧАСТЬ IV)

Yerkes-Dodson (1908); Selye (1956); Brickman (1971); Schultz (1997); Calabrese (2002);

Frankl (1946).

Barrett (2017); Plutchik (1980); Lieberman (2007); Gross & John (2003) — эмоции и

регуляция.

Barker (1968); Meyers-Levy & Zhu (2007); Piff & Keltner (2015); Keizer (2008) — среда.

Maslach & Jackson (1981); McEwen & Stellar (1993); Poulter et al. (2019, BJPsych Open).

Greenhaus & Beutell (1985); Gottman; Cohen & Wills (1985) — семья.

КОМАНДА (ЧАСТЬ V)

Oncken & Wass (1974); Tannenbaum & Schmidt (1958) — делегирование.

De Dreu & Weingart (2003); Thomas-Kilmann (1974); Lencioni (2002) — конфликты.

Schmidt & Hunter (1998) — отбор. Deci & Ryan (SDT); Pink (2009) — мотивация.

Tetlock (2005) — экспертная калибровка.

ЭТИКА, ИДЕНТИЧНОСТЬ, МИССИЯ (ЧАСТИ VI–VII)

Haidt (2001, 2012); Vaughan (1996); SEP «Ethics of Manipulation»; Rudinow (1978).



ЧЕРНОВИК

Litz et al. (2009); Shay (1994) — моральная травма.

Schwartz (1992); Elster (1979, precommitment).

McAdams (1993, 2001); Higgins (1987); Sheldon & Elliot (1999); Erikson (1950); Collins (2001).

Frankl (1946, 1969); Damon (2008); Hill & Turiano (2014) — смысл и цель.

ИЗ СТАТЕЙ-ПЕРВОИСТОЧНИКОВ НА САЙТЕ

Сонная болезнь сытых · Якорь Зиппо · Химия эмоционального коктейля

Стены делают человека · Скрытая декларация · Колдовство как поведенческая
программа

Книга стоит на чужих плечах — десятках исследователей за столетие.

Где их выводы прочны, мы на них оперлись; где шатки или перевраны в

популярном изложении — отметили честно. Это и отличает рабочий

инструмент от красивых слов.
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