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Предисловие

Оторваться от земли

Начало счастья кроется в  осознании, 
что оно возможно.

Джордж Сантаяна *

Идеалы большинства людей благородны. Однако для их до-
стижения нужно иметь куда больше мудрости, чем для по-
вседневной жизни. Всякие мелочи, вроде пробок по дороге 
на работу, очереди на кассе в столовой или мимоходом бро-
шенного коллегой замечания, то и дело сбивают нас с пути. 
Мы вязнем в рутине, попусту растрачивая энергию. Плани-
ровали идти на север —  и вдруг обнаружили, что отклони-
лись далеко к югу. С эмоциональным интеллектом, детально 
описанным в этой книге, вы как с компасом сможете следо-
вать по проложенному маршруту и воплощать намерения.

 * Джордж Сантаяна (1863–1952)  —   американский философ. Согласно 
концепции Сантаяны, основная задача философии должна состоять 
не в объяснении мира, а в выработке «моральной позиции» по отноше-
нию к нему. Прим. ред.
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Это книга для тех, кто намерен придерживаться своей 
цели. Для тех, кто ощущает в глубине души мудрость, тепло 
и способность идти дальше. Для тех, кто мечтает о большем 
и понимает, насколько важно развиваться, обретать новые 
знания, помогающие лучше владеть собой и  выстраивать 
отношения с окружающими —  будь то дома или на работе. 
Так, по существу, можно определить эмоциональный интел-
лект (ЭИ).

ЭИ может в корне изменить к лучшему нашу профессио-
нальную и  личную жизнь, сделать нас эффективнее, до-
ставить больше удовлетворения от  работы. Именно он 
определяет, как мы поступим с подброшенным нам «лимо-
ном» —  приготовим из него лимонад или будем сидеть с кис-
лой миной. Именно от него зависит, какими мы будем в отно-
шениях с близкими —  открытыми и теплыми или холодными 
и отстраненными. Именно он влияет на то, как мы проживем 
свою жизнь —  занимаясь тем, что нам важно и дорого, или 
плывя по течению день за днем. Именно он определяет, тя-
нутся ли к нам люди или стараются держаться подальше, иг-
раем ли мы за команду или вносим в нее раздор.

Всем нам случалось говорить или делать что-то, о чем мы 
позднее сожалели. И искали себе оправдания: «Я же не нароч-
но…», «Не думал (-а), что так получится…» В те злосчастные 
моменты реальные действия не соответствовали нашим доб-
рым намерениям. Иногда мы сами не способны разобрать-
ся в своих мотивах и начинаем вести себя непоследователь-
но. А бывают случаи, когда эмоции захлестывают настолько, 
что мы вообще перестаем осознавать себя и свои цели. Но ка-
кой бы глубокой ни была пропасть между ожидаемым и ре-
альным поведением, одно неизменно: каждый новый день 
приносит новые возможности. И у нас всегда есть шанс пре-
одолеть эту пропасть и начать жить так, как мы хотим.
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Эмоциональный интеллект помогает нам лучше понимать 
свои высокие цели и идеалы и уверенно следовать за ними. 
Почему? Потому что ЭИ подразумевает знание и  понима-
ние своих сильных сторон, знакомство с  «лучшей версией 
себя», со  своим идеальным «я», и  возможность сравнивать 
свое обычное поведение с этим эталоном. Наше идеальное 
«я» —  это «я», которое возникает, когда мы не обременены ир-
рациональными мыслями и не испытываем эмоциональных 
потрясений, время от времени сбивающих нас с намеченного 
пути. ЭИ —  наша сущность, которая всегда пребывает в нуж-
ное время в нужном месте и говорит и делает только нужные 
вещи. Наше спокойное и  уверенное «я», которому не  нуж-
но чужого одобрения, равно как и самоутверждения за чу-
жой счет. Оно не боится ошибаться. Не впадает в бешенство 
от гнева и не тратит время на страхи и переживания из-за 
событий и  явлений, которые невозможно контролировать. 
Оно спокойно и  уверенно идет по  жизни  —   личной и  про-
фессиональной, добиваясь успеха. «Я», которое вдохновля-
ет и воодушевляет других и которым мы гордимся. Я гово-
рю сейчас не об эгоистичной гордыне, а о чувстве глубокого 
удовлетворения от понимания, что прожили очередной день 
в «лучшей версии себя».

Я написала эту книгу не  для того, чтобы изменить вас. 
Я рассчитываю помочь вам как можно больше дней прожить 
в  своем идеальном «я». Каждый сталкивается с  несоответ-
ствием реальности нашим ожиданиям и  поступкам. Если 
вы хотите преодолеть этот разрыв, эта книга не только вдох-
новит вас, но и снабдит готовым планом, позволяющим уви-
деть и преодолеть любую проблему у вас на пути. Более того, 
последовательно и  регулярно отрабатывая практические 
упражнения, представленные в  книге, вы с  каждым днем 
будете приближаться к «лучшей версии себя».
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Еще недавно эмоциональные здоровье и  интеллект че-
ловека зависели скорее от воли случая. Сегодня люди все 
больше стремятся самостоятельно выстраивать различ-
ные аспекты своей жизни. Одни с  помощью спорта, диет 
и  витаминов вылепляют здоровые и  красивые тела. Дру-
гие посещают курсы, читают книги, жадно впитывают 
знания и осваивают новые навыки. Третьи стремятся к ду-
ховному росту, обращаясь к  религиям и  служению. Раз-
витие ЭИ  —   это еще один способ прожить осмысленную 
здоровую жизнь. Сделав шаги, описанные в книге, вы по-
лучите исчерпывающий план развития ЭИ и возможность 
жить своим умом. Как известно, нет пределов совершен-
ству, но  стремиться к  нему нужно всегда. Пришло время 
вырваться из замкнутого круга.

Однажды весенним субботним утром, попивая кофе у окна, 
я  заметила на  дворе индюка с  индейкой. Они бродили ме-
жду деревьев, высаженных вдоль забора. Если вам никогда 
не доводилось видеть дикую индейку, поверьте мне на слово: 
это довольно крупные птицы с огромным размахом крыльев. 
Еще немного, и было бы впору присваивать им бортовые но-
мера и перевозить на них пассажиров. Я наблюдала, как они 
доходят до края забора, разворачиваются и идут в обратную 
сторону. Проходят несколько десятков метров, снова разво-
рачиваются и идут тем же путем. Туда-обратно, взад-вперед. 
Я понимала, что им просто не хватает места, чтобы распра-
вить мощные крылья и улететь. Вскоре мне показалось, что 
я буквально слышу их «беседу».

— Джордж, я же говорила, что надо остановиться и спро-
сить дорогу. А ты вместо этого вечно прешь напролом! Вот 
мы и  заблудились! Мы в  западне! И  никогда уже отсюда 
не выберемся.
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— Гарриет, черт тебя побери, если бы ты хоть немного по-
молчала и перестала путаться у меня под ногами, мы бы уже 
были дома.

И всё в таком духе. Прошло по меньшей мере сорок пять 
минут, прежде чем я отошла от окна и занялась своими обыч-
ными субботними делами. Спустя пару часов я снова выгля-
нула во двор… и обнаружила, что «Джордж» и «Гарриет» все 
так  же бродят между деревьев! Туда-обратно, взад-вперед. 
В конце концов я разбудила своего старого охотничьего пса 
Эбби и попросила его помочь несчастным птицам:

— Покажи им дорогу, Эбби.
Заметив направлявшуюся к  ним собаку, индюки замет-

но ускорили шаг и не стали сворачивать в привычном месте. 
А оказавшись на свободном участке, расправили свои потря-
сающие крылья, взлетели и вскоре потерялись из виду в без-
брежном небе.

У этих птиц было все необходимое, чтобы взлететь, но они 
вели себя так, словно и правда угодили в западню. Без посто-
ронней помощи им никак не удавалось сойти с тупикового 
маршрута. Вместо того чтобы использовать собственные ре-
сурсы, они препирались и обвиняли друг друга в своем бед-
ственном положении. Точно так же ведут себя многие люди. 
Большинство из нас обладает потенциалом, с которым мож-
но достичь любых высот, но задействовать его умеют не все. 
Расстроенные и огорченные, мы спорим, суетимся, ссорим-
ся, отказываемся делать хоть что-нибудь или, наоборот, бес-
смысленно ходим по  кругу, вместо того чтобы направить 
энергию в нужное русло и двинуться к цели.

Испытывая эмоции, мы можем воплощать свои мечты, 
а  можем  —   как машина на  льду  —   буксовать и  крутиться 
на месте с единственно возможным результатом: сожженной 
резиной. ЭИ —  это способность управлять своими эмоциями. 
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Я написала эту книгу, чтобы помочь вам оторваться от зем-
ли и улететь —  как мой пес Эбби помог индюку с индейкой. 
Эта книга позволит вам взрастить внутри себя наставника, 
с  которым вы овладеете пятью проявлениями ЭИ и  научи-
тесь жить в соответствии со своими целями и идеалами. Как 
дома, так и на работе.

Адель Линн



ЧАСТЬ 1

Эмоции: 
источник жизни





Глава 1

Связь между 
поведением, 
чувствами 

и эффективностью

Копперс Билдинг
Девятый этаж конференц-центра
Питтсбург, Пенсильвания
Июнь 1999 года, 8:30 утра

Десять руководителей из нескольких разных компаний си-
дят за большим столом для переговоров. Напротив них два 
флипчарта. Листы бумаги поделены на три колонки.

Адель. Перечислите мне качества лучшего руководителя, 
на которого вам доводилось работать. Руководителя, ради 
которого вы были готовы на все, с условием, что это не про-
тиворечит закону и вашим моральным принципам. Какими 
словами или словосочетаниями вы бы его или ее описали?

Фрэнк. Человек слова. С безупречной репутацией.
Джим. Поддерживает в рискованных решениях.
Гарольд. Признает мои успехи.
Джордж. Выслушивает мои идеи.
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Марта. Создает условия для большего роста.
Джефф. Уделяет внимание моему развитию.
Джанет. Уважает.
Ким. Без предрассудков и предубеждений.
Нилл. Очень искренний, настоящий.
Адель. Что еще?
Все (предлагают варианты). С легким характером. Ведет 

себя естественно. Проявляет гибкость. Видит и  ценит мои 
усилия. Четко формулирует свои запросы. Неустанно стре-
мится к совершенствованию.

Адель. Еще?
Все. Внедряет новшества. Креативность. Не  зависит 

ни от чьих указаний. Вдохновляет. Сопереживает. Прямота 
и искренность. Ум. Дальновидность. Решительность. Вовле-
ченность. Доступность. Организованность. Прекрасный на-
ставник.

(Адель переходит ко второму флипчарту.)

Адель. А  теперь характеристики плохого руководителя, 
на которого вам не хотелось бы работать ни при каких об-
стоятельствах. Давайте исходить из того, что вы не имели 
дело с  подобными экземплярами, но,  возможно, слышали 
о них от знакомых. И, пожалуйста, без имен.

Фрэнк. Везде сует нос.
Джордж. Печется только о своих интересах.
Марта. С ним сложно договориться.
Джанет. Не достучишься.
Джордж. Склонен к резким суждениям и оценкам.
Гарольд. Некомпетентен.
Все. Думает только о  себе. Негибок. Мыслит негативно. 

Обесценивает все и вся. Себе на уме. Подавляет. Нечуткий. 
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Импульсивен. Безответственный, безапелляционный. Мно-
го претензий.

Адель. Еще что-нибудь?
Все. Не вызывает доверия. Нерешителен. Боится рисковать. 

Ищет виноватых. Недобросовестный. Оскорбляет. Не умеет 
планировать. Ни рыба ни мясо.

(Адель возвращается к  первому флипчарту и  указывает 
на второй столбец на листе.)

Адель. Теперь скажите мне, что вы чувствуете, работая с та-
ким вот отличным руководителем. Представьте: понедель-
ник, утро, вы приезжаете на работу и входите в офис. А там 
вас встречает человек с безупречной репутацией, который 
поддерживает вас, отмечает ваши успехи, ценит, выслуши-
вает, ставит амбициозные задачи. Он искренне интересуется 
вашими делами, с ним легко и приятно находиться рядом, он 
гибок и заботится о вашем развитии, ну и так далее.

Фрэнк. Это энергетический подъем.
Ким. Появится уверенность в себе.
Джанет. Вдохновение и воодушевление.
Все. Я буду счастлив. Меня ценят. Мне доверяют. Меня ува-

жают. Преданность и лояльность. Творческая окрыленность. 
Уверенность в своих силах. Независимость. Продуктивность. 
Мотивация. Приверженность общему делу.

Адель. Еще что-нибудь?
Все. Спокойствие. Ясная голова. Готовность участвовать 

в общем деле. Ощущение поддержки. Вдохновение. Предан-
ность. Желание двигаться к цели. Концентрация. Меня це-
нят. Воодушевление. Надежда. Благодарность.

(Адель возвращается ко второму флипчарту.)
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Адель. Отлично, а теперь расскажите, что будете чувство-
вать, работая с человеком, который везде сует свой нос, забо-
тится только о своих интересах, с которым невозможно дого-
вориться, до которого невозможно достучаться. Он предвзят, 
глуп, себе на уме, все контролирует, нечуток и импульсивен. 
Совершенно безответствен, безапелляционен, вечно предъ-
являет какие-то претензии, при этом нерешителен, боится 
рисковать и  ищет виноватых. Он непорядочен и,  конечно, 
всех оскорбляет.

Билл. Раздражение.
Ким. Разбитость.
Марта. Это ловушка.
Джефф. Усталость.
Все. Меня тошнит от такой работы. Это стресс. Я буду де-

морализован. Злость. Ощущение собственной никчемности. 
Тупик. Никакой продуктивности. Желание защищаться. Без-
надежность. Это оскорбительно. Подавленность. Негатив. 
Нежелание что-то делать. Злость. Депрессия. Раздражение. 
Буду мстить. Отупение. Некомпетентность. Бесполезность. 
Стану скрытным. Возмущение. Страх.

(Адель указывает на третий столбец.)

Адель. Хорошо, а  теперь вы приступаете к  работе. Утро 
понедельника, вы раздражены, выбиты из колеи, чувствуе-
те себя загнанными в  ловушку, уставшими, нездоровыми, 
напуганными. Что там понедельник, во все остальные дни 
недели —  и даже вечером в пятницу —  вы чувствуете себя 
бесполезными, неэффективными, подавленными, постоянно 
защищаетесь —  безнадежность и негатив. К чему это приве-
дет:  что вы будете делать или, наоборот, не делать? Постарай-
тесь, пожалуйста, привести конкретные примеры.
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Фрэнк. Искать работу. (Все смеются.)
Гарольд. Возьму больничный.
Джефф. Буду пораньше сбегать домой.
Все. Сведу риск до  минимума. Буду подчищать за  собой 

всю переписку. Спрячусь в кабинете. Не буду открывать рот 
на совещаниях. Не стану делиться идеями или мнением. На-
чну так же вести себя с коллегами, буду плохо обращаться 
с клиентами. Стану искать изъяны в других. Буду защищаться.

Адель. Что еще?
Все. Буду хранить все служебные записки. Начну саботи-

ровать. Валить все на  других. Не  смогу сконцентрировать-
ся на  работе. Стану искать возможности доказать, что на-
чальник сволочь. Отгорожусь от всех. Буду стараться ничего 
не делать.

(Адель возвращается к первому флипчарту.)

Адель. Вы работаете с человеком честным и заботливым, 
он вас поддерживает и отмечает ваши успехи, ценит, выслу-
шивает, ставит амбициозные цели, с  ним легко, он гибок 
и  уделяет внимание вашему развитию. Вы воодушевлены, 
вдохновлены, заряжены на результат, чувствуете себя частью 
команды и т. д. Что вы будете делать или не делать в этом 
случае?

Ким. Останусь в компании.
Билл. Буду трудиться изо всех сил.
Гарольд. Стану приходить пораньше, потому что люблю 

свою работу.
Фрэнк. При необходимости буду работать сверхурочно.
Все. Начну искать возможности что-то оптимизировать 

или усовершенствовать на своем рабочем месте. Буду больше 
трудиться. Подключусь к волонтерским проектам. Не буду 
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бояться предлагать идеи и креативить. Начну делиться сво-
им мнением. Буду хорошо относиться к  коллегам и  подчи-
ненным. Начну призывать других предлагать свои идеи.

Адель. Еще что-нибудь?
Все. Принесу пончики. Буду хвалить компанию в нерабо-

чее время. Буду привлекать на работу ценных специалистов. 
Буду открыт и доброжелателен с другими. Буду тем же отве-
чать коллегам. Лучше обслуживать клиентов.

Адель. Поздравляю! Вы только что обосновали, почему 
эмоциональный интеллект важен для компании и бизнеса. 
И все ваши высказывания уже подтверждены исследованиями.

(Адель пишет: «Высокая эффективность» в последней ко-
лонке флипчарта с описанием хорошего руководителя, «Вы-
сокий уровень доверия» в средней и ЭИ (эмоциональный ин-
теллект) и IQ —  в первой. См. рис. 1.1.)

(Адель переходит к  флипчарту «Плохой руководитель». 
Пишет: «Низкая эффективность» в последнем столбце; «Низ-
кий уровень доверия» в среднем и «Слабо развитые навыки 
и компетенции» —  в первом. См. рис. 1.1.)
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Рис. 1.1

Какие выводы можно сделать из вышесказанного?
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ВЫВОД 1
Поведение окружающих может влиять 

на наши чувства
Обратите внимание, что я использую слово «может». ЭИ —  
это способность владеть собой и  управлять отношениями 
с людьми так, чтобы не изменять своим идеалам и намере-
ниям. ЭИ позволяет вам делать выбор. Однако вместе с тем 
важно понимать, что поведение окружающих может влиять 
на то, как вы себя ощущаете. Помните, как кто-то недавно 
влез перед вами в очередь на кассе в столовой или подрезал 
на  шоссе? Такие моменты вызывают неприятные эмоции:   
от легкого раздражения до ярости и желания достать из ба-
гажника монтировку. Или вспомните, как начальник отме-
тил ваш вклад в работу и поблагодарил за него. Более чем 
уверена: в этом случае вы испытывали самые положитель-
ные чувства: радость или гордость. Эмоции могут быть очень 
разными, в зависимости от обстоятельств, вовлеченных лю-
дей и даже вашего настроения в момент события. К тому же 
(и  это подтверждено рядом исследований) эмоции «зараз-
ны». Сигал Барсаде в книге «Волновой эффект» (The Ripple 
Effect) отмечает, что об их «заразительности» сообщали и не-
посредственные участники экспериментов, и те, кто за ними 
наблюдал1. В исследовании Барсаде специально обученный 
человек, демонстрируя спокойствие и благожелательность, 
заметно влиял на настроение и поведение окружающих: они 
активнее старались договариваться, гасить конфликты и ре-
шить поставленную перед ними задачу.
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ВЫВОД 2
Наши чувства и эмоции могут влиять на нашу 

эффективность
И снова обращаю ваше внимание на слово «могут». Как мы 
выяснили выше, наше поведение зависит от того, что мы чув-
ствуем. Это действительно так: если вы начнете отслеживать, 
в  какие моменты мотивация и  силы повышаются или, на-
оборот, начинают угасать —  не важно, дома вы или на рабо-
те, —  то заметите, что и ваш энтузиазм, и «скорость» жизни, 
и  способность находить общий язык с  людьми часто непо-
средственно связаны с вашим настроением. Ничто так не мо-
тивирует меня делать уборку в доме или готовить, как ожи-
дание желанных гостей. То, что в одном настроении кажется 
надоевшей рутиной, в другом вызывает удовольствие. Для 
подавленного или разбитого человека любая мелкая зада-
ча становится невыполнимой. В нормальном расположении 
духа такие —  и даже куда более сложные —  задачки решают-
ся практически без усилий.

Для примера возьмем гнев. Разозлившись, вы станови-
тесь активнее. Внезапно чувствуете огромный прилив сил, 
зарядом для которого стала ярость. Если компании нужно 
повысить производительность труда, возможно, стоит поис-
кать способы поддерживать в коллективе хроническое чув-
ство злости. Или не стоит? Потому что проблемы, которые 
такая стратегия создаст, заметно перевесят все ее выгоды. 
Невозможно предугадать, во что эта энергия выльется: в ре-
шительность, высокую продуктивность и скорость работы   
или в выяснение отношений, саботаж и насилие на рабочем 
месте2. В конечном счете производительность, конечно, по-
страдает. Хендри Вейсингер в  статье «Гнев на  рабочем ме-
сте: масштабы проблемы» утверждает: «Гнев —  невидимый 
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источник многих проблем с  эффективностью, с  которыми 
сталкивается сегодня бизнес»3.

Или возьмем депрессивные состояния. Даже не сильно вы-
раженные, они буквально «затормаживают». При ярко же вы-
раженных формах уровень мотивации падает так, что даже 
обычные ежедневные дела вроде чистки зубов и принятия 
душа становятся неподъемными. А представьте, что пережи-
вающему депрессию надо сдать гору отчетов, сделать кучу 
тестов в лаборатории или провести несколько сделок. Авто-
ры статьи, в свое время опубликованной в American Journal 
of Psychiatry, отмечали: вероятность снижения производи-
тельности на рабочем месте у людей, подверженных депрес-
сии, в семь раз выше4. В другом исследовании —  его провели 
в компании AdvancePCS —  выяснилось, что за стандартную 
рабочую неделю такие сотрудники успевают на 14% меньше 
остальных5.

Признание того, что некоторые эмоции могут воплощать-
ся в  действиях (а  некоторые  —   в  бездействии)  —   важный 
шаг к обретению способности направлять их в нужное рус-
ло. Примеры такого действия или бездействия  —   описан-
ные выше гнев, превратившийся в насилие, и подавленное 
настроение, при котором даже незначительная задача ста-
новится непосильной. Эта книга, конечно, не задумывалась 
как решение проблемы насилия и депрессий на работе. (Эти 
вопросы требуют отдельного серьезного и  всестороннего 
рассмотрения.) Но в целом понимание механизма влияния 
эмоций на наши способности и поведение принесет пользу 
абсолютному большинству людей. Советы и подсказки, ко-
торые позволят научиться интерпретировать и  использо-
вать эмоциональные ресурсы, бесценны. Более того, разви-
вая способность управлять своими реакциями, вы сможете 
сами определять степень их воздействия на  вашу работу. 
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В каждом из нас заложена внутренняя сила, которая позволя-
ет менять эмоциональную среду в коллективе. Для одних мо-
тивом является возможность повысить эффективность или 
качество работы и тем самым продвинуться по карьерной 
лестнице. Другим, возможно, просто придется по душе идея 
облегчить свое пребывание в коллективе. В любом случае вы 
будете спешить на работу, как на праздник. Ведь —  давайте 
начистоту —  большинство из нас ходит в офис по необходи-
мости. Так почему  бы не  сделать ее более приятной? Спо-
собность понимать свои эмоции и управлять ими даст вам 
ощущение контроля, которое позволит получать больше удо-
влетворения в любой сфере вашей жизни.

ВЫВОД 3
Позитивное поведение может быть залогом высокой 

эффективности
Из первых двух выводов следует, что поведение  —   особен-
но если речь идет о руководителе —   прямо влияет на про-
дуктивность. Это подчеркивается во всех научных работах 
последних лет. В  Journal of Occupation and Organizational 
Psychology опубликовано исследование взаимосвязи между 
уровнем лояльности сотрудников к руководству и эффектив-
ностью бизнеса компании. Результаты показали: чем выше 
уровень лояльности, тем выше продуктивность, причем 
не только на рабочем месте, но и за его пределами6. В свою 
очередь, лояльность тем выше, чем позитивнее оценивается 
поведение руководителя в коллективе. В своей книге «Сна-
чала нарушьте все правила!» * Маркус Бэкингем и Курт Кофф-
ман рассказывают о 12 ключевых элементах, необходимых, 

 * Маркус Бэкингем, Курт Коффман. Сначала нарушьте все правила! Что 
лучшие в  мире менеджеры делают по-другому? М.: Альпина Бизнес 
Букс, 2009.
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чтобы привлекать, «заряжать» и удерживать самых талант-
ливых сотрудников. В  каждом из  пунктов подчеркивается 
значение положительных эмоций, которые на  рабочем ме-
сте прямо зависят от отношений с руководством. По данным 
консалтинговой компании Personnel Decisions International, 
опубликованным в журнале HR Focus, 37,7% работников счи-
тают достойными руководителями только тех, с кем у них 
складываются хорошие личные отношения. А  19% респон-
дентов выделили как самое важное качество руководителя 
способность понимать нужды и чаяния своих сотрудников7. 
В статье «Как быть прекрасным руководителем», опублико-
ванной в журнале Nation’s Business, утверждается, что работ-
ники, лояльно настроенные к своему линейному менеджеру, 
лояльны и к компании, в которой трудятся, что в итоге идет 
на пользу всем8. Стэн Бичем и Майкл Грант, авторы статьи, 
опубликованной в журнале Supervision, пишут, что любой со-
трудник рассматривает компанию через призму отношений, 
которые сложились у него или у нее с непосредственным на-
чальством. И добавляют, что работники уходят не из компа-
ний  —   они уходят от  плохих боссов9. Наконец, в  научном 
журнале Organizational Science вышел материал о продуктив-
ности, которая растет в «принимающей и поддерживающей» 
среде, то есть там, где сотрудник чувствует поддержку со сто-
роны руководителя и коллег10.
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ВЫВОД 4
Эмоциональный интеллект важен, но это ни в коем 
случае не единственный фактор, обеспечивающий 

производительность труда
Чтобы добиться успеха в бизнесе, безусловно, важен и высо-
кий IQ. Чтобы принимать финансовые решения, выстраи-
вать грамотные стратегии, процессы и  процедуры, необ-
ходимо уметь анализировать и  учитывать массу деталей, 
данных и фактов. Ни один бизнес не выстоял бы, если бы 
им не  управляли умные люди. Разумеется, достижения 
технической мысли, оптимизация процессов, автоматиза-
ция и  совершенствование логистики сами по  себе прино-
сят огромную выгоду владельцам и  акционерам компа-
ний, но компетентные руководители в этом списке всегда 
занимали и занимают важное место. Мы никоим образом 
не  утверждаем, что эмоциональный интеллект  —   един-
ственное условие, необходимое бизнесу для процветания. 
Речь идет о  том, что сочетание высокой квалификации 
и умения управлять эмоциями способно привести любую 
компанию на вершину успеха. Сегодня все сложнее и слож-
нее рассчитывать, что одни только технические нововведе-
ния обеспечат компании крупные победы. Расширяющиеся 
знания об ЭИ во многом открывают новые горизонты, кото-
рые еще только предстоит изучить. И победы, которые нас 
ждут в этой сфере, могут быть грандиозными.

Если принять во внимание все вышесказанное, разумно 
постараться узнать больше об ЭИ и о том, как он может по-
мочь компании стать успешнее. Наглядно это знание мож-
но представить с помощью модели в форме пирамиды. На ее 
вершине —  высокие продуктивность и доверие, которые, как 
мы выяснили, являются результатом работы под началом хо-
рошего руководителя и  крайне важны для успеха бизнеса. 
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В основании пирамиды —  поведение, потому что (и это мы 
также выяснили выше) и  эффективность, и  доверие  —   ре-
зультат того, как лидер проявляет себя в коллективе. Это по-
ведение принято также называть навыками, или компетен-
циями. Наша модель представлена на рис. 1.2.

Высокая
продуктивность

Высокий
уровень доверия

Поведение
Поступки/слова

(навыки и компетенции)

Рис. 1.2



Глава 2

Тайны человеческого 
поведения

Не смеяться, не  плакать, не  прокли-
нать, а понимать.

Барух Спиноза

Несомненно, наше поведение во  многом определяет каче-
ство нашей жизни. В связи с этим полезно понять, какие же 
факторы влияют на  слова и  поступки  —   наши и  окружаю-
щих. Семейные и культурные ценности, религиозные пред-
писания и государственные законы, отдельные люди, группы 
и общности, принципы и установки, жизненный опыт —  весь 
этот набор в значительной степени сказывается на том, как 
мы себя ведем, причем выделить его главные составляющие 
в каждом конкретном случае бывает непросто. Легче всего 
распознать личностные различия: например, одни люди ве-
дут себя агрессивно или напористо, другие —  более пассив-
но. Одни от природы легки на подъем, других трудно расше-
велить. Здесь важна и преемственность: дети, воспитанные 
на  определенных установках или ценностях, скорее всего, 
будут следовать им, когда вырастут: слабым быть нехорошо, 
говорить «спасибо» и «пожалуйста» —  приветствуется. Эти 
расхожие истины знают все… Аналогично мы понимаем, что 
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жизнь в социуме накладывает ограничения на наше поведе-
ние: некоторые вещи неприемлемы и идут вразрез с челове-
ческими ценностями, другие —  наоборот. Родители, другие 
родственники, духовные наставники, общество так или ина-
че формируют поведение человека.

Под влиянием окружающих люди могут совершать по-
ступки, противоречащие их убеждениям. Родители любо-
го подростка знают, насколько сильно влияние сверстников 
на их чадо хотя бы в таких вопросах, как выбор музыки и оде-
жды или поведение в  определенных ситуациях, например 
на выпускном вечере.

Знание глубин своего поведения во многом определяет то, 
как человек проживет жизнь —  контролируя ее или повторяя 
одни и те же ошибки в постоянной борьбе с собой и обстоя-
тельствами.

Уже давно признано, что поведение зависит и  от  типа 
личности. Многие компании обучают руководителей и  ря-
довых сотрудников выявлять особенности поведения, об-
условленные принадлежностью к  тому или иному психо-
типу, «подстраиваться» под своих собеседников, смотреть 
на ситуацию глазами оппонента. Так, известно, что человек 
с аналитическим мышлением жаждет фактов и цифр, а лю-
битель действовать быстро предпочтет краткий обзор скуч-
ным деталям. Во многих корпорациях изучают типологию 
Майерс —  Бриггс * и знают, что интроверты и экстраверты 
черпают энергию для работы из разных источников. Интро-
верты «заряжаются» в  одиночестве, экстраверты  —   в  про-
цессе общения с  другими людьми. Те,  кто, согласно тесту 

 * Типология Майерс —  Бриггс —  типология личности, возникшая на базе 
типологии Юнга в 1940-х годах и получившая широкое распространение 
в США и Европе. На ее основе была создана система психологического 
тестирования для определения одного из 16 типов личности. Прим. ред.
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по  Майерс  —   Бриггс, ставят «мысли» выше «чувств» и,  на-
оборот, по-разному обрабатывают информацию11. Подобный 
список можно продолжить…

Очевидно, что поведение на  рабочем месте зависит 
и  от  исповедуемых корпоративных ценностей. В  большин-
стве крупных компаний они перечислены в специальном до-
кументе или манифесте, которые описывают компанию как 
место, где все мечтают работать. Призванные формировать 
поведение, эти ценности заложены в основу нашей пирами-
ды (см. рис.  2.1). При наличии хорошо сформулированной 
декларации ценностей сотрудники компании (и  руководи-
тели, и подчиненные) понимают, как им следует вести себя 
на рабочем месте, чтобы способствовать созданию высокоэф-
фективной культуры. Без сомнений, ценности —  важнейшая 
часть пазла. Если бы люди всегда вели себя так, как нужно, 
нам не о чем было бы сейчас говорить.

Поведение
Поступки/слова

(навыки и компетенции)

Высокая
эффективность

Высокий 
уровень доверия

Ценности/цели

Личность Жизненный
опыт

Семья/
общество

Рис. 2.1
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БАЛАНС МЕЖДУ ЦЕННОСТЯМИ 
И ЭМОЦИЯМИ

Если исходить из того, что ценности определяют поведение че-
ловека, как объяснить следующую историю? Скажем, у меня 
берут интервью, и  я  говорю, что для меня ценны две вещи 
(не пытайтесь решить, правильные эти ценности или нет, эту 
историю я привожу только в качестве иллюстрации). Во-пер-
вых, я убеждена, что нельзя бить детей, во-вторых, что нико-
го нельзя унижать, особенно прилюдно. Итак, я иду по улице 
с двухлетним внуком. Я не держу его за руку, и внезапно он 
выбегает на проезжую часть прямо под колеса грузовика. 

Поведение
Поступки/слова

(навыки и компетенции)

Высокая
эффективность

Высокий 
уровень доверия

Ценности/целиЭмоции

Личность Жизненный
опыт

Семья/
общество

Рис. 2.2

В последний момент я успеваю схватить его в охапку, уно-
шу в безопасное место и там начинаю трясти его и кричать 
на  всю улицу: «Ты что, дурак?!» Учитывая ценности, кото-
рые я назвала раньше, возможен ли такой сценарий? Вполне. 
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Почему? Потому что я  испытала эмоцию (ужас) огромной 
силы, видя, что мой внук несется в  объятия смерти. Итак, 
эмоции —  еще один фактор, определяющий наше поведение 
(см. рис. 2.2).

В вышеприведенном примере у меня не было цели бить или 
унижать ребенка. Просто эмоции взяли верх над моими цен-
ностями и целями. Такая ситуация называется «эмоциональ-
ный захват» (см. рис.  2.3). Каждый человек испытывал его 
хотя бы раз в жизни. Дэниел Гоулман, описавший это поня-
тие в книге «Эмоциональный интеллект» *, сравнивал эмоцио-
нальный захват со вспыхивающим в мозге сигналом тревоги.

Поведение
Поступки/слова

(навыки и компетенции)

Высокая
эффективность

Высокий 
уровень доверия

Ценности/целиЭмоции

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ЗАХВАТ

Личность Жизненный
опыт

Семья/
общество

Рис. 2.3

Приведенный мной пример довольно экстремален и оче-
виден. Однако эмоции могут играть и не настолько заметную, 

 * Дэниел Гоулман. Эмоциональный интеллект. Почему он может значить 
больше, чем IQ. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2018.

https://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/psychologies/emotional-intelligence/
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хотя и важную роль в формировании повседневного поведе-
ния человека на рабочем месте. Наверняка вы бывали участ-
ником или свидетелем ситуаций эмоционального захвата 
при получении плохого известия, когда «получатель» испы-
тывает желание «повесить гонца». В некоторых компаниях 
упреки и недоверие настолько вросли в корпоративную куль-
туру, что эмоциональный захват в  них стал нормой повсе-
дневного поведения. В одной из таких компаний офис, где 
проходила утренняя планерка, сотрудники называли каме-
рой пыток. Если на отдельно взятом собрании обзор цифр 
был «болезненным» —  больно становилось всем. Разумеется, 
проблему снижения производительности необходимо обсу-
ждать, с этим никто не спорит. Речь идет о форме обсужде-
ния… В другой компании генеральный директор в приступе 
ярости регулярно ломал карандаши на совещаниях и бросал 
ими в присутствующих. Очередная эмоциональная вспыш-
ка —  и наступает гнетущая тишина… При этом в обеих ком-
паниях были очень красиво сформулированы декларации 
ценностей, в число которых входило и уважение к коллегам 
и клиентам. В личных беседах оба —  и руководитель-палач 
из «камеры пыток», и «гроза карандашей» —  заявляли, что 
приветствуют открытую дискуссию и не хотели бы работать 
с  людьми, способными лишь поддакивать и  соглашаться. 
Действия этих начальников прямо противоречили тому типу 
культуры, который они провозглашали, но ни тот, ни другой 
не отдавали себе отчета в том, насколько серьезные негатив-
ные последствия имеет их поведение.

Эмоциональный захват может принимать разные формы. 
Самая очевидная и легко распознаваемая —  это гнев. Одна-
ко это не  единственная эмоция, которая мешает нам в  до-
стижении целей. Нередко коллеги, только что оживленно 
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обсуждавшие какой-то вопрос, внезапно замолкают, когда 
в кабинет входит начальник. Многие теряют дар речи, когда 
необходимо выступить с инициативой или отчетом из стра-
ха показаться глупым. Эти ситуации изучали сотрудники 
Journal of Management Studies. Подавляющее большинство 
опрошенных ими считали неуместным обсуждать с началь-
ником свои рабочие моменты12.

Бездействие  —   еще одна нередкая форма проявления 
эмоционального захвата. Чувствуя страх или неспособность 
справиться с ситуацией, многие люди просто ничего не де-
лают. Они как будто впадают в ступор, несмотря на то что 
необходимо завершить очередной этап проекта к  опреде-
ленному сроку. Болото эмоционально обусловленного без-
действия засасывает их все глубже, не дает двигаться даль-
ше, а невозможность идти к цели, в свою очередь, порождает 
новый шквал сильных отрицательных эмоций. День за днем 
они мечтают о воплощении своих планов, но не в состоянии 
приняться за дело. Бездействие может быть вызвано боязнью 
ошибиться, слишком высоко установленной планкой или пу-
гающей грандиозностью задачи, но в любом случае оно ме-
шает двигаться к цели. Модель, при которой повторяющие-
ся ситуации эмоционального захвата вызывают бездействие, 
может глубоко укорениться в поведении человека.

Во всех приведенных выше примерах —  пытка на планер-
ках, ломающий карандаши директор, неспособность участ-
вовать в  обсуждениях, бездействие  —   четко прослежива-
ются поведенческие модели, преодолеть которые сложно, 
но можно. Разумеется, для замены привычной модели пове-
дения на новую придется приложить усилия:  создать новые 
типы реакций и сознательно повторять их, чтобы сформиро-
вать новые привычки.
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ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ЗАХВАТ МОЖЕТ 
ВЛИЯТЬ НА ВОСПРИЯТИЕ

Эмоции способны заставить вас неверно толковать очевид-
ные факты. Когда моей дочери было всего три месяца, мы 
попали в ужасную аварию на участке дороги, который уже 
стал местом гибели многих людей. Одним прекрасным сол-
нечным днем пьяный водитель врезался в бок нашего авто-
мобиля. Машина перевернулась. Придя в себя, я обнаружила, 
что моя дочь висит вниз головой, пристегнутая к детскому 
креслу на заднем сиденье (да будет благословен тот, кто при-
думал детские автомобильные кресла!). Я дотянулась до нее, 
принялась отстегивать ремни —  и внезапно почувствовала 
запах бензина и услышала, как снаружи кричат: «Выбирай-
тесь оттуда, машина сейчас взорвется!». Выпутав наконец 
дочь из ремней, я передала ее в руки смельчаку, не побоявше-
муся помочь нам, и вылезла сама. Отчетливо помню, как бе-
жала с дочерью на руках по обочине дороги, спасаясь от угро-
зы взрыва, и даже не сразу заметила, что справа от нас —  ров 
глубиной метров пять, не меньше. Определенно, меня с доч-
кой спасло чудо —  оступившись, мы бы погибли.

Через неделю я вернулась на место аварии. К моему удив-
лению, ужасный ров оказался… канавой глубиной не больше 
полуметра. Да, именно так! Я переоценила опасность. В тот 
момент я готова была поклясться, что бегу по краю настоя-
щей пропасти. Этот пример показывает, как восприятие, из-
мененное эмоциями, влияет на принятие решений, причем 
подобные «аварийные ситуации» могут возникать и в бизнесе.



Глава 3

«Прошивка» у нас 
в голове

Привычка сильнее рассудка.

Джордж Сантаяна

Чтобы понять природу эмоционального захвата, необходимы 
элементарные знания о строении человеческого мозга, в ко-
тором рождаются эмоции. Да-да, это сугубо биохимический 
процесс, а вовсе не метания тонкой души. Растущее количе-
ство исследований в  разных сферах, включая неврологию, 
психологию, искусство менеджмента и медицину, пролили 
свет на эту загадку.

Эмоциональные сигналы возникают в мозге и «растекают-
ся» по  телу13. Привычные для нас выражения, которые мы 
повторяем автоматически, на самом деле давно имеют под 
собой прочное научное обоснование. Обороты «меня от это-
го тошнит», «у меня слова застряли в горле» или «еще одна 
головная боль» буквально описывают наше ощущение эмо-
ций на физическом уровне. У каждой клетки человеческого 
организма есть рецепторы, которые передают сигналы мозга 
всем системам14. Так, размышление над какой-либо пробле-
мой может действительно вызвать головную боль. А комок 
в горле не имеет никакого отношения к застрявшей пище.
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ТРИ ЧАСТИ МОЗГА

Древний мозг
Наш мозг состоит из трех основных частей (см. рис. 3.1). Одна 
из них —  рептильный мозг. Ученые считают, что он отвеча-
ет за такие важные функции, как дыхание и биение сердца. 
Их, как известно, организм выполняет автоматически, без 
нашего сознательного участия или волевого усилия, когда 
мы спим и  когда бодрствуем. И  это хорошо. Я  с  трудом за-
поминаю даже, что нужно купить в продуктовом магазине, 
поэтому очень благодарна рептильному мозгу за то, что он 
избавляет меня от необходимости регулировать мой дыха-
тельный процесс. Эта автономная система жизнеобеспече-
ния развивалась с самого начала эволюции.

Кора головного мозга

Лимбическая система

Рептильный мозг

Рис. 3.1
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ЛИМБИЧЕСКАЯ СИСТЕМА
Вторая часть мозга  —   лимбическая система, или средний 
мозг, основными частями которой являются миндалевид-
ное тело и гиппокамп. Лимбическая система в процессе эво-
люции появилась позже древнего мозга. Все события жизни 
человека и связанные с ними эмоции «записываются» в его 
лимбической системе, и эта информация критически важна 
для выживания. Например, фиксация страха создает осно-
ву для мгновенного принятия решения в определенных об-
стоятельствах: сражаться или бежать? Эта система реакций 
предназначена для быстрого спасения от  опасности. База 
данных лимбической системы постоянно растет и накапли-
вает все больше и больше информации о базовых реакциях. 
Лимбическая система может запоминать две вещи: (1) фак-
ты о ситуации —  например, в какое время дня чем мы были 
заняты и другие подробности события, вызвавшего сильную 
эмоциональную реакцию, —  которые хранятся в гиппокам-
пе; и (2) чувства, возникшие в этой ситуации, которые хра-
нятся в миндалевидном теле 15. Запись чувств (а не фактов!) 
очень быстро активируется, когда человек попадает в ситуа-
цию, похожую на уже происходившую с ним. Например, вско-
ре после 11 сентября 2001 года новость об авиакатастрофе 
в нью-йоркском районе Куинс * создала волну тревоги и стра-
ха, многократно усиленных из-за того, что память об ужас-
ном событии еще была свежа. Эта волна —  «дело рук» мин-
далевидного тела. Эволюционно заложено так, что в опасной 
ситуации миндалевидное тело реагирует мгновенно и берет 

 * Вторая по числу жертв авиакатастрофа на территории США. Инцидент 
произошел спустя два месяца после террористической атаки 11 сентя-
бря, поэтому многие решили, что это очередной теракт, хотя причиной 
трагедии стала ошибка пилота. Прим. ред.
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на себя «чрезвычайное командование» всеми системами ор-
ганизма. Всем известны истории о людях, которые рискова-
ли жизнью ради спасения ребенка или совершали другие 
героические поступки в  экстремальных обстоятельствах. 
Миндалевидное тело служит нам хорошую службу и играет 
важную роль в деле выживания человечества.

Нейроны лимбической системы передают сигналы мозга 
по электрическим и химическим каналам. Вещества под назва-
нием пептиды, которые являются химической составляющей 
эмоций, доставляются ко всем клеткам организма и запуска-
ют эмоциональные реакции16. Таким образом, головная боль 
или комок в горле, вызываемые лимбической системой, чув-
ствуются буквально, «запоминаются» организмом и вновь воз-
никают в аналогичной ситуации. Есть также подтверждения, 
что эмоциональное страдание, или душевная боль —  напри-
мер, когда человек чувствует, что его отвергли, —  активирует 
тот же центр в мозге, что и физическая боль17. В исследовании, 
опубликованном в Journal of the American College of Cardiology, 
говорится, что тяжелые эмоциональные потрясения повыша-
ют риск инфарктов и хронических сердечных заболеваний18. 
Иными словами, эмоциональное и физическое состояния че-
ловека тесно связаны друг с другом.

Рациональный мозг
В процессе эволюционного развития образовалась кора го-
ловного мозга (рациональный мозг), выполняющая функцию 
центра когнитивных реакций. Здесь происходит принятие ре-
шений, хранится и  анализируется вся информация. Напри-
мер, в начальной школе детей учат, что два плюс два равно 
четыре. Мозг сохраняет этот факт и при необходимости произ-
вести вычисление вспоминает и использует его. Это место, где 
интерпретируются данные и факты и на их основе делаются 
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выводы19. В процессе развития ЭИ рациональный мозг может 
научиться «понимать» свои побуждения и избегать эмоцио-
нального захвата.

ПРИЧИНЫ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ЗАХВАТА
Если я зажгу спичку и поднесу ее к вашему лицу, лимбиче-
ская система скомандует вам отшатнуться, чтобы не обжечь-
ся. Не прибегая к помощи рационального мозга, она берет 
управление на себя и включает сигнал тревоги. Вы вмиг ока-
зываетесь на безопасном расстоянии от спички. Важно по-
нимать, что лимбическая система действует мгновенно. Она 
может реагировать за миллисекунды, в то время как для ре-
акции рационального мозга требуется несколько секунд. 
В  зависимости от  обстоятельств реакция лимбической си-
стемы может в 80–100 раз обогнать реакцию рационального 
мозга. Она так стремительна, что последний даже не успева-
ет осознать опасность; он просто реагирует на переданный 
сигнал тревоги20. Если бы лимбическая система обратилась 
к рациональному мозгу «за советом», он принялся бы анали-
зировать данные о температуре спички, температуре появ-
ления ожога и риске травмирования, на основе этого анали-
за начал бы разрабатывать рациональный план действий… 
и было бы уже поздно.

Роль лимбической системы при спасении нас от любого 
рода опасности трудно переоценить. В  ситуациях эмоцио-
нального захвата она берет ситуацию под свой контроль, 
а рациональный мозг просто не задействуется. В силу своего 
выгодного расположения (ровно посередине между рацио-
нальным и рептильным мозгом) она легко «перехватывает» 
управление как над автономными реакциями, так и рацио-
нальными схемами. Увеличить пульс? Без проблем. Заставить 
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замолчать на совещании, где есть риск быть оскорбленным? 
Не вопрос. Лимбическая система может все.

Итак, опасные ситуации «прошивают» в нашем мозге глу-
боко укорененные цепочки реакций. Казус, однако, в  том, 
что лимбическая система порой посылает сигналы об опас-
ности даже там, где угрозы физическому выживанию нет. По-
чему так происходит? Дело в том, что она создает шаблоны 
реакций, которые служат и  для удовлетворения потребно-
стей. Если плач и вопли помогали двухлетнему ребенку по-
лучать конфеты, он использует этот способ, став взрослым, —  
например, чтобы добиться желаемого от подчиненных. В два 
года такой механизм срабатывает, потому что мы еще не уме-
ем достаточно хорошо осознавать и формулировать свои по-
требности. Неожиданно, что эта схема никуда не исчезает 
с возрастом: она так и остается рабочей в нашей «прошивке». 
Поэтому яростно ломающий карандаши руководитель или 
совещание-пытка вызывают реакцию «бей или беги», много 
лет назад «прошитую» в мозге модель поведения на случай 
опасности. Аналогичным образом потеря голоса во  время 
неприятного разговора вызвана сигналом лимбической си-
стемы о том, что лучше затаиться, пока опасность не минует. 
Бездействие также представляет собой шаблон, созданный 
в  тот момент, когда лимбическая система решила, что эта 
стратегия наиболее безопасна. Эти укоренившиеся в мозге 
нейронные цепочки реакций влияют на поведение человека 
точно так же, как рациональное мышление, если не больше.



Глава 4

Эмоции —  что это?

Давайте не забывать, что маленькие 
эмоции  —   это великие командиры 
нашей жизни, и мы подчиняемся им, 
даже не осознавая этого.

Винсент Ван Гог

В нашем обществе принято описывать эмоции как некие чув-
ства. Вы радуетесь наступлению вечера пятницы. Ваша колле-
га сердится, получив плохую рабочую характеристику. Друг 
нервничает из-за предстоящей презентации. На самом деле 
«язык чувств» используется везде. И  можно заметить, что 
одни люди, говоря о себе, рассказывают, что чувствуют, чаще, 
чем другие. Поэтому, чтобы продолжить обсуждение ЭИ, нам 
нужно познакомиться с тремя основными компонентами эмо-
ций —  когнитивным, физиологическим и поведенческим.

КОГНИТИВНЫЙ КОМПОНЕНТ
Возьмем в качестве примера Тома из отдела информацион-
ных технологий. Том любит свою работу. Он считает, что 
писать компьютерные программы —  это самое интересное, 
захватывающее и мотивирующее занятие в мире. И ничем 
другим заинтересовать его невозможно. А вот ландшафтный 
дизайнер Карен, напротив, готова заниматься любым делом, 
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лишь бы оно не требовало нахождения в офисе. Карен счи-
тает, что целыми днями сидеть за  компьютером невообра-
зимо скучно. Том и  Карен совершенно по-разному воспри-
нимают и  описывают работу, которая им нравится. Такие 
представления, мысли, установки и ожидания формируют 
когнитивный компонент эмоций. Или, как писал Шекспир 
в «Гамлете»: «Нет ни хорошего, ни плохого; это размышле-
ние делает все таковым». Наши мысли, установки и ожида-
ния, «разместившиеся» в рациональном мозге, определенно 
влияют на наши эмоции.

Представьте себе Джона. Джон работал бухгалтером в от-
деле по работе с кредиторской задолженностью крупной ком-
пании. Ему нравилась его должность, он считал, что ему до-
статочно хорошо платят, и ценил возможность возвращаться 
домой рано и ужинать с семьей. С какой стороны ни возьми, 
Джон излучал умиротворение. Он никогда всерьез не заду-
мывался о том, чтобы попытаться подняться по карьерной 
лестнице, потому что был убежден: высокие должности —  это 
гарантированная головная боль плюс отсутствие свободно-
го времени. А потом новым руководителем Джона стала Энн. 
Энн разглядела в нем потенциал и решила, что он заслужи-
вает большего. Она много разговаривала с Джоном и из са-
мых лучших побуждений заставила его поверить в  то, что 
он перерос свое место. Она открыла ему глаза на однообра-
зие и  другие негативные черты его нынешней работы. По-
вторим, что Энн ни в коей мере не желала Джону зла. Она 
считала, что помогает Джону, мотивируя его расти и разви-
ваться. Итак, Джон неохотно принялся подавать заявления 
о переводе на более высокие позиции в разных отделах ком-
пании, но все попытки были безрезультатными. Прошло два 
года, и Джон осознал, что ненавидит свою работу. Его стала 
раздражать родная компания, и он часто жаловался на коллег. 
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Почему так произошло? Потому что образ мыслей Джона из-
менился. Работа осталась прежней, но его восприятие —  ожи-
дания и убеждения —  больше ей не соответствовало.

Поведение Джона и  Энн нельзя рассматривать как пра-
вильное или неправильное. Описанная выше ситуация  —   
всего лишь пример того, как образ мыслей, ожидания и уста-
новки могут влиять на эмоциональное состояние. Так, новый 
сотрудник, только-только приступивший к выполнению сво-
их обязанностей, полон энтузиазма, в восторге от компании, 
заработной платы и горит желанием как можно лучше сде-
лать свою работу. Спустя полгода энтузиазм неофита гас-
нет. Уникальный шанс превратился в тюрьму. Почему? Что 
пошло не так? Точно сказать можно только одно: ожидания, 
установки и образ мыслей недавнего энтузиаста изменились. 
Причины могут быть самые разные: недостаточно хорошие 
условия труда или то, что картина, нарисованная специа-
листом по подбору персонала, оказалась далека от реально-
сти. Или же в коллективе принято больше концентрировать-
ся на недостатках компании, нежели на ее преимуществах. 
Ни одна программа адаптации новых сотрудников не в со-
стоянии перевесить культурные установки, навязываемые 
на каждом шагу. Поэтому стремление создать по-настояще-
му позитивное восприятие компании в коллективе заметно 
влияет на  эмоциональное состояние как уже работающих, 
так и новых сотрудников.

ФИЗИОЛОГИЧЕСКИЙ КОМПОНЕНТ
Представьте, что вы идете по темной улице в опасном рай-
оне около двух часов ночи. Внезапно кто-то выскакивает 
из переулка и бежит в вашу сторону. Какую эмоцию вы ис-
пытаете? В  большинстве случаев это будет страх  —   страх, 



48 Эмоции: источник жизни 

вызывающий немедленную физиологическую реакцию: 
сердце заколотится быстрее, во  рту пересохнет, дыхание 
участится или станет прерывистым, тело задрожит, зрачки 
расширятся, на теле выступит пот, а в крови подскочит уро-
вень сахара. Автоматической физиологической реакцией 
управляет лимбическая система (в частности, гипоталамус 
и миндалевидное тело), которая защищает человека и кон-
тролирует его действия в опасных и рискованных ситуациях, 
когда необходимо нападать, защищаться или убегать. В пси-
хологической литературе эта реакция часто называется «бей 
или беги»21. Она помогала нашим предкам выжить в мире, 
полном опасностей. При встрече с саблезубым тигром орга-
низм мгновенно «сгруппировывался», чтобы защищаться 
или спасаться бегством: стимулировал выброс мощных гор-
монов, которые  обостряют чувства, напрягают мускулы и за-
ставляют сердце биться быстрее. Эти физиологические реак-
ции сохранились у человеческого организма и сегодня, хотя 
саблезубые тигры давно исчезли с лица Земли.

А теперь представьте, что вам нужно выступить с презента-
цией перед советом директоров, от оценки которого зависит, 
останетесь ли вы работать или будете уволены. Можете пред-
ставить свое физическое состояние непосредственно перед 
выступлением и во время него? Без сомнений, в большинстве 
случаев оно будет точно таким же, как описано в предыдущем 
примере. Многие рабочие ситуации наш организм также вос-
принимает как угрозу, на которую лимбическая система отве-
чает немедленными физиологическими реакциями.

В одном из примеров выше описана угроза потери жизни, 
в другом —  угроза потерять средства к существованию. Для 
лимбической системы обе эти истории —  про безопасность, 
поэтому и реакции будут одинаковы. Но давайте вернемся 
к  реальности. Большинство людей не  работает в  условиях, 
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когда на карту поставлена жизнь или работа (кроме тех, кто 
рискует собой постоянно: полицейские, пожарные и сотруд-
ники других служб экстренной помощи). Значит ли это, что 
у большинства из нас лимбическая система не включается 
на рабочем месте? Нет, не значит. Она функционирует еже-
дневно. На каждом совещании, при любом взаимодействии 
с  клиентом, конфликте с  коллегой лимбическая система 
усиленно сканирует окружающую среду в  поисках малей-
шей угрозы. В качестве последней может выступать повыше-
ние голоса раздраженным собеседником, неудобный вопрос 
на собрании, объявление о скорых переменах на совещании 
отдела или критическое замечание от  коллеги. Все эти не-
явные и закамуфлированные «угрозы» имеют значение для 
лимбической системы. Чем в большей гармонии вы находи-
тесь со своими физическими реакциями, тем лучше сможете 
понять свои эмоции. Тело не лжет. Его реакции —  ценный 
источник информации о  чувствах. Прошло уже почти три-
дцать лет, но я до сих пор отчетливо помню, как на первой 
рабочей аттестации руководитель предложил мне кофе. Мои 
руки дрожали так сильно, что, поднеся чашку ко рту, я про-
махнулась и пролила напиток на подбородок. Из всего тогда-
шнего разговора моя память сохранила только эти дрожащие 
руки. С тем чудесным руководителем мы до сих пор общаемся 
и много раз смеялись при воспоминании об этом случае.

ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ КОМПОНЕНТ
Как мы выражаем радость? Грусть? Страх? Гнев? Поведенче-
ский компонент эмоций —  это способ их выражения. В боль-
шинстве случаев, когда нам радостно, мы улыбаемся. Невер-
бальное поведение является наиболее распространенным 
способом выражения эмоций. Мимика, жесты, положение 
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тела, прикосновение, направление взгляда, тон голоса —  все 
это определенные поведенческие проявления. В  изучении 
эмоционального интеллекта невербальное поведение —  са-
мый сложный аспект.

Поведенческое проявление эмоций включает также слова 
и действия. Представьте капризничающего двухлетнего ре-
бенка в магазине. Вы легко вообразите, как он извивается 
на полу, сучит ножками и кричит во всю силу своих малень-
ких легких: «Я хочу печенье!». Большинство взрослых научи-
лись-таки держать себя в руках и уже не катаются в истерике 
по полу. Но подставьте вместо «Я хочу печенье!» категорич-
ное «Мне немедленно нужен отчет!». К счастью, многие люди 
способны умерить эмоциональный пыл на  рабочем месте. 
Возьмем в качестве примера сферу обслуживания.

Вы наверняка вспомните случай, когда с вами вели себя гру-
бо или оскорбительно. Например, телемастер сетует: «Что ж 
надо было сделать с телевизором, чтоб так сломать его?!» Или 
продавец хот-догов заявляет: «Я не телепат. Вы не говорили, 
что хотите не майонез, а горчицу». Или вы позвонили в службу 
техподдержки и на свое объяснение, что компьютер сломался, 
хотя вы ничего не делали, получили в ответ ироничное: «Ну 
да, конечно. Все так говорят». Разумеется, похожее бестактное 
поведение встречается не только в сфере обслуживания. Руко-
водители всех уровней, сотрудники и коллеги ежедневно про-
являют словами или действиями свои тревогу, недовольство, 
гнев и страх, оказывая негативное влияние на окружающих.

В следующих главах мы подробнее поговорим о когнитив-
ном и поведенческом компонентах —  важных составляющих 
ЭИ. Главный тезис, который мы будем обсуждать, звучит так: 
изменив образ мыслей и поведение в определенных ситуаци-
ях, человек способен повысить уровень своего ЭИ.



Глава 5

«Перепрошивка» 
мозга во имя роста 

эффективности 
и достижения целей

Чтобы делать что-то хорошее, снача-
ла нужно понять, кто ты и что прида-
ет твой жизни смысл.

Паула Браунли

С учетом структуры человеческого мозга и миллиардов лет 
эволюции, сформировавших нынешнего homo sapiens, воз-
можно ли повысить уровень ЭИ? Вдумчиво применяя знания 
о причинах тех или иных поступков и влиянии на них эмо-
ций, любой человек способен сознательно выстраивать но-
вые нейронные связи, которые будут совершенствовать ЭИ. 
Психотерапия уже давно практикует восстановление моде-
лей здоровых эмоциональных реакций, чтобы минимизиро-
вать последствия травматических событий. А там, где най-
ден способ исцелить шрамы от глубоких душевных ран, люди 
тем более могут управлять куда менее серьезными эмоцио-
нальными реакциями, осложняющими им жизнь. Есть еще 
поведенческая терапия, где пациенты, заболевания которых 
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не связаны с травмой, также оказываются в состоянии менять 
разрушительные поведенческие модели. Для развития новых 
эмоциональных навыков необходимы сознательные усилия 
и следование определенной методике. Терапия помогает же-
лающим перестроить эмоциональные реакции под руковод-
ством специалиста, чтобы восстановиться после травмы либо 
другого события или просто ради самоактуализации. Под по-
следней я понимаю желание раскрыть собственный потенци-
ал и в конечном итоге научиться жить в своем идеальном «я», 
что без ЭИ достичь невозможно. Тот, кто стремится повысить 
уровень своего ЭИ и работает в этом направлении, непремен-
но добьется цели. Большинство людей постоянно находится 
в  непрерывном процессе эмоционального взросления. Тща-
тельно продуманная методика позволяет развить эмоцио-
нальную зрелость до эмоциональной мудрости.

В отличие от умственного развития, ЭИ нельзя измерить 
и очертить его границы. Пределы умственного развития изу-
чены довольно хорошо. Человек либо способен научиться ре-
шать квадратные уравнения, либо нет. Конечно, возможны 
вариации, но  все они находятся в  пределах определенного 
диапазона. Границы же ЭИ шире. Эмоциональные способно-
сти человека, включая умение управлять собой и своими от-
ношениями с  другими людьми, совершенствуются по  мере 
взросления и приобретения жизненного опыта22. С возрастом 
увеличивается не только багаж знаний о мире, но усиливают-
ся и эмоциональные связи, которыми определяется зрелость 
личности. В процессе нормального развития маленькие дети 
и подростки учатся контролировать свои порывы и эмоцио-
нальные всплески. Информация о  пережитом опыте накап-
ливается в гиппокампе и миндалевидном теле, помогая разви-
тию личности. Поэтому эмоциональные способности человека 
с возрастом усиливаются. Так, дети не вполне понимают, что 
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такое потеря близких и связанная с ней скорбь и боль утраты, 
но, повзрослев и испытав подобный опыт, они учатся лучше 
осознавать свои эмоции и сопереживать другим. Однако без 
рефлексии и целенаправленного развития некоторые из этих 
способностей могут быть утрачены.

ЭИ перерабатывает жизненный опыт и  закладывает его 
в  основу эмоциональной мудрости. В  то  же время рефлек-
сия и целенаправленное развитие могут помочь избавиться 
от «прошитых» в лимбической системе автоматических реак-
ций, препятствующих развитию ЭИ. Некоторые наши поступ-
ки и слова, обусловленные гневом, страхом и другими реак-
циями на разного рода неприятные ситуации и события, могут 
быть нездоровыми или препятствовать достижению нами це-
лей. Отслеживать поведенческие модели, которые вредят нам 
и мешают стать теми, кем хочется, очень важно,  но без про-
думанной методики и «наставничества» мало что получится 
изменить. Необходимо научиться анализировать и осмыслять 
свое поведение в эмоционально критичных обстоятельствах, 
чтобы действительно извлекать из них полезные уроки. Иначе 
эмоции улягутся, история подзабудется —  и так до следующей 
ситуации и автоматической на нее реакции.

Целенаправленная и  осмысленная рефлексия помога-
ет развивать новые навыки, которые, в  свою очередь, пе-
рестраивают связи в лимбической системе таким образом, 
чтобы эмоциональные реакции не противоречили нашим на-
мерениям и целям. Нельзя утверждать, что вы сможете на-
всегда застраховать себя от эмоционального захвата. Однако 
научиться брать его под контроль до того, как вы наломаете 
дров, вполне реально. Большинство из нас могут вспомнить 
моменты, когда им удавалось обуздать свой гнев или страх 
и не натворить бед, —  и гордятся ими. Опираясь на подоб-
ные моменты, можно развивать свой ЭИ. Накапливаясь, он 
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создает новые модели в лимбической системе, которые не ме-
шают, но помогают нам вести себя в соответствии с собствен-
ными ценностями и намерениями.

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ 
КАК ПАРТНЕРСТВО

Точнее всего рассматривать ЭИ как партнерство между лим-
бической системой и  рациональным мозгом. Объединяя 
предлагаемые последним решения и ценную информацию, 
получаемую от лимбической системы, мы можем управлять 
своими действиями и поведением. Иной путь заведет в эмо-
циональные дебри, из которых не так-то просто выбраться. Ра-
циональный мозг помогает лимбической системе осмыслить 
эмоциональную память и накопленные ею данные, а также 
различить реальную угрозу жизни и ложные сигналы трево-
ги, на которые эта система запрограммирована реагировать. 
Однако любое партнерство подразумевает адекватный об-
мен. Безусловно, лимбическая система располагает ценной 
информацией. ЭИ не подразумевает способность подавлять 
эмоции, что было бы неизбежно, если бы рациональный мозг 
полностью захватил контроль над нашими действиями. ЭИ —  
это, в первую очередь, умение понимать, где эмоции помога-
ют воплощать наши намерения в жизнь и где, наоборот, вста-
ют у нас на пути, и способность направлять их в нужное нам 
русло. Неправильных или лишних эмоций не бывает. От того, 
как мы ведем себя под влиянием эмоций, зависит наше су-
ществование —  в покое и благоденствии или перманентном 
стрессе. Я предпочитаю представлять ЭИ в виде радиопри-
емника, на котором «громкость» эмоций можно увеличивать 
или уменьшать, чтобы наслаждаться той музыкой жизни, ко-
торая нравится, и приглушать ту, которая раздражает.



 «Перепрошивка» мозга во имя роста эффективности и достижения целей 55

Эта музыка звучит в  нашей душе, когда мы следуем сво-
им намерениям и ценностям. К чему я стремлюсь? Ради чего 
живу? ЭИ позволяет управлять эмоциями так, чтобы добивать-
ся своих целей. Как уже сказано выше, эмоции не бывают пло-
хими или хорошими, полезными или вредными. Они просто 
есть. Их существование наполняет нашу жизнь информаци-
ей и энергией. Поэтому так важно понимать, как они влияют 
на поведение, как их истолковывать и управлять ими, чтобы 
не сбиваться на пути к цели, а, наоборот, руководствоваться 
ими как компасом. Вернемся к примеру с внуком, выбежав-
шим на дорогу. В той ситуации я, конечно, хотела справиться 
с эмоциями и не поступаться своими принципами. Но ужас 
пересилил. Страшная беда, такая близкая и, казалось, неот-
вратимая, заставила меня забыть о том, что я считаю непри-
емлемым ругать или унижать детей, особенно прилюдно. Мои 
действия прямо противоречили моим намерениям и идеалам. 
Можно  ли было спасти ребенка от  опасности, не  предавая 
свои ценности? Без сомнения, да. Можно было точно так же 
схватить ребенка, но обнять его и объяснить, как сильно я ис-
пугалась и что он ни в коем случае не должен больше так де-
лать, то есть дать выход своим эмоциям, но не противоречить 
своим идеалам. В этом и состоит суть ЭИ.

СТАТЬ НАСТАВНИКОМ 
ДЛЯ САМОГО СЕБЯ

Было бы здорово, если бы кто-нибудь постоянно направлял 
нас и подсказывал, как лучше поступить в той или иной си-
туации, ответить тому или иному человеку. Увы, в большин-
стве случаев рассчитывать приходится только на себя. В этой 
книге я хочу познакомить вас с вашим внутренним настав-
ником, который всегда рядом, поддержит своевременным 
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советом и не даст оступиться на тернистом жизненном пути, 
полном эмоциональных потрясений. Я убеждена, что такой 
мудрый наставник есть в каждом из нас, что все мы способны 
честно и объективно оценить свои эмоции, поступки и сте-
пень их соответствия нашим истинным намерениям.



Глава 6

Пять компонентов 
эмоционального 

интеллекта

Знание себя есть мудрость, знание 
других есть просвещение.

Лао-цзы

Определение ЭИ, которое я привела в первой главе, очень про-
стое и исчерпывающее. Однако зачастую ЭИ понимают непра-
вильно, приравнивая его к развитым социальным навыкам. 
Это все равно что ставить знак равенства между автомоби-
лем и рулевым колесом. Степенью развитости социальных на-
выков определяются отношения человека с внешним миром, 
с другими людьми. Хотя ЭИ заметно влияет и на эту часть жиз-
ни, гораздо больше он связан с внутренним миром. Именно 
наше внутреннее состояние определяет, как мы взаимодей-
ствуем с внешней средой и реагируем на нее. Таким образом, 
ЭИ —  это то, чем мы наполнены и как проявляем себя вовне.

Модель ЭИ включает пять компонентов (см. рис. 6.1).

1. Самосознание и самоконтроль —  это полное понима-
ние себя и способность, опираясь на это понимание, 
эффективно управлять своими эмоциями.
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2. Эмпатия —  способность понимать чувства и эмоции 
других людей, поставить себя на их место.

3. Социальность  —   способность искренне выстраивать 
отношения и  связи, заботиться, проявлять интерес 
и разрешать конфликты.

4. Личное влияние —  способность вдохновлять и стиму-
лировать как других людей, так и себя самого.

5. Цели и  видение  —   способность жить собственным 
умом, достигать поставленных целей и  отстаивать 
свои ценности.

Самосознание 
и самоконтроль

Эмпатия

Цели и ви’дение

Социальность

Личное влияние

ВнутреннееВнутреннее Внешнее

Рис. 6.1

Как видно на модели, изображенной на рис. 6.1, три ком-
понента ЭИ (самосознание и самоконтроль, эмпатия, цели 
и ви дение) относятся к внутреннему миру человека, а другие 
два (социальность и личное влияние) определяют его взаи-
моотношения с  внешним миром. Однако важно понимать, 
что все эти компоненты взаимосвязаны и друг от друга зави-
сят. Самосознание и самоконтроль «открывают дверь» к ЭИ, 
и их развитию посвящены семь шагов, описанных во второй 
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части этой книги. Без этих качеств очень сложно, если не не-
возможно, улучшить отношения с внешним миром. Напри-
мер, если я ничего не знаю о своих поступках, мыслях и сло-
вах, у меня нет основы для понимания себя. Начав немного 
разбираться в себе, я  задаюсь вопросом: как я в своем ны-
нешнем состоянии влияю на окружающих? Решив, что это 
влияние негативно и противоречит целям, которые я сама 
себе ставлю, я постараюсь изменить свои поступки, мысли 
или слова  —   применить навык самоконтроля. Он позволя-
ет осознать и определить нужные степень и способ выраже-
ния эмоций. Как последние могут улучшить мои отношения 
с людьми и помочь мне добиться поставленных в жизни це-
лей? Как они могут помешать? Итак, самосознание и само-
контроль тесно переплетены друг с другом.

Следующий компонент —  это эмпатия, которая на нашей 
модели также обозначена как внутренняя функция. Прежде 
чем научиться проявлять ее в отношениях с другими людь-
ми, то есть направлять вовне, необходимо осознать ее вну-
три себя. Человек без эмпатии не способен понять, как его 
действия или слова влияют на окружающих. Ему можно объ-
яснить, что его поведение или высказывания ранят или, на-
оборот, вдохновляют, но только эмпатия позволит ему само-
му испытать чувства других людей.

Далее в нашей модели —  социальность. Мало кто способен 
жить или работать в полной изоляции. Именно социальность 
позволяет нам выстраивать доверительно и безопасно близ-
кие отношения с другими людьми; позволяет узнать о ком-то 
больше, чем его имя, должность и ИНН. Приведу аналогию: 
отображением социальных связей многим из  нас служит 
визитница, но показателем развитости ваших социальных 
навыков в  данном случае является не  количество контак-
тов в ней, а то, сколько человек будут по-настоящему рады 
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нашему звонку или сообщению. Помимо личных отношений, 
социальность помогает выстраивать деловые связи для до-
стижения общих целей. Насколько вы способны сотрудни-
чать с  другими людьми, принимать чужой и  вносить свой 
вклад в общее дело? Не стоит забывать, что в процессе любо-
го партнерства почти неизбежны конфликты, столкновения 
интересов и противоречивых идей. Как их преодолевать? Со-
циальность подразумевает способность безболезненно раз-
решать конфликтные ситуации; в противном случае в отно-
шениях невозможно сохранять близость и доверие.

Еще один компонент модели ЭИ —  личное влияние.
Личное влияние —  это то, что отличает лидеров, позволя-

ет воздействовать на цели или устремления других людей. 
Однако чтобы приобрести возможность влиять, необходимо 
выстроить прочные связи, научиться сотрудничать и разре-
шать конфликты. Для проявления лидерских качеств не обя-
зательно занимать руководящий пост. Даже если мы поль-
зуемся ими только для воспитания детей, этот компонент 
ЭИ необходим для полноценной жизни, и игнорировать его 
не стоит. Однако наиболее важную роль он играет там, где 
необходимо влиять на самого себя. Все главные перемены 
производятся сперва в  собственной душе. Только научив-
шись менять и  направлять себя, человек получает способ-
ность по-настоящему влиять на других людей.

Последняя составляющая модели —  цели и ви дение. Эта 
грань ЭИ самая тонкая и глубокая. Именно она создает ос-
нову для совершенствования ЭИ и, следовательно, качества 
жизни. Она служит одновременно и мотивом для развития 
ЭИ, и компасом, который не дает сбиться с пути. Человеку, 
который знает, куда идет и к чему стремится, гораздо про-
ще определить, какой тип эмоциональных реакций ему по-
может, а  какой  —   помешает. Осознанные цель и  ви дение 
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позволяют понять, зачем вообще что-то делать. Этот компо-
нент мы рассматриваем в  последнюю очередь, потому что 
осмыслить его сложнее всего. Но именно на нем все и дер-
жится, даже несмотря на то, что продвинуться в развитии 
прочих составляющих ЭИ можно и  не  осознавая своих ис-
тинных целей. Понимание последних, однако, сделает этот 
процесс более осознанным и эффективным.

Чтобы развивать ЭИ, необходимо прорабатывать каждый 
компонент приведенной модели, двигаясь от  внутренних 
элементов к  внешним. Потому что невозможно, например, 
научиться влиять на других людей, не повысив сначала уро-
вень самосознания и самоконтроля.

Следующий раздел книги представляет собой выстроен-
ный процесс совершенствования ЭИ, состоящий из семи ша-
гов. Сделав их с помощью своего внутреннего наставника, 
вы научитесь лучше понимать себя и свои эмоции.





Часть 2

Обучение внутреннего 
наставника

Ах, если  бы я  могла раздвоиться!  —   
подумала она.  —   Раздвоиться на  ту, 
что говорит, и  ту, что слушает; ту, 
что живет, и ту, что смотрит. Как бы 
я себя любила! Я бы никому не зави-
довала.

Симона де Бовуар





Глава 7

Семь шагов на пути 
к эмоциональному 

интеллекту

Чтобы понять других, нужно научить-
ся понимать себя.

Хелен Уильямс *

Предположим, вы решили развивать свой ЭИ. Что  же нуж-
но для этого сделать? Путь развития начинается с осознания 
себя, то есть со способности понимать свои мотивы и пове-
денческие реакции, чтобы использовать это понимание для 
достижения целей.

Загоревшись идеей купить дом, вы сначала посмотрите 
на него. Вид снаружи может вам понравиться или, напротив, 
зародить сомнения в целесообразности покупки. Чтобы окон-
чательно определиться, вы войдете и изучите дом изнутри. 
Тем, кто подыскивал себе жилье, наверняка случалось испы-
тывать приятное волнение, открывая дверь и входя внутрь,  
и разочарование, если за красивым фасадом скрывается без-
вкусный, неухоженный интерьер. Осознание себя помогает 

 * Хелен Уильямс (род. 1937) —  первая американская чернокожая модель, 
впоследствии известный стилист. Прим. ред.
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достичь равновесия между «видом со стороны» и «видом из-
нутри», позволяя составить объективную картину.

ОСОЗНАНИЕ СЕБЯ —  ЦИКЛИЧНЫЙ 
ПРОЦЕСС

Осознание себя —  очень важный компонент ЭИ, поэтому мы 
обсудим его максимально подробно. В дальнейших главах, 
посвященных другим аспектам ЭИ, мы обязательно будем 
использовать это понятие, потому что без осознания себя 
просто невозможно совершенствовать ЭИ. Каждый день но-
вый опыт и новые задачи предоставляют новые возможности 
узнать что-то о себе. Все они опираются друг на друга. На-
копление знаний о себе очень важно. Вы наверняка знаете 
людей, которые не учатся на своих ошибках или не видят, как 
одни события в их жизни связаны с другими. Осознанность 
поможет вам избежать их участи, но при одном условии: вы 
должны постоянно учиться на своем опыте. Можно прожить 
один год тридцать раз, а можно прожить тридцать лет. 

ВНУТРЕННИЙ НАСТАВНИК: 
ПАРТНЕР В ОСОЗНАНИИ СЕБЯ

Ранее мы говорили про внутреннего наставника, который 
будет постоянно стоять у вас за спиной и поддерживать со-
ветами. Он с  легкостью поможет найти выход из  самых 
сложных ситуаций. Он вовремя подскажет, как избежать 
неприятностей или не сбиться на пути к запланированным 
целям. Если вы когда-нибудь работали с  реальным настав-
ником  —   в  спорте, бизнесе или другой сфере,  —   вспомни-
те, насколько ценным было для вас его присутствие. Настав-
ник советует, рекомендует, хвалит, делится отработанными 
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методами —  короче, делает все, чтобы вы добились успеха. 
Настоящего наставника глубоко волнуют результаты вашей 
деятельности. Он верит в  вас и  тратит свои время и  силы, 
чтобы сделать вас лучше. Было бы здорово, если бы каждый 
из нас имел сопровождающего, но мало кому доступна такая 
роскошь. Но даже работая с  реальным внешним наставни-
ком, только вы решаете, как поступить в конкретной ситуа-
ции и повести себя, какой выбор сделать и по какому пути 
пойти.

Итак, давайте призовем своего внутреннего наставника. 
Он будет с вами рядом постоянно —  без перерывов и выход-
ных. Внутренний наставник —  это осознание себя, которое 
можно сравнить с  рулевым колесом и  навигатором в  авто-
мобиле. Он поможет вам двигаться в нужном направлении 
и проложить лучший из возможных маршрутов к месту на-
значения. Мудрый наставник всегда на два шага впереди лю-
бых ваших целей и потребностей, и мудрость его будет воз-
растать вместе с  вашим уровнем осознанности. Возможно, 
ему даже стоит дать имя —  ведь ему предстоит стать вашим 
партнером на всю жизнь.

Итак, какую же функцию выполняет внутренний настав-
ник? Во-первых, давайте разграничим ее и сознательность. 
Внутренний наставник не судит вас и ваши поступки. Он ну-
жен не для того, чтобы вызывать у вас чувство вины или стыда, 
когда вы делаете что-то не так. Его основная функция —  по-
мочь вам учиться на собственном опыте, как положительном, 
так и отрицательном, чтобы начать наконец жить собствен-
ными целями и  идеалами. Внутренний наставник научит 
вас отслеживать свой прогресс, станет справочным центром 
по извлеченным урокам, даст советы и рекомендации, осно-
ванные на вашем опыте, и похвалит за успехи. Внутренний 
наставник подскажет правильный путь, когда вы упретесь 
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лбом в несуществующую стену, как индюшиная пара, о ко-
торой я рассказывала выше.

Познакомившись со своим наставником, почувствуйте его 
отношение к вам. Он не будет язвить, унижать вас или обес-
ценивать ваши усилия. Он знает, что такое отношение делу 
не поможет. Вместо этого он вас поддержит. Он хочет, чтобы 
вы достигли целей, и будет мотивировать вас выкладывать-
ся на полную катушку. Он знает ваше идеальное «я» и все-
ми силами будет стремиться помочь вам жить в этом идеале. 
Я надеюсь, что при тесном знакомстве с ним вы обнаружи-
те, что он к тому же умеет посмеяться —  не над вами, а вме-
сте с вами. Он научит вас с юмором воспринимать неудачи 
и ошибки, чтобы извлекать из них уроки, повысить осознан-
ность, и даст ощущение контроля над жизнью.

Как подготовить своего внутреннего наставника к выпол-
нению этих важных задач? Развитие ЭИ невозможно без ва-
шего желания. Но тот факт, что вы читаете эту книгу, уже 
свидетельствует о том, что вы хотите узнать больше. И по-
этому, если вы выполните шаги, описанные ниже, ваш вну-
тренний наставник будет намерен и  способен помочь вам 
в развитии ЭИ.

СЕМЬ ШАГОВ К ЭМОЦИОНАЛЬНОМУ 
ИНТЕЛЛЕКТУ: ИНСТРУКЦИЯ 

ДЛЯ ВНУТРЕННЕГО НАСТАВНИКА
На пути к ЭИ вам —  и вашему внутреннему наставнику —  
предстоит сделать семь шагов: 1) наблюдение, 2) интерпре-
тация, 3) пауза, 4) направление, 5) рефлексия, 6) похвала 
и 7) повторение. Немного тренировки и терпения —  и вы сде-
лаете своего внутреннего наставника бесценным партнером 



 Семь шагов на пути к эмоциональному интеллекту 69

в повседневной жизни дома и на работе. Давайте же начнем 
учиться (см. рис. 7.1)!

Семь шагов к эмоциональному интеллекту

Достижение целей
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Рис. 7.1



Глава 8

Шаг 1: наблюдение

Получая знания через наблюдение 
за самим собой, человек меняет свое 
восприятие мира.

Килинди Ийи *

Все великие наставники, будь то в спорте или в науке, име-
ют развитую способность к наблюдению. Они анализируют 
каждое движение своих учеников и способны заметить са-
мое крохотное изменение. Наблюдение —  это первое важное 
умение, которое необходимо развить внутреннему настав-
нику. Опыт наблюдения есть у всех, поэтому вы скорее бу-
дете совершенствовать это умение, нежели воспитывать его 
с нуля. Например, вы наверняка можете вспомнить моменты, 
когда потеряли контроль над ситуацией и двинулись совсем 
не в том направлении, в каком хотели. Возможно, произно-
ся какие-то слова, вы внезапно понимали, что их не следует 
говорить. Или, наоборот, молчали и не могли понять, поче-
му же вы не решаетесь открыть рот. А возможно, чувствовали 
напряжение или тревогу. Одна руководительница рассказы-
вала, как, проводя совещание, словно смотрела в своей голо-
ве два фильма. В одном она видела, как ведет себя в данный 

 * Преподаватель африканских боевых искусств, путешественник.
 Прим. ред.
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момент. Она резко выговаривала подчиненным, что устала 
постоянно требовать от них результаты. В этом фильме она 
смотрела, как неправильно поступает и говорит ненужные 
вещи. Во втором —  разговаривала спокойно и обсуждала ва-
рианты решений, которые могли бы избавить ее от тревоги 
за срыв сроков проекта. К сожалению, по ее собственному 
признанию, она продолжала вести себя неправильно, даже 
поняв, что сожалеет о своей невоздержанности.

В другом случае человек описывал умение наблюдать 
за своим поведением так, словно он смотрит через зеркало 
Гезелла *. Он видел, как делает неподобающие вещи и гово-
рит не те слова, но не представлял, как перебраться на другую 
сторону стекла. Вышеописанные люди уже отчасти умеют 
наблюдать за собой, и эта способность поможет их внутрен-
нему наставнику совершенствовать ЭИ. Возможно, вы из их 
числа или даже продвинулись еще дальше. Подумайте, как 
вы наблюдаете за своим поведением сейчас.

ВЫХОД В СВЕТ
Как сделать наблюдение более эффективным? Для начала 
вам нужно «вывести в  свет» внутреннего наставника. Это 
не  значит, что вы должны пригласить его на  ужин, хотя 
с  ужина тоже вполне можно начать. Разрешите наставни-
ку отделиться от вас, посмотреть на ситуацию со стороны. 
Представьте, что он, например, забрался на стремянку и на-
блюдает за вами с высоты трех метров. Он слышит и видит 
не только вас, но и других людей в комнате. Он фиксирует на-
строение, язык тела, слышит дыхание и интонации —  ваши 
и ваших собеседников.

 * Зеркало Гезелла —  стекло, выглядящее как зеркало с одной стороны 
и как затемненное стекло с другой. Прим. ред.
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Тренируйте этот навык наблюдения «со стремянки», сидя 
где-нибудь, где вам не нужно взаимодействовать с окружаю-
щими. Например, в очереди к врачу, в аэропорту или в парке. 
Просто позвольте своему внутреннему наставнику забраться 
повыше и осмотреться. Где вы сидите? Как вы сидите? Что де-
лают ваши руки? Вы сидите прямо? Или горбитесь? Никаких 
оценок —  только наблюдения. Какое выражение на вашем 
лице? Вы улыбаетесь? Хмуритесь? Попросите внутреннего 
наставника понаблюдать за вашим настроением. Он видит 
вас счастливым? Печальным? Умиротворенным? Решитель-
ным? Нетерпеливым? Расслабленным? Растерянным?

Попрактиковав наблюдение за  собой в  одиночестве, по-
просите внутреннего наставника понаблюдать, как вы взаи-
модействуете с людьми. Начните с ситуаций, в которых вы 
чувствуете себя расслабленно и комфортно, например когда 
вы идете по офису к своему рабочему месту. Как вы держите 
голову? В каком темпе движетесь? Что говорите проходяще-
му мимо коллеге? Каким тоном? Например, когда вы произ-
носите «Доброе утро!», слышен  ли в  вашем голосе энтузи-
азм? Или он звучит механически? Говорите ли вы громко или 
тихо? Четко или мямлите? Смотрите ли вы в глаза собеседни-
ку? Называете ли его по имени? О чем вы думаете?

Попросите внутреннего наставника понаблюдать за людь-
ми, с которыми вы общаетесь. У ЭИ есть два измерения: по-
нимание себя и понимание своих отношений с внешним ми-
ром. В той же самой ситуации (когда вы идете через холл): 
как одеты ваши коллеги? Какие выражения на  их лицах? 
Они улыбаются? Хмурятся? Спешат? Или никуда не торопят-
ся? Кто заговаривает первым? Каким тоном они ведут бесе-
ду? Стимулируйте внутреннего наставника тренироваться 
в спокойных и комфортных ситуациях, например во время 
обеда с друзьями.
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РУКА НА ПУЛЬСЕ
Главная сложность наблюдения в том, чтобы не прекращать 
его ни при каких обстоятельствах. Внутренний наставник 
должен уметь видеть, что происходит в режиме реального 
времени, а  не  когда уже все свершилось. Эта способность 
принесет вам огромную пользу в конфликтных и стрессовых 
ситуациях, поэтому важно начинать тренировать ее в ситуа-
циях менее напряженных и критических. Приятные встречи 
позволят вам практиковаться в  «мониторинге» происходя-
щего до тех пор, пока он не войдет в привычку. У наблюде-
ния в режиме реального времени есть и другие положитель-
ные эффекты. Вдруг вы замечаете, что люди обращают на вас 
больше внимания, чем вам казалось прежде. Процесс наблю-
дения сам по себе повысит вашу уверенность в себе и позво-
лит развиваться ЭИ, даже если вы пока не делаете остальных 
шагов. Умение наблюдать поможет вам также и тем, что вы 
привыкнете представлять себя в разных ситуациях.

НАБЛЮДЕНИЕ В КОНФЛИКТНЫХ 
СИТУАЦИЯХ

Попрактиковавшись в спокойной обстановке, вы будете гото-
вы наблюдать за собой и в конфликтной или стрессовой си-
туации, так сказать, в фоновом режиме. Как меняются ваш 
пульс, дыхание, невербальное поведение, тон голоса? Что про-
исходит с вашими мышцами? Я всегда быстро понимаю, когда 
с чем-то категорически не согласна, потому что в этот момент 
сразу же сжимаю зубы. Мышцы лица напрягаются, как буд-
то я пытаюсь заставить себя держать рот на замке. В экстре-
мальных обстоятельствах в первую очередь оценивайте свои 
физиологические реакции, которые обычно служат первым 
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сигналом тревоги. Помните, что лимбическая система рабо-
тает в 80–100 раз быстрее рационального мозга. Она посылает 
сигналы всем частям тела. Поэтому, если у вас напрягаются 
мышцы, сжимаются челюсти, меняется дыхание или начина-
ет гореть лицо, «внештатная» ситуация неминуема.

Научившись ориентироваться в физиологических реакци-
ях, понаблюдайте и за другими проявлениями своих эмоций. 
Начните с  настроения. Что вы чувствуете? Угрозу нападе-
ния? Беспокойство? Напряжение? Гнев? Страх? Каково вы-
ражение вашего лица? Как ведет себя ваше тело? Отследите 
тон своего голоса. Составьте подробный «фоторобот». Образ 
должен быть точным, полным и максимально объективным. 
Пока внутренний наставник учится, можно попросить кол-
легу или друга, которому вы доверяете, понаблюдать за вами 
в  стрессовой или конфликтной ситуации, а  затем описать 
свои впечатления. Самим же нам всегда (а особенно в кри-
тические моменты) сложно отслеживать собственное невер-
бальное поведение, а следовательно, и корректировать его. 
Настойчивость и, возможно, помощь близких позволят вну-
треннему наставнику увидеть общую картину более четко.

НАБЛЮДЕНИЕ ЗА ОКРУЖЕНИЕМ
Итак, вы приучили внутреннего наставника отмечать ваши 
реакции в конфликтных ситуациях. Теперь переходите к на-
блюдению за окружающими вас людьми —  их действиями, 
словами, невербальным поведением и настроением. Оцени-
вая тон их голоса, выражение лица, язык тела и другие клю-
чевые элементы, вы получите важную информацию о своих 
взаимоотношениях с миром. Кроме того, внимательное на-
блюдение, возможно, позволит вам понять (выше об этом упо-
миналось), где ваше восприятие отличается от реальности.
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СКАНИРОВАНИЕ
Сканирование —  это методика, которая широко применяет-
ся в правоохранительных органах. Она позволяет полицей-
ским не терять бдительность и здравый смысл в стрессовых 
ситуациях. Ее можно использовать и для развития эмоцио-
нального интеллекта. «Силовиков» учат в минуты опасности 
постоянно смотреть по сторонам, «сканируя» происходящее 
вокруг23. Скажем, при задержании подозреваемого оператив-
ный сотрудник должен зорко следить за  обстановкой в  це-
лом, чтобы не пропустить внезапного появления сообщни-
ков вероятного преступника. Зацикливание на одном только 
факторе или факте может стоить полицейскому жизни. Ска-
нирование  же позволяет увидеть картину происходящего, 
а не отдельную ее часть, тем самым помогая быстрее и ка-
чественнее решать проблемы и  принимать решения. Ска-
нированию учат и  других специалистов, чтобы повысить 
эффективность их работы. Исследование, опубликованное 
в  журнале Aviation, Space, and Environmental Medicine, вы-
явило: лучшие авиапилоты всегда визуально сканируют 
пространство24. Спасателей, если верить сериалу Parks and 
Recreation *, также обучают стратегии пятиминутного ска-
нирования25.

Сканирование —  весьма полезный инструмент развития 
ЭИ, и внутренний наставник должен привыкнуть применять 
его. Оно побуждает рациональный мозг принимать участие 
в  осмыслении и  интерпретации сигналов от  лимбической 
системы, тем самым расширяя «партнерство» двух участков 

 * Parks and Recreation («Парки и зоны отдыха») —  американский сери-
ал, снятый в стиле псевдодокументалистики, рассказывает о жизни 
сотрудников департамента парков и  зон отдыха вымышленного го-
рода Пауни. Транслировался на  протяжении семи сезонов, с  2009 
по 2015 год. Прим. ред.
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мозга и  способствуя созданию гораздо более объективной 
картины происходящего.

Например, у всех, наверное, есть подчиненная или коллега, 
которая регулярно действует на нервы. Она излучает негатив 
или постоянно ноет. Завидев ее, вы даже не сомневаетесь, что 
услышите очередную жалобу или претензию. К сожалению, за-
циклившись на одном аспекте взаимоотношений, легко упу-
стить из виду ценные качества этого человека. Просканиро-
вав «нытика», вы, возможно, увидите, что он перфекционист, 
болеющий душой за все, за что берется. Возможно, в его веч-
ных жалобах и претензиях найдутся действительно полезные 
зерна, способные изменить работу и ситуацию в коллективе 
к лучшему. Сканирование в данном случае —  это возможность 
увидеть картину целиком, а не фиксироваться на бесконечном 
потоке негатива. В другом случае сканирование может помочь 
вам расширить спектр своих реакций, например на совеща-
ниях. Если, скажем, ваш комментарий принимают не слиш-
ком благосклонно, вы рискуете зациклиться на этом, пытаясь 
оправдаться или найти новые доказательства своей правоты. 
Вместо этого попробуйте просканировать ситуацию, поме-
щение и присутствующих. Как они реагируют на замечания 
остальных участников? Возможно, вы обнаружите, что дина-
мика группы в целом негативна, или что правильной считается 
точка зрения одного-единственного человека, или что на ваш 
комментарий не отреагировал только один присутствующий, 
а не вся группа, как вам сначала показалось. В любом случае 
сканирование даст вам максимально полную и объективную 
информацию, которую вы в  дальнейшем сможете использо-
вать при выстраивании отношений с другими людьми.

На встречах тет-а-тет сканирование также оказывается 
бесценным. Представьте, например, что вы пришли в  каби-
нет начальницы, чтобы попросить повышения зарплаты. Вы 



 Шаг 1: наблюдение 77

подготовили и отрепетировали речь, подтверждающую целе-
сообразность вашей просьбы. Мысленно вы перечисляете все 
свои достижения, возможно, собираетесь подкрепить доводы 
статистикой о стоимости аналогичных позиций в вашей отрас-
ли. К тому же не далее как вчера начальница и сама отметила, 
как хорошо вы справились с последним проектом… Итак, вы 
входите в ее кабинет, но вместо прибавки получаете строгую 
отповедь. Почему так произошло? Можно ли было избежать та-
кой развязки? Если бы внутренний наставник просканировал 
ситуацию, он посоветовал бы вам обратить внимание на выра-
жение лица начальницы, едва вы только вошли. Она раздра-
женно хмурилась, а ее рабочий стол, обычно аккуратный, был 
завален бумагами, из динамиков компьютера то и дело разда-
вались звуковые уведомления о входящих письмах. Она не спу-
скала глаз с экрана. Информации, полученной в результате ска-
нирования, было бы достаточно, чтобы вы поняли: не сейчас.

В процессе общения многие люди обращают внимание 
только на слова. Конечно, слова важны, но они  не единствен-
ная составляющая коммуникации. Например, вы озабочены 
порученным проектом. Вам нужна помощь коллеги Джима, 
чтобы он снабдил вас необходимыми данными. Встретив 
Джима в лифте, вы просите у него требуемые цифры, и он 
обещает, что сообщит их вам до конца дня. День благополуч-
но закончился, а данных вы так и не получили. Сроки сда-
чи проекта оказываются под угрозой. Джим, выходит, нена-
дежный человек? Можно ли было избежать этой ситуации? 
Если  бы внутренний наставник просканировал утренний 
разговор с Джимом, вы бы обратили внимание на несколь-
ко важных моментов. Голос Джима звучал раздраженно. По-
рывистые движения свидетельствовали о том, что он отча-
янно спешит. Он был полностью поглощен своими мыслями 
и даже не смотрел вам в глаза, когда давал обещание. Как 
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только ваш внутренний наставник привыкнет считывать по-
добные ситуации, вы начнете получать информацию, чрез-
вычайно важную для управления взаимоотношениями 
с другими людьми. Позже мы обсудим, как использовать ее, 
чтобы повысить эффективность общения.

Чек-лист 
(инструкция для внутреннего наставника)

В любых ситуациях на работе, особенно в конфликтных или 
стрессовых, учите внутреннего наставника видеть две пер-
спективы: 1) себя  —   вашу реакцию на  ситуацию и  2) дру-
гих —  реакцию других людей. Чек-лист ниже поможет быстро 
оценить оба аспекта. Не забывайте практиковать сканиро-
вание в спокойной обстановке, чтобы заранее подготовить 
себя к возможным конфликтам. Также важно уметь быстро 
переключаться между самосканированием и сканировани-
ем других участников ситуации. Это навык можно сравнить 
с функциями современной камеры видеонаблюдения, кото-
рую легко переключить с панорамной на фокусную съемку 
одним нажатием кнопки. Когда ваш внутренний наставник 
наберется опыта, вы так  же быстро сможете переключать 
внимание со своих реакций на реакции других людей.

Самосканирование
1. Что говорит мне мой организм? Участился ли пульс? 

Появилась ли сухость во рту? Сбилось дыхание? Вспо-
тели ладони?

2. Что я чувствую? Агрессию? Беспокойство? Необходи-
мость защищаться? Гнев? Вызов? Страх?

3. На чем сосредоточены мои мысли? На защите своей 
позиции? На том, чтобы пристыдить других? Спасти 
себя за счет остальных?
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4. Каким меня воспринимают окружающие? Тон голоса? 
Язык тела? Выражение лица?

Сканирование других людей
1. Что означают их слова?
2. Каково их невербальное поведение? Выражение лица? 

Визуальный контакт? Язык тела?
3. Что они чувствуют? Удовольствие? Напряжение? Во-

одушевление? Волнение?
4. Какие еще сигналы поступают из внешней среды? Теле-

фонные звонки? Электронная почта? Планировщики?

НАБЛЮДЕНИЕ ЗА НАСТРОЕНИЕМ 
И ЭМОЦИЯМИ

До сих пор роль внутреннего наставника в наблюдении была 
очевидна. Настроение и чувства крайне важны для развития 
ЭИ, поэтому чем больше информации вы получаете, тем бо-
лее проницательным становится ваш внутренний настав-
ник. Кроме того, наблюдая за эмоциями, он сможет найти 
некоторые триггеры (мы обсудим их позже), которые играют 
ключевую роль в формировании вашего поведения, в основе 
которого лежит настроение. Именно последнее определяет, 
как вы оцените или будете воспринимать конкретное собы-
тие или ситуацию. Эмоция —  это реакция на определенный 
раздражитель. Например, разлив чашку кофе в хорошем на-
строении, вы рассмеетесь и пошутите над своей неуклюже-
стью. В плохом же —  разозлитесь, выйдете из себя и отругаете 
супруга или супругу за покупку чашек с такими неудобными 
ручками. Меняясь, настроение задает определенные рамки 
для ваших реакций. Хорошее —  повышает готовность помо-
гать и сотрудничать на рабочем месте. Оно также снижает 
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агрессивное поведение26. А  один эксперимент (George and 
Bettenhausen, 1991) показал, что настроение, как на индиви-
дуальном, так и на групповом уровне, влияет на доброжела-
тельное поведение в отношении коллег и клиентов27.

Таким образом, настроение определенно влияет на эффек-
тивность работы. Информация о том, в каком расположении 
духа вы пребываете в тот или иной момент, крайне важна для 
внутреннего наставника. А чем лучше он прогнозирует раз-
витие событий, тем более эффективно вы используете техни-
ки по разрешению критических ситуаций. Представьте, как 
сложно обслуживать покупателей или пациентов, находясь 
в дурном настроении. Простой вопрос может оказаться кап-
лей, переполнившей чашу терпения. Вне всяких сомнений, 
ваша карьера пострадает, если вы не научитесь справляться 
со своим настроением и не найдете способы снизить негатив-
ные эмоциональные реакции.

ДИАПАЗОН / ГРУППЫ ЭМОЦИЙ 
И СОСТОЯНИЙ НАСТРОЕНИЯ

Теперь вы не только понимаете разницу между настроением 
и эмоцией, но и знаете, что они влияют друг на друга. В зави-
симости от настроения подрезавшая вас машина может вы-
звать у вас либо слабое раздражение, либо бешенство. Такие 
оттенки важно уметь различать. Постепенно внутренний на-
ставник научится точно определять эмоции и степень их вы-
раженности, а также настроение, которое лежит в их основе, 
и события, которые их вызывают.

Чтобы помочь внутреннему наставнику стать более про-
ницательным, подумайте о том, что значит для вас каждое 
слово в списке ниже. Я объединила отдельные эмоции в груп-
пы. Представьте себя во власти каждой из них. Видите ли вы 
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разницу (большую или незначительную) в своих поступках 
в зависимости от того, что чувствуете? Помогите внутренне-
му наставнику научиться различать оттенки эмоций, кото-
рые означают эти слова (см. рис. 8.1).

Шесть групп эмоций
Счастливый Депрессивный Удивленный Встревожен-

ный
Разгневанный Творческий

Удовлетворен-
ный

Грустный Шокирован-
ный

Напуганный Взбешенный Одаренный во-
ображением

Восторженный Суицидальный Ошеломлен-
ный

Обеспокоен-
ный

Саркастичный Находчивый

Радостный Меланхолич-
ный

Испуганный Озабоченный Раздраженный Артистичный

Довольный Огорченный Изумленный Нервный Яростный Воодушевлен-
ный

Веселый Печальный Потрясенный Смущенный Злой Изобретатель-
ный

Полный бла-
женства

Жалкий Огорошенный Взволнован-
ный

Сердитый Неординар-
ный

Ликующий С разбитым 
сердцем

Озадаченный Сбитый с тол-
ку

Рассвирепев-
ший

Любознатель-
ный

Обрадованный Страдающий Ошарашенный Ужаснувшийся Возмущенный Игривый

Жизнерадост-
ный

Измученный Захваченный 
врасплох

Паникующий Рассерженный Новаторский

Рис. 8.1

Сначала внутренний наставник учится различать весь 
спектр ваших эмоций; затем  —   эмоций других людей. На-
блюдение всегда направлено от себя к другим, так что чем 
лучше ваш наставник научится замечать эти отличия, тем 
успешнее он поможет вам развивать ЭИ. Цель любого наблю-
дения —  осознать себя. Разобравшись в собственных эмоци-
ях и настроении, вы сможете лучше понимать эмоции и на-
строение других людей и оценить, как они влияют на вас. Это 
важно, потому что осознание себя включает и прогнозирова-
ние возможных реакций в определенных ситуациях.
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НАБЛЮДЕНИЕ ЗА СВОЕЙ РЕАКЦИЕЙ 
НА ДРУГИХ

До сих пор внутренний наставник практиковался в наблюде-
нии за вами и другими людьми в разных ситуациях. Здесь же 
суть в том, чтобы связать ваши реакции с действиями и на-
строением окружающих. Например, как вы обычно реагируе-
те, если руководитель, известный своей склонностью к крити-
ке, вызывает вас в свой кабинет? Как ожидание этого события 
влияет на вас? Или, например, ваша коллега Саша всегда вхо-
дит в  помещение, улыбаясь. Сьюзен, наоборот, постоянно 
хмурится. Как вы реагируете на ту и на другую? Возможно, 
на каждом совещании вы замечаете, что ваш линейный мене-
джер старается не смотреть вам в глаза. Как вы отреагируете 
на его поведение? Или, скажем, вы заметили, что Эстер и Лю 
всегда выступают на  еженедельных собраниях. Что вы ду-
маете о каждой из них в таких ситуациях? И что происходит 
с вами, когда вы ждете следующего собрания? О чем думае-
те? Что чувствуете? Возможно, проявятся некоторые шаблоны. 
Вы поймете, что с большой вероятностью можете предугадать 
свои мысли и действия в определенных ситуациях или в их 
преддверии. Эта способность прогнозировать пригодится нам 
позже, когда мы будем говорить о самоконтроле.

РАЗГОВОР С СОБОЙ: НАБЛЮДЕНИЕ 
ЗА ВНУТРЕННИМ ДИАЛОГОМ

Итак, когда вы думали, что завтра утром вам придется сидеть 
на  очередном собрании, где Эстер и  Лю будут что-то гово-
рить, а менеджер не станет смотреть вам в глаза, какие мыс-
ли всплывали в вашей голове? Возможно, вы жаловались про 
себя: «Как же мне надоели все эти собрания! Пустая трата 
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времени. У меня миллион других дел, но надо сидеть и слу-
шать бесконечные разглагольствования о  вещах, которые 
меня даже не касаются». Или, может быть, ваш внутренний 
голос говорит: «Вот опять! Мне надоело, что меня постоянно 
игнорируют на  этих собраниях. Хоть  бы Эстер и  Лю нако-
нец поняли, как они раздражают, и  заткнулись. Мне осто-
чертело их самолюбование». Видение ситуации может быть 
и другим: «Они, конечно, много говорят, но я много узнаю  
из их замечаний. Их опыт очень полезен для меня». Иными 
словами, разговор с собой может влиять на ваше поведение 
на собрании. Таким образом, чем больше наставник прислу-
шивается к внутренним голосам, тем больше вы осознаёте 
себя. На самом деле вести с собой диалог и уметь его контро-
лировать крайне важно для развития ЭИ.

Чтобы попрактиковать это умение, попросите внутренне-
го наставника интервьюировать вас в течение дня. О чем вы 
говорите с собой по дороге к рабочему месту? Как внутрен-
не комментируете появление каждого из коллег? А на обеде? 
Или на собрании? Следите за своим внутренним диалогом. 
Он поможет вам более точно определить ваше настроение. 
Ниже вы увидите, что он играет важную роль в управлении 
эмоциями и в достижении целей.

ГОЛОСА
Чем чаще вы будете прислушиваться к  своим внутренним 
диалогам, тем быстрее заметите, что некоторые голоса посто-
янно повторяются. Например, в моей голове громче всех зву-
чит голос, заставляющий меня сомневаться в себе. Он влияет 
на мои мысли, а если я теряю бдительность, то и на мое по-
ведение. Чтобы вы лучше поняли, о чем я говорю, расскажу 
историю. Закончив одну из предыдущих книг, я отправила ее 
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на рецензию Кену Бланшару. Кен сам очень популярный ав-
тор и один из признанных авторитетов в сфере менеджмента. 
Я всегда восхищалась его работами и считала своим учите-
лем, хотя мы ни разу не встречались. Его книги по менедж-
менту сформировали мое мышление. Пока я  нервничала 
в ожидании ответа, голос моего сомнения твердил мне: «За-
чем ты послала ему свой опус?! Неужели он станет тратить 
время на чтение твоей макулатуры? А если станет, то тем бо-
лее опозоришься. Вряд ли он тебя похвалит». Моя Королева 
Сомнений, как я называла этот голос, не умолкала ни на день, 
не давала отвлечься ни на час. И вот мне звонит дама, пред-
ставившаяся как Маргрет Макбрайд, литературный агент 
Кена Бланшара. Моя Королева Сомнений тут же завопила: 
«Боже мой, что ты натворила? Она наверняка звонит, что-
бы отчитать тебя за плагиат его идей!». Я совершенно точно 
знала, что ничего не заимствовала, но Королева Сомнений 
всегда ждет худшего. Усилием воли я постаралась ее приглу-
шить: «Заткнись, мне не слышно, что говорит Маргрет». Ко-
гда голос притих, я, к собственному удивлению, услышала, 
что Маргрет… предлагает мне свои услуги литагента!

У других людей в  голове могут властвовать Короли Сар-
казма или Пессимизма. В любом случае они сильно влияют 
на настроение и действия. Мы не станем ударяться в популяр-
ную психологию и анализировать, какие детские травмы ста-
новятся причиной появления этого внутреннего хора. Наша 
задача —  познакомиться с этими голосами и понять, как они 
могут влиять на наше поведение. Помогают они нам задей-
ствовать все имеющиеся ресурсы и достигать целей или же 
только мешают? Предположим, ваш внутренний голос часто 
звучит саркастично, убеждая вас в  том, что каждый факт, 
каждое предложение, каждое действие  —   всего лишь на-
смешка или издевка. Он усердно трудится, чтобы заставить 
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вас тратить свою энергию на поиски подтекста в словах кол-
лег или руководителя? А что насчет голоса Пессимизма? Этот 
голос —  настоящий эксперт в «наполовину пустых стаканах». 
Ему достаточно и секунды, чтобы найти в любой ситуации 
что-то плохое. Часто именно он выступает первым, причем 
с апломбом. Послушав его, вы убеждаетесь в том, что жизнь 
уныла и безрадостна.

Умение справляться с голосами, доминирующими в мыс-
ленном диалоге,  —   важный инструмент внутреннего на-
ставника. Поняв, какой именно голос звучит чаще всего, он 
быстро распознаёт его и  определяет степень его влияния 
на наше поведение. Подумайте о своем рабочем месте и зна-
комых. Есть  ли среди них пессимисты? Или нытики, без 
конца отпускающие убийственные комментарии? Те, кто со-
мневается в себе? Доминирующие голоса легко распознать 
у других и гораздо сложнее —   у самого себя. Однако даже 
умение определять их у других очень полезно. Так что прой-
дитесь вместе со своим внутренним наставником по офису 
и проверьте, может ли он определять эти голоса у других лю-
дей. А теперь сосредоточьтесь на себе. Слышите? Различаете?

Ниже я привожу список, который может лучше разобраться 
с голосами в собственной голове. Какой из них кажется вам 
хорошо знакомым? Возможно, вы слышите его настолько ча-
сто, что даже дали ему имя. Иногда я говорю себе, что слышу 
голос своей Королевы Сомнений или что появился Контро-
лирующий Тролль. Так я выявляю в себе внутренний диалог 
и понимаю, как он влияет на мое поведение (хотя я называю 
эти голоса в том или ином роде, помните, что они бесполы).

 — Голос Жертвы. Он твердит вам, что вы ни в чем не ви-
новаты и не несете никакой ответственности за свою 
жизнь. Вы всего лишь жертва обстоятельств. Жертва 
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всего и  вся. Безнадежность и  отчаяние этого голоса 
может затмить только его изобретательность в поисках 
козла отпущения, которого можно обвинить в сделан-
ных ошибках.

 — Голос Неудачи. Он всегда готов напомнить вам, что вы  
аутсайдер. Он зациклен на  прошлом и  убеждает вас, 
что вы не сможете добиться успеха ни в чем, за что бы 
ни взялись. Он не угомонится, пока не напомнит вам 
обо всех ваших прошлых неудачах.

 — Голос Мести. Где-то там, в темном углу, он постоянно 
бубнит: «Погоди у меня!». Он все записывает в «черную 
книжечку», которую достанет, когда будет готов нанес-
ти ответный удар.

 — Голос Сомнений в  себе. Он занимается тем, что сеет 
семена сомнений и любовно растит их. Он просто ма-
стер в оценке будущего и заботится о том, чтобы в саду 
не прижилось ни одно семя уверенности в себе. Песси-
мист, который караулит момент, чтобы добить вас.

 — Голос Вопиющей Несправедливости. Он указывает, где 
с вами поступили плохо. Непревзойденный мастер ис-
кать во всем каверзный подтекст. Он находит его на ра-
боте, дома, в гостях и в магазине. Можете положиться 
на него:  ни один нечестный по отношению к вам посту-
пок не останется незамеченным.

 — Голос Дефицита. Он постоянно напоминает вам, чего 
в вашей жизни не хватает и никогда не будет достаточ-
но. Он добивается, чтобы вы жили в состоянии посто-
янной паники по поводу ресурсов. Это может касаться 
денег, времени или физических качеств, например кра-
соты или здоровья. Чем бы он ни увлекался, он прекрас-
но умеет рисовать апокалиптические картины.
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 — Голос «Как все ужасно!». Он ищет (и находит) доказатель-
ства того, что ваша судьба плачевна. Он превращает лю-
бую мелочь в катастрофу. Он даже способен с легкостью 
соединить три абсолютно не связанных между собой со-
бытия, чтобы доказать: ваша жизнь катится под откос.

 — Голос Маскировщика. Он постоянно твердит вам: 
«Не высовывайся! Затаись, пока ситуация не разрешит-
ся сама собой. Ничего не предпринимай! Избегай все-
го!». Этот голос напоминает вам, что любое действие 
закончится для вас плохо.

 — Голос Тихони. Он сканирует комнату, чтобы найти ме-
сто, где вы можете спрятаться и отсидеться. Он старает-
ся делать так, чтобы вас никто не замечал,  особенно ко-
гда вы находитесь в компании и можете проявить себя 
с лучшей стороны.

 — Голос Паники. Вам не нужно даже задумываться, опас-
на ли ситуация, —  он уже сделал это за вас. Проблема 
в том, что он впадает в панику по любому поводу, даже 
из-за сломанного ногтя.

 — Голос Угодника. Он хочет, чтобы все были счастливы. Он 
постоянно заставляет вас предупреждать желания дру-
гих. Он до поздней ночи беспокоится о том, что кого-то 
где-то обделили. Он напоминает, что вы должны быть 
полезны всем, и заставляет вас чувствовать себя винова-
тым, если вы стараетесь недостаточно убедительно.

 — Голос Кролика. Голос Кролика постоянно вынюхивает 
опасность. Он знает все о рисках и убегает в свою уютную 
и безопасную норку при малейшем признаке конфликта.

 — Голос Критика. Он отлично умеет находить худшее 
во  всем и  во  всех. Он точно знает, как выглядит иде-
ал, и легко находит любые отклонения. Он побуждает 
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вас осуждать других. Он любит указывать вам на чужие 
ошибки в поступках, словах или даже в стиле одежды.

 — Голос «Как следует». Он диктует, как вам поступать 
и вообще жить. Он изучает мир и составляет длинные 
списки правил, которые вы должны соблюдать. Он срав-
нивает вас с несуществующим стандартом и постоянно 
сообщает, насколько вы ему не соответствуете. Он сле-
дит и за окружающими, которых тоже стремится при-
звать к порядку.

 — Голос Сравнения. Этот голос выставляет вам оценки. 
Как вы водите машину, в какую школу ходят ваши дети, 
как вы одеваетесь, какую должность занимаете, как вы-
глядит ваш кабинет, насколько внушителен банковский 
счет и даже каков цвет ваших зубов —  все это сопостав-
ляется с тем, чем обладают другие. Он может быть дово-
лен или недоволен тем, что видит,  но обязательно сооб-
щит вам свою оценку.

 — Голос Беды. Он найдет способ сделать катастрофу из лю-
бой ситуации. Он постоянно напоминает, что с вами 
происходит только плохое —  возможно, настолько пло-
хое, что вы вряд  ли вообще оправитесь. Мешает мыс-
лить рационально и искать решение проблем.

 — Голос «Исправь это». Он считает, что вы должны всё ис-
правлять, активно вмешиваться в  любые жизненные 
проблемы. Он беспокоится не только о вашей жизни, 
но и о жизнях других людей.

 — Голос Несчастливца. Он напоминает, что все блага 
в  этом мире достаются везунчикам, а  вы в  их число 
не входите. Его девиз: «Я не выбираю меньшее из двух 
зол, мне достаются оба».

 — Голос Контроля. Он напоминает, что единственный 
способ сносно жить —  это все контролировать. Внушает, 
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что настоящая сила заключается в  беспощадном кон-
троле над всем.

 — Голос Собственника. Это близкий родственник голо-
са контроля, который заявляет: «Это мое, и я не хочу 
им делиться». Этот голос может объявлять вашими 
те «вещи», владеть которыми вы не имеете права, на-
пример другого человека.

 — Голос Зависти. Он тоже постоянно сравнивает и рас-
страивается из-за того, что у вас нет чего-то, что есть 
у других. Он может находить множество причин для 
ревности: профессиональные достижения, материаль-
ный достаток, взаимоотношения и  социальное поло-
жение.

 — Голос Перфекциониста. Он хочет, чтобы вы были абсо-
лютным совершенством. Он любит, чтобы все делалось 
правильно, и  сообщает вам, когда что-то не  соответ-
ствует его стандартам,  то есть всегда.

 — Голос Позитивиста. Он уверен в том, что практически 
во всем есть что-то хорошее. Он видит хорошее в вас, 
в других людях, в неприятных ситуациях. Единствен-
ный голос, способный найти зерно хорошего даже пе-
ред лицом катастрофы.

 — Голос Изобилия. В отличие от голоса Дефицита, голос 
Изобилия, напротив, заявляет, что богатства жизни не-
исчерпаемы. Он верит, что каким-то образом они нико-
гда не иссякнут, и отказывается подчиняться мыслям 
о  нехватке. Он может убедить вас, что крошка хлеба, 
поданная с улыбкой, —  настоящий пир.

 — Голос Надежды. Он убеждает вас, что завтра будет луч-
ше. Это ваш внутренний оптимист, который не боится 
будущего. Голос Надежды ждет от будущего и от других 
людей только хорошее.
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 — Голос Юмора. Он видит смешное во всем. Он выносит 
на  поверхность глупость, абсурд и  нелепость и  побу-
ждает смеяться, считая, что смех —  лучшее лекарство. 
Он постоянно напоминает вам, что не надо восприни-
мать жизнь слишком серьезно. Его отношение к жизни 
легко и наполнено весельем.

 — Голос Оптимизма. Он напоминает вам, что ничего не-
возможного нет. Все получится. Завтра все будет хоро-
шо. Оптимизм идет рука об руку с надеждой и изоби-
лием. Эта великолепная троица поможет справиться 
с любыми сомнениями и страхами.

 — Голос Благодарности. Он говорит спасибо за  все. Он 
признателен судьбе даже в самых сложных ситуациях. 
Даже после потери работы он напомнит вам, что теперь 
у  вас есть отличная возможность пересмотреть свои 
цели и желания.

 — Голос Творчества. «Воображение» и  «инновация»  —   
вот два его любимых слова. Он постоянно находится 
в поиске новых способов изменить жизнь. Он влияет 
на ваши работу, быт и отношения с другими людьми.

 — Голос Прощения. Голос Прощения побуждает вас отпу-
стить обиды, ослабить гнев и принять других такими, 
какие они есть. Он напоминает вам, что никто не со-
вершенен.

 — Голос «Какую роль я играл». Он предлагает вам анализи-
ровать ситуации, чтобы определить, какую роль вы сы-
грали в негативном развитии событий. Этот голос не об-
виняет вас —  он только изучает опыт, чтобы дать вам 
возможность избежать подобных ситуаций в будущем.

 — Голос Веры. Он знает: что бы ни случилось, с вами все 
будет в порядке. Он выражает уверенность и невозму-
тимость. Внушает вам, что вы справитесь с  любыми 
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трудностями. Голос Веры формирует духовное знание, 
пропитывающее все аспекты вашей жизни.

 — Голос Перспективы. Он рассказывает, как выглядит 
объективная реальность, и просит начать искать реше-
ние проблемы. У него всегда наготове факты. Он тща-
тельно фиксирует происходящее с  вами, утешая, что 
когда-то бывало и хуже.

 — Голос Признания. Он напоминает, что вы должны ува-
жать других людей. Он просит вас не  только видеть 
в них хорошее, но и сообщать им об этом. Он помогает 
вам выказывать уважение к тем, кто его заслуживает.

ТРИГГЕРЫ
Еще один важный для внутреннего наставника аспект  —   
триггеры, то  есть факторы, влияющие на  эмоциональные 
реакции. В  зависимости от  триггера реакции могут быть 
позитивными или негативными. Чем лучше вы знаете свои 
триггеры, тем эффективнее реагируете в кризисной ситуа-
ции для того, чтобы добиться желаемого результата. Глубо-
кая осознанность означает умение отслеживать и понимать 
состояние своего ума, ситуацию и  другие обстоятельства, 
которые могут предопределять определенное поведение. 
У триггеров много источников. Одни из них находятся вну-
три вас, другие —  снаружи, поэтому ваш внутренний настав-
ник должен уметь одновременно фиксировать множество 
факторов, а  также быстро переключаться между внутрен-
ней и внешней перспективами, сканировать вас, окружаю-
щих, ситуации и пространство.

Давайте обсудим возможные триггеры, которые должен 
учитывать внутренний наставник. Ниже приводится пе-
речень тех, что способны вызвать острую эмоциональную 



92 Обучение внутреннего наставника

реакцию. Мы проанализируем, как внутренний наставник 
выявляет триггеры, которые влияют на ваше поведение по-
ложительно.

Настроение
Без сомнения, настроение может быть триггером и вызвать 
реакцию —  вплоть до эмоционального захвата, —  которая 
приведет к нежелательному поведению. Мы уже обсуждали, 
почему внутренний наставник должен следить за вашим на-
строением. По мере изучения разных состояний он все луч-
ше и лучше начнет понимать, как ваше состояние приводит 
к нежелательному поведению. В каком настроении наиболее 
высок риск эмоционального захвата, какие признаки свиде-
тельствуют о нем? Например, на мне негативно сказываются 
перегрузки. Я могу выделить определенные признаки этого 
состояния. Во-первых, мой разум неспокоен. Я  перепрыги-
ваю с одной мысли или задачи на другую и с трудом сосре-
доточиваюсь на чем-то конкретном. Мое лицо пылает. Я на-
чинаю дышать часто и поверхностно. Я знаю, что если такое 
состояние продлится долго, я буду беспокойно спать ночью 
и огрызаться на окружающих. А какое настроение самое ри-
скованное для вас?

Настроение и отношение других людей
На вас также влияет настроение других людей. Как я уже го-
ворила выше, оно заразно28. Есть ли в вашем окружении со-
служивец, который постоянно действует вам на нервы? Или, 
может быть, вас тревожат грубость вашей коллеги Кристин 
или постоянная критика со стороны вашего руководителя 
Кельвина? Или же с коллегами всё в порядке, но из-за песси-
мистичного настроя кого-то из домашних вы всегда прихо-
дите на работу на взводе. Что бы ни происходило, наставник 
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должен собирать информацию о настроении или отношении 
к вам других людей и о том, как они могут послужить триг-
гером для эмоционального захвата.

Предугадывание, или предчувствие
Представьте, что вы попросили кого-то из коллег оставить 
утром у  вас на  столе цифры, необходимые вам, чтобы за-
кончить «горящий» отчет. Вы уже и так продлили срок его 
сдачи. Идя на работу, вы говорите себе: «Если данных не бу-
дет, мне конец. Когда я  в  прошлый раз просил предоста-
вить мне нужные цифры, я их так и не дождался. А потом 
именно меня обвинили в том, что отчет не готов. Если это 
снова случится, я сильно расстроюсь». В этом примере вы 
сделали все, чтобы обеспечить себе эмоциональный захват. 
Даже не сняв пальто, вы бежите в кабинет и лихорадочно 
проверяете бумаги на столе; и, конечно же, не находите там 
запрошенных данных. С грозным рыком вы кидаетесь к сто-
лу коллеги. Она подает вам бумаги с оскорбленным видом 
и объясняет: в хаосе у вас на столе они могли потеряться, 
поэтому она решила отдать их вам лично в руки. Но раз так, 
она больше не будет вам помогать. Проанализировав свои 
мрачные предчувствия, вы поймете, что могли спрогнози-
ровать эту неприятную ситуацию и предотвратить ее. Все 
ваши далеко идущие прогнозы —  всего лишь следствие того, 
что кто-то другой когда-то вас подвел. Но даже если и так, 
о чем этот факт может свидетельствовать? Негативный про-
шлый опыт в данном случае служит триггером эмоциональ-
ного захвата, который мешает вам эффективно решить про-
блему. И даже больше: ваше негативное поведение может 
спровоцировать взрыв негодования у вашей коллеги. Будьте 
внимательнее и осторожнее с предчувствиями:   часто они 
далеки от реальности!
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Зацикливание
Близким родственником предчувствия является зациклива-
ние. Однако оно длится дольше и может стать основой для 
многих видов нежелательного поведения. Кроме того, оно 
поддерживает нестройный хор наших голосов. Предполо-
жим, я  зацикливаюсь на  отдельном случае, когда со  мной 
несправедливо обошлись. Это происшествие занимает все 
мои мысли, а  мой голос Вопиющей Несправедливости зву-
чит все громче и громче. Произойди теперь хоть малейшая 
неприятность, например кто-нибудь вклинится передо мной 
в очередь в магазине, я тут же впаду в состояние эмоциональ-
ного захвата. Случалось ли вам ловить себя на мысли, что вы 
настолько зациклились на каких-то вещах, что это мешает 
вам достигать своих целей? Еще один пример, многим зна-
комый, —  скорбь. Она мешает нам видеть или испытывать 
радость, и  чем больше мы зацикливаемся на  потере, тем 
острее ее чувствуем. Переживание потери —   это здоровая 
и важная часть жизненного пути, лечение душевных ран тре-
бует времени, но смысл в том, чтобы переживать то хорошее, 
что было в прошлом, а не боль и страдания в настоящем. За-
циклившись на потере рабочего статуса или положения или 
ударившись в  горестные воспоминания о  том, как хорошо 
было раньше, мы попадем в ловушку, сравнивая настоящее 
с прошлым не в пользу настоящего. Таким образом мы обре-
каем себя на безрадостное существование.

Личность
Чем лучше вы понимаете особенности своей личности, 
тем больше у  вашего наставника инструментов для опре-
деления потенциальных триггеров. Например, ключе-
вое значение имеют характеристики интровертности или 
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экстравертности. Интровертам для перезагрузки важно 
иметь возможность побыть в  одиночестве. Отсутствие вре-
мени для себя на  работе и  дома служит триггером для не-
желательного поведения. Точно так же спровоцировать эмо-
циональную реакцию могут постоянный хаос и изменения 
на рабочем месте, если для спокойствия вам требуется стро-
гий порядок. Люди одного типа двигаются и едят быстро, не-
терпеливы, стремятся думать или делать несколько вещей од-
новременно, не умеют отдыхать и питают страсть к цифрам 
и оценкам. Необходимость ждать соединения с оператором 
или отвлечься из-за пустяка может вызывать у  них очень 
негативную реакцию. Люди другого типа, наоборот, живут 
как бы вне времени и не чувствуют слова «срочно», почти или 
полностью не нуждаются в оценке и признании, умеют иг-
рать, отдыхать и наслаждаться жизнью, не виня себя за это29. 
Негативную реакцию у таких людей, напротив, вызывают не-
обходимость давать оценку, конкурировать, высокая загрузка 
или сжатые сроки. Ваш внутренний наставник должен знать 
все об особенностях вашей личности и понимать, какие реак-
ции и в каких ситуациях они могут спровоцировать.

Слова-раздражители / больные мозоли
Еще один вид триггеров —  мнимая или реальная угроза цен-
ностям. Внутренний наставник должен научиться сканиро-
вать ваши реакции на определенные слова или фразы, кото-
рые вызывают эмоциональный всплеск. Какие обороты речи 
выводят вас из себя? Какое поведение на рабочем месте вы 
находите неприемлемым? Я знала директора компании, кото-
рая так обижалась на грубости, что была совершенно не спо-
собна объективно оценивать конфликтные ситуации. Любое 
неосторожное слово срабатывало триггером, заставляя ее вы-
носить суждение еще до того, как она слышала факты. Брань 
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противоречила ее строгим моральным принципам. Я помню 
также женщину, которая набросилась с кулаками на коллегу-
мужчину, который критиковал работающих матерей. Любой 
негативный комментарий со словами «работающие матери» 
гарантированно приводил к конфликту. Она воспринимала 
их как угрозу своим ценностям. Был еще мужчина, который 
яростно негодовал, если кто-нибудь называл его достижения 
удачей. Этот человек очень усердно работал и подчеркивал, 
что всего добился своим трудом, а не ждал милостей от судьбы.

Критика
У многих людей эмоциональную реакцию вызывает крити-
ка. Эта реакция может быть разной:  от гнева до рефлексии, 
побуждающей к мести или совершенствованию. Попросите 
своего внутреннего наставника определить, как вы реаги-
руете на замечания. Естественно, ваша реакция будет зави-
сеть от того, кто и как вас критикует. Для начала понаблю-
дайте за своей физиологией. Исследование, опубликованное 
в журнале Occupational Hazards, выявило: рабочие, которых 
критиковали во время физических нагрузок, чаще травми-
ровались. У них были зафиксированы изменения давления, 
пульса и компрессии позвоночника, которые повышали риск 
получения травмы30. Физическая реакция на критику —  ин-
тересная область исследований. Вызывает ее лимбическая 
система. Но важно понимать не только то, как наш организм 
реагирует на ее послания, но и то, какие эмоциональные от-
клики снижают при этом риск эмоционального захвата.

Внешний мир
Триггеры может спровоцировать даже окружающая среда. 
Не надо недооценивать силу таких простых вещей, как, на-
пример, погода. Я живу на севере. После того как несколько 
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лет назад мою машину занесло на обледеневшем мосту, моя 
лимбическая система начала посылать в организм огромные 
дозы адреналина каждый раз, когда я слышу в прогнозе по-
годы слово «снег». Эмоциональный захват бывает настоль-
ко силен, что я порой теряю сон при мысли, что утром мне 
нужно ехать куда-то дальше магазина. Появление эмоцио-
нальных реакций вызывают и другие внешние условия и об-
стоятельства: температура воздуха, место действия, количе-
ство людей вокруг, наличие или отсутствие света. Оцените, 
в каких условиях вы чувствуете себя лучше всего, а в каких 
возможен риск эмоционального захвата.

Болезнь и физическое состояние
Еще одним потенциальным триггером является болезнь. Когда 
вы плохо себя чувствуете, самые безобидные вещи рождают 
негативный эмоциональный отклик. Вы болезненно воспри-
нимаете любую критику, потому что боитесь не  справиться 
с ней. Просканируйте свое физическое состояние и подумайте, 
может ли оно привести вас к эмоциональному захвату. Иногда 
чтобы наломать дров, достаточно банального недосыпа.

Ситуации
Триггерами могут стать определенные ситуации, кото-
рые ассоциируются у вас с негативным опытом. Например, 
я не представляю свою жизнь без компьютера. С ним связа-
на вся моя работа, и я довольно уверенно пользуюсь некото-
рыми программами. Однако ключевое слово здесь «пользу-
юсь». Я умею нажимать на кнопки, но не представляю себе, 
как лик видировать неполадки в  системе, которая зависла 
из-за несовместимости оборудования, конфликта драйве-
ров, вирусов и т. п. Некоторым людям нравится обновлять 
и дополнять свои машины новым «железом». У меня такая 
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необходимость вызвала бы панический ужас, потому что она 
может повлечь за собой проблемы. Ваш внутренний настав-
ник будет становиться мудрее, пополняя банк данных инфор-
мацией о ситуациях, которые являются для вас триггерами.

БЕДА НЕ ПРИХОДИТ ОДНА
Понимание, что сразу несколько триггеров могут сойтись 
в одном месте в одно время, повысит ваши шансы избежать 
эмоционального захвата. Поговорка «Беда не приходит одна» 
подразумевает именно такие ситуации. Когда несколько триг-
геров срабатывают одновременно, внутреннему наставнику 
нужно трудиться с особенным усердием. Представьте ситуа-
цию: утро понедельника, я в ужасе, потому что надвигается 
сразу несколько дедлайнов, у меня сломался компьютер и мне 
предстоит куда-то ехать по снегу. Внутренний наставник пе-
реходит в режим чрезвычайного положения. Для меня такая 
комбинация триггеров смерти подобна, и я должна крайне 
внимательно управлять своими реакциями, иначе точно со-
рвусь. На вас аналогичная ситуация может не влиять вовсе. 
Но у вас есть собственная комбинация, о которой вы должны 
знать. Поэтому здесь так важна роль внутреннего наставника. 
Он  ваш личный консультант, который контролирует вас и си-
туацию. Только вы вдвоем можете по-настоящему направлять 
свои действия и руководить ими.

На первом этапе надо понять и  признать, что на  вас да-
вит сразу несколько триггеров. В дальнейшем мы обсудим, 
как помочь внутреннему наставнику эффективно управлять 
вашими эмоциональными реакциями. Но сейчас главное —  
понимание. Чтобы лучше узнать собственные триггеры, как 
слабые, так и более интенсивные, записывайте все, что встре-
чаются вам в течение дня.
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ПРЕДВЗЯТОСТЬ, ПРЕДУБЕЖДЕНИЕ 
И ФИЛЬТРЫ

Изучение триггеров поможет вам узнать больше о собствен-
ных предубеждениях. Поскольку «слепые пятна» в этой обла-
сти —  весьма частое явление, необходимо развивать наблю-
дательность, чтобы «расшифровать» их;  в противном случае 
они помешают вам достигать целей. Один из  моих друзей, 
афроамериканец, показал мне на  улице, как часто белые 
женщины прижимают сумочки к телу при виде темнокожих 
мужчин. Те же самые женщины скажут вам, что они совсем 
не расистки и не мыслят стереотипами, но язык их тела сви-
детельствует об обратном. Может быть, эти дамы —  жертвы 
подсознательного страха, который заставляет их действовать 
не так, как они хотят, в присутствии афроамериканцев? Воз-
можно. Реакции лимбической системы бывают настолько 
незаметными и неосознаваемыми, особенно когда речь идет 
о предвзятости, что вашему внутреннему наставнику может 
потребоваться помощь, чтобы точно уловить момент, когда 
вы попадаете во власть предубеждения. Помните: если вы 
действительно хотите развиваться, все свои «слепые пятна» 
необходимо тщательно изучить.

Один из  способов лучше понять свои предубеждения  —   
наблюдение за внутренним диалогом в отношении разных 
групп людей. Что ваш внутренний голос говорит вам о лю-
дях другой национальности, с инвалидностью или преклон-
ного возраста и  т. д.? Ведете  ли вы диалог с  самим собой 
каждый раз, когда оказываетесь в их обществе? Если да, об-
ратите внимание на предубеждение, которое может влиять 
на ваши мысли и поведение. Чем больше вы за собой наблю-
даете, тем легче вам бороться с  предвзятым отношением, 
используя доказательства от обратного. Однако во многих 
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случаях вы можете не замечать за собой ничего крамольно-
го, потому что совершенно не понимаете, как и что искажает 
ваше мышление в отдельных вопросах. Эксперт по этнокуль-
турным различиям Фрэнки Джонсон, работающий в компа-
нии Johnson and Lee Consulting, так описывает это явление: 
«Разум отводит разные места разным типам людей и всеми 
силами старается сохранить этот статус-кво. Вам нужно по-
мочь ему перестать мыслить привычными шаблонами,  иначе 
предубеждение превратится в пророчество». Джонсон пред-
лагает активнее общаться с людьми и стремиться лучше их 
узнать, чтобы избавиться от  стереотипов. «Вам нужно от-
крыться; но еще важнее заглянуть в свое сердце. Вам нужно 
разрешить себе сблизиться с людьми, чтобы доказать себе, 
что ваши стереотипы были ложны, а не для того, чтобы под-
твердить их». Обратите особое внимание на способы филь-
трации информации. Вполне вероятно, что вы действуете, 
исходя из  совершенно ложных предпосылок, и  ваш рацио-
нальный мозг даже не предполагает, что они необъективны. 
Эти ложные факты незаметно влияют на  ваше поведение, 
выставляя вас снобом в  глазах окружающих. Заставьте ра-
циональный мозг учитывать максимум доступной информа-
ции. Внутренний наставник может в этом сыграть ключевую 
роль, задавая вам вопросы: «Отталкиваю  ли я  других? Пе-
редаю ли скрытые сигналы предубеждения или предвзято-
сти? Как открыться людям, которые выглядят или действуют 
не так, как я?». Я бы также рекомендовала вам попросить че-
ловека из «группы предвзятости» быть вашим помощником 
в деле преодоления предубеждения. Но будьте осторожны! 
Вы рискуете полностью изменить свое представление о дру-
гих людях.
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РЕЗЮМЕ
На рассмотренном этапе мы учили внутреннего наставни-
ка постоянно сканировать происходящее внутри и снаружи 
нас, чтобы объективно оценивать ситуацию. Мы поговорили 
о  необходимости уметь постоянно переключать фокус зре-
ния изнутри наружу, принимать во  внимание большое ко-
личество факторов, включая настроение, окружающий нас 
мир и голоса, которые ведут с нами внутренний диалог. Цель 
наблюдения —  лучше осознать себя. Как уже сказано выше, 
развитие ЭИ начинается именно с осознания себя. Наблюдая 
за собой, вы сможете защитить себя от эмоционального за-
хвата, который мешает вам достигать целей.

Наблюдение  —   по  сути своей непрекращающийся, ци-
кличный процесс. Оно должно быть постоянным. Благодаря 
ему на протяжении всей жизни вы будете все ближе знако-
миться с самим собой. Внутренний наставник будет непре-
рывно наблюдать за вами и другими людьми, сообщая инфор-
мацию, которая позволит совершенствовать свой ЭИ. Только 
представьте, сколько навыков вы получили с того момента, 
как окончили школу: как вести бюджет, ездить по забитым 
городским улицам, подавать заявление на  ипотеку, эконо-
мить в супермаркете, пользоваться мобильным телефоном, 
включать снегоочиститель. Все эти знания необходимы вам, 
чтобы быть полностью дееспособным. Точно так же как жиз-
ненный опыт помогает вам повышать уровень знаний, так 
и информация, полученная при наблюдении, поможет вам 
развивать ЭИ, наращивать свои возможности. Но для этого 
роста необходимо довести умение наблюдать до совершен-
ства и сделать его частью своей повседневной жизни.



Глава 9

Шаг 2: 
интерпретация

Важно уметь принять то, что делает 
тебя лучше.

Джеймс Болдуин *

На первом шаге мы учили своего внутреннего наставника 
быть проницательным наблюдателем. Что же делать со всей 
собранной им информацией дальше? Необходимо призвать 
на помощь рациональный мозг. Анализ имеющейся в нали-
чии информации —  это его прерогатива. Как говаривал Шер-
лок Холмс, «элементарно, Ватсон!». Цель анализа —  выявить 
триггеры и модели, свойственные именно вам, и определить, 
как они на вас влияют.

БАНК ДАННЫХ НАСТАВНИКА
Итак, внутренний наставник собирает информацию и поме-
щает ее в «банк данных», откуда в случае необходимости ее 
легко извлечь и «интегрировать» в свое поведение. В банке 

 * Джеймс Болдуин (1924–1987) —  американский романист, публицист, 
драматург, активный борец за права человека, последователь Мартина 
Лютера Кинга. Прим. ред.
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хранится вся возможная информация о вас, ваших реакци-
ях на других людей, ваших раздражителях и триггерах, на-
строении и  окружении  —   все, что мы обсуждали в  преды-
дущей главе. Кроме того, наставник, конечно, должен знать 
о ваших жизненных приоритетах и ценностях —  о них мы 
будем говорить позже. Цель сбора всех этих данных —   по-
мочь вам быстро сделать выводы о происходящих событиях, 
чтобы предпринять необходимые действия для изменения 
своего поведения. А сам процесс сбора —  лучший способ во-
влечь в  ситуацию рациональный мозг и  приглушить реак-
цию лимбической системы. Как уже говорилось выше, наша 
задача —  заставить оба этих участка работать в партнерстве: 
только так человек может жить в соответствии со своими же-
ланиями и намерениями.

Как и в любой другой базе, ваши данные должны быть хо-
рошо организованы и легкодоступны. Способность к наблю-
дению, как правило, хорошо развита у подавляющего боль-
шинства людей. Однако иногда бывает сложно запомнить, 
чему именно научил нас тот или иной опыт. Я часто задаюсь 
вопросом: «Сколько еще раз нужно наступить на эти грабли, 
чтобы до меня наконец дошло?». Например, я знаю, что про-
блемы с техникой способны выбить меня из колеи. И знаю, 
что когда внутренний наставник поднимает тревожный 
красный флаг —  это повод быть внимательнее к себе. Я по-
святила много сил и времени тому, чтобы научиться справ-
ляться со своими эмоциональными реакциями на проблемы 
с техникой. Научилась ждать возможных сложностей, поку-
пая новое оборудование, устанавливая ПО или как-то иначе 
меняя систему у себя на компьютере. Овладела даже магией 
резервного копирования, которая позволяет сберечь файлы, 
на создание которых я потратила уйму сил и времени. Для 
этого мне пришлось учесть реакции и лимбической системы, 
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и «соображения» рационального мозга. Сначала я выявила 
триггеры, определилась с тем, чего хотела бы (в чем состо-
ят мои намерения в тех или иных ситуациях), и придумала, 
как это все учесть в своей жизни. Но мне бы ничего не уда-
лось без данных, упорядоченных и  вовремя предоставлен-
ных моим внутренним наставником. Случается ли со мной 
эмоциональный захват? Время от времени. Но не так часто, 
как прежде.

MODUS OPERANDI
Одно из важнейших понятий в усвоении и интерпретации 
информации —  modus operandi (M. O.), или стиль поведения. 
Смысл его в том, что у каждого человека есть свои поведен-
ческие модели, повторяющиеся в похожих обстоятельствах. 
Криминалисты, например, умеют узнавать преступников 
по  характерным для них действиям  —   поведенческим «от-
печаткам пальцев». Внутренний наставник должен уметь вы-
являть такие «отпечатки» в вашем поведении. Что, к приме-
ру, происходит, когда вы злитесь? Чаще всего ваши реакции 
идентичны или имеют общие черты. Такая предсказуемость 
будет помогать вам на пути развития ЭИ. К тому же инфор-
мация о типичных для вас реакциях важна для банка дан-
ных, который будет вести внутренний наставник. На рисун-
ке ниже перечислено несколько типичных стилей поведения 
для разных эмоций. Узнаёте ли вы себя в приведенных описа-
ниях? Если нет, опишите собственный М. О. для тех эмоций, 
которые вы испытываете чаще всего. Спросите себя: «Что 
я делаю, когда испытываю то-то и то-то?» или «Как это ощу-
щение влияет на мое поведение?» (см. рис. 9.1–9.5).
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РАДОСТЬ

Modus Operandi Типичные проявления в поведении

Неудержимый болтун Болтун не скрывает своей радости. 
Выражает ее громко и демонстратив-
но. Типичные проявления в поведе-
нии: улыбка, смех, проговаривание 
эмоций. Характерна быстрая вооду-
шевленная речь

Радость каменноликая Чувства и эмоции такого человека 
не прочитать на лице. Никаких вне-
шних проявлений испытываемого удо-
вольствия. Никаких проговариваний 
вслух. О том, что человеку хорошо, 
можно только догадываться

Спокойная улыбка М. О. такого человека в состоянии 
радости —  спокойная и сдержанная 
улыбка. Никаких бурных проявлений 
эмоций. Едва заметной улыбки доста-
точно, чтобы сигнализировать: 
«Я счастлив»

Активный Объятия, рукопожатия и прикоснове-
ния —  для такого человека типичны 
физические проявления радости. Сча-
стье и удовольствие он выражает с по-
мощью языка тела

Радость со слезами 
на глазах

Внешним проявлением радости при 
этом М. О. служат слезы. Глаза на мок-
ром месте как проявление счастья

Рис. 9.1
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ГНЕВ

Modus Operandi Типичные проявления в поведении

Несдержанная речь Типичный для таких людей стиль по-
ведения при чувстве злости —  гнев-
ные речи и экспрессивные высказы-
вания. Если такой человек зол,  это 
слышно всем вокруг

Хлопанье дверями Этот персонаж в гневе будет хлопать 
дверями, швыряться предметами, 
бить в стены кулаками —  выражать 
свои чувства через движение

Саркастичность Язвительные замечания —  отличи-
тельная особенность этого М. О. Люди, 
для которых типично такое проявле-
ние гнева, всегда знают, что сказать, 
чтобы посильнее задеть

Обидчивость Надуться недовольно, уйти в себя 
и начать себя жалеть. Обидчивый ду-
ется, а людям кажется отстраненным 
и несчастным

Горячая рука Не стойте на пути у разгневанного 
с этим стилем поведения:  попадешь 
под горячую руку, даже если вы вовсе 
ни при чем. Такому персонажу не важ-
но, кто первоначально стал причиной 
его ярости, —  гнев может излиться 
на кого угодно

Злопамятность Может казаться, что эти люди совсем 
не приняли ситуацию близко к серд-
цу, но на самом деле они затаили зло-
бу до лучших времен. Будьте уверены: 
по счетам рано или поздно придется 
платить. Во всех валютах сразу

Рис. 9.2
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ПОТРЯСЕНИЕ

Modus Operandi Типичные проявления в поведении

О, горе мне! Бедный, бедный я, несчастный! Ти-
пичны скорбные думы и причитания 
о невыносимости бытия. Цель такого 
поведения —  вызвать сочувствие или 
привлечь к себе побольше внимания: 
все должны понимать, кто тут глав-
ная жертва

Я больше не могу это 
терпеть!

Такие люди оповещают окружающих 
о том, что испытывают перегрузки, 
выражая свои эмоции словами. Одна-
ко это всего лишь способ выпустить 
пар, задекларировав свое эмоциональ-
ное состояние, а вовсе не стремление 
разрешить ситуацию

Сердитая деятельность Раздражение и обида на весь мир 
за то, что «опять мне приходится раз-
руливать все одному (-ой)». Гнев у та-
кого персонажа —  естественное со-
стояние, в центре внимания —  список 
нерешенных дел

Опустившиеся руки «С тем же успехом можно вообще ни-
чего не делать, —  сетует он (она). —  
Столько всего навалилось! Я никогда 
не выберусь из этой ямы. Безнадежно. 
Даже пытаться не стоит»

Рис. 9.3
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ГОРДОСТЬ

Modus Operandi Типичные проявления в поведении

Звонить во все коло-
кола

Такие люди расскажут всем и каждо-
му о своем поводе для гордости. Сде-
лав принт для футболки, не будут ее 
снимать. Закатят грандиозное празд-
нование. Развесят фотографии на все-
общее обозрение. Мир должен знать 
своих героев. Так часто ведут себя ба-
бушки и дедушки, гордящиеся успе-
хами внуков. На работе такие люди 
будут рассылать письма всему коллек-
тиву, созывать собрания, чтобы поде-
литься собственными успехами или 
достижениями коллег, которым они 
покровительствуют

Скромная гордость Такие люди стараются приуменьшить 
любые свои достижения и отверга-
ют любое признание и восхваление 
их заслуг. Говорить о своих победах 
им сложно. Куда привычнее сказать: 
«Это заслужил кто-то другой, но не я», 
а то и вовсе обесценить победу

Ком в горле Есть люди, которые, испытывая гор-
дость, сразу начинают плакать. Как-то 
иначе выражать свои эмоции, сло-
вами например, им сложно, потому 
что надо сначала как-то избавиться 
от комка в горле

Рис. 9.4



 Шаг 2: интерпретация 109

СОМНЕНИЯ В СЕБЕ

Modus Operandi Типичные проявления в поведении

Экстраполяция Таким личностям очень ловко удает-
ся распространять отдельные собы-
тия на всю свою жизнь. Логично ведь, 
что «раз мне не удалось справиться 
с А, то, совершенно очевидно, что и Б 
мне не по силам. А раз я не способен 
ни на А, ни на Б, то, очевидно же, что 
я полный и беспросветный неудачник». 
Причем для всех остальных случаях 
А и Б могут быть вообще никак не свя-
заны. Неуверенность в себе в одной сфе-
ре жизни для этих людей отбрасывает 
густую тень на все прочие сферы, и что 
там в этой тени скрыто на самом деле, 
уже не имеет значения

Паралич Неуверенность в своих силах напрочь 
лишает таких людей возможности де-
лать хоть что-то. Единственный способ 
для них избежать провала —  просто за-
мереть и не шевелиться (как при встрече 
с медведем)

Это еще никому 
не удавалось

Наблюдая, как кто-то другой терпит не-
удачи, он (-а) приходит к выводу: в мире 
нет почти ничего возможного. Един-
ственное, в чем такой человек преуспе-
вает, —  в умении находить подтвержде-
ния верности своему пессимизму

Доказать себе, что 
прав

Такие люди готовы из кожи вон лезть, 
чтобы доказать свою несостоятельность. 
Вся их жизнь превращается в попытку 
получить этому подтверждение

Рис. 9.5

Я перечислила выше всего несколько типичных стилей по-
ведения —  для примера, чтобы убедить вас: поведенческие 
модели действительно существуют. Теперь важно научить 
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внутреннего наставника отмечать и  анализировать весь 
спектр эмоций и эмоциональных реакций, типичных имен-
но для вас. Выясните, как вы ведете себя в критический мо-
мент  —   взрываетесь, уходите в  себя или упиваетесь эмо-
циями? Не забудьте и про М. О. «нереагирования». Многие 
люди весьма успешно научились подавлять любые всплески 
чувств. Они находят тысячи разных способов заглушить чув-
ства ежедневной рутиной  —   например, бездумно уставив-
шись в телевизор.

Другие и вовсе уходят в деструктивное, зависимое поведе-
ние. Согласно результатам опроса, проведенного порталом 
CareerOne, 15,78% респондентов употребляют алкоголь, что-
бы справиться с напряжением на работе31. Еще в 2001 году 
Глен Хэнсон, директор Национального института прави-
тельства США по проблемам злоупотребления наркотиками, 
в  интервью газете USA Today отметил, что количество аме-
риканцев, принимающих наркотики и алкоголь, всего за год 
выросло почти на  2  млн человек32. А  исследователи из  Ин-
ститута Австралии пришли к выводу, что минимум треть ав-
стралийцев употребляет алкоголь, принимает рецептурные 
препараты и  запрещенные наркотические вещества, чтобы 
справиться со стрессом (опубликовано в рассылке Alcoholism 
and Drug Abuse Weekly)33. В USA Today вышла статья «Зависи-
мость косит ряды белых воротничков». В ней сообщается, что 
деструктивное поведение в среде «белых воротничков» стало 
очень частым явлением и уже обходится компаниям в мил-
лиарды долларов в год из-за снижения производительности34. 
А по данным Women’s Health Weekly, более 90% участников 
опроса, проведенного на  веб-сайте издания, отметили уро-
вень стресса в жизни от умеренного до высокого. О способно-
сти справиться с переживаниями и нагрузкой самостоятельно 
заявило меньше половины респондентов35.
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ЭИ нужен нам не для того, чтобы подавлять собственные 
эмоции, а чтобы испытывать и выражать их в полной мере, 
не  изменяя собственным ценностям и  целям, чтобы не  да-
вать возможность стрессу загнать нас в тупик. Разобраться 
с эмоциями и реакциями на них в стрессовой ситуации вам 
поможет внутренний наставник. Ему только нужно правиль-
но вас идентифицировать:  определить типичные для вас ре-
акции и триггеры, чтобы внести в базу данных, откуда их 
можно быстро извлечь при необходимости. Разумеется, все 
мы —  люди многогранные, и вам наверняка приходилось ве-
сти себя по-разному в разных ситуациях. Однако свои типич-
ные модели важно знать, чтобы прогнозировать собственное 
поведение и учиться его менять.

Следующий шаг в процессе усвоения и интерпретации дан-
ных —  объединение знаний о своем M. O. с тем, что вы узна-
ли о своих триггерах благодаря наблюдениям. Как только ваш 
внутренний наставник научится быстро определять, какой 
триггер какую эмоциональную реакцию вызывает, ваш ЭИ 
станет существенно богаче. Вы научитесь не только распозна-
вать триггеры, которые приводят к эмоциональному захвату, 
но и прогнозировать свое поведение в состоянии этого захвата.

Давайте представим: у вас на работе объявили собрание, 
на котором вам грозит сразу несколько триггеров: вы плохо 
себя чувствуете, на вас висит тяжелейший проект с большой 
вероятностью провала и вообще никто в компании, похоже, 
не замечает, что вы тащите на себе бо льшую часть работы. 
На собрании ваш непосредственный руководитель интере-
суется, как дела с проектом, и выражает разочарование тем, 
что он медленно двигается. А еще давайте представим, что 
ваш «автоматический» стиль поведения в  состоянии зло-
сти  —   сарказм и  язвительные замечания, которые, кстати 
говоря, еще никакой пользы вашей карьере не  принесли. 



112 Обучение внутреннего наставника

Представляете, какое золотое дно открывается для вашего 
внутреннего наставника, если он сумеет собрать и  осмыс-
лить все эти данные! А если он остановит вас до того, как вы 
откроете рот и что-нибудь метко —  или не очень —  в свой-
ственной вам манере прокомментируете, у  вас даже будет 
шанс не  наделать в  очередной раз глупостей и  не  попасть 
в карьерный тупик. Всегда ищите в своем поведении М. О. 
и  следите, какие триггеры их вызывают. Обратите также 
внимание, одинаково  ли вы ведете себя дома и  на  работе 
в одних и тех же ситуациях. Часто наше поведение зависит 
от того, где мы находимся и с кем имеем дело. Этому много 
разных причин, в частности, на нас могут влиять принятые 
в том или ином окружении представления о том, что прием-
лемо, а что нет. Наша способность к самоконтролю зачастую 
лучше выражена на работе —  там важно проявить себя с хо-
рошей стороны. Дома же большинство из нас чувствует себя 
свободнее   и раскованнее. Аналогично обстоятельства каж-
дой конкретной ситуации вызывают разный уровень стрес-
са. Внимательно анализируя все вводные, мы можем очень 
многое узнать о своем «автоматическом» стиле поведения.

ГОЛОСА В НАШЕЙ ГОЛОВЕ
Теперь внутреннему наставнику предстоит внести еще один 
пункт в свою базу данных. Мы уже говорили о том, что в той 
или иной ситуации в игру вступают внутренние голоса, ко-
торые подливают масла в огонь. Их надо научиться распозна-
вать. Они умеют нагнетать и из ничего разжечь огромный 
пожар. В такие моменты важно отличить свои рациональные 
мысли от того, что нашептывают голоса —  ваши мыслитель-
ные модели, которые могут быть никак не связаны с реаль-
ным положением вещей. К примеру, мой голос Сомнений рад 
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любой возможности высказаться, но я понимаю, что бо льшая 
часть его заявлений —  неправда, когда сравниваю сказанное 
им со своими объективными способностями и достижениями. 
Хотя это не значит, что голос всегда врет и прислушиваться 
к нему не надо. Решив покорить Эверест в ближайшие выход-
ные, я наверняка услышала бы: «Ты сдурела?! Ты не сможешь!». 
И  тут голос, конечно, будет прав. Я  физически неспособна 
взобраться на  высочайшую вершину мира. Я  не  проходила 
соответствующей подготовки, у меня нет нужной экипиров-
ки. К тому же уже пятница, а я за многие тысячи километров 
от Тибета. Туда только добираться пару дней.

На рассматриваемом этапе интерпретации нам нужно 
найти и  выделить объективную информацию. Наставник 
должен пропустить ваши мысли и  голоса через фильтр ре-
альности. Попросить рациональный мозг дать свою объек-
тивную оценку. Это не всегда просто, потому что, как мы по-
мним, эмоции и искаженное восприятие способны захватить 
нас настолько, что рациональное мышление отключается.

ВЛИЯНИЕ НА ДРУГИХ ЛЮДЕЙ
Еще один пункт, который наставнику необходимо внести 
в базу данных, —  влияние вашего поведения на других лю-
дей. Одни, когда вы злитесь, начинают сердиться и негодо-
вать в ответ, другие —  съеживаются и затихают. Понимая, 
как окружающие реагируют на ваши действия, вы сможете 
легче менять свое поведение. Кроме того, само осознание 
того, что вы можете оказывать на кого-то влияние, изрядно 
укрепляет вашу уверенность в себе.

Скажем, коллега забыл сообщить вам о неких переменах, 
которые важны для проекта, над которым вы работаете. До-
пустим, включились какие-то еще триггеры, и  вы вышли 
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из себя. По опыту вы знаете, что этот самый коллега, скорее 
всего, огорчится и побежит докладывать о вашем поведении 
начальству. Ваша база данных растет. У вас появляется боль-
шое количество информации, которая позволяет с большой 
долей уверенности предсказать, что исход ситуации будет 
не таким, каким вы хотели бы его видеть.

ОСТОРОЖНО: ЛОЖНЫЕ 
ИНТЕРПРЕТАЦИИ

Правильно организовав процесс наблюдения, вы сможете 
удержаться от ложных выводов и суждений на этапе интер-
претации и анализа своих выводов. Так? Нет, не так.

У каждого из  нас есть огромный талант к  построению 
ложных выводов, основанных на  ошибочных убеждениях. 
В большинстве случаев ваш рациональный мозг пребывает 
в полной уверенности, что эти убеждения —  на самом деле 
объективные факты. То  есть если  бы ваш мозг, к  примеру, 
усвоил, что два плюс два равняется пяти, не имело бы ника-
кого значения, сколько и каких задач с этим действием вы 
решали бы —  ответ неизменно был бы неверным. Нечто по-
добное происходит, когда мы обращаемся к  своему рацио-
нальному мозгу за интерпретацией данных, опираясь на за-
ведомо ошибочные убеждения и предрассудки, укорененные 
в нашем мышлении. Не будучи распознанными, они сбивают 
нас с толку и заставляют действовать и принимать решения, 
опираясь на ложные выводы и обобщения. Поэтому будет не-
лишним пересмотреть «факты» на  предмет достоверности 
и больше не допускать ошибок в расчетах. Отучив мозг при-
нимать ошибочные предубеждения и установки за достовер-
ные факты, мы выработаем поведенческие и эмоциональные 
реакции, соответствующие нашим целям.
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Давайте поближе рассмотрим эти ложные убеждения, что-
бы внутренний наставник мог легко узнавать их, когда они 
попытаются захватить ваш разум. Нижеприведенный список 
убеждений основан на  работе доктора Альберта Эллиса, ав-
тора рационально-эмоциональной поведенческой терапии 
(РЭПТ) —  направления в психотерапии и психологическом кон-
сультировании, стимулирующего эмоциональное взросление 
и направленное на то, чтобы помогать людям заменять контр-
продуктивные мысли, чувства и  действия новыми, более эф-
фективными36. РЭПТ учит брать на себя ответственность за соб-
ственные эмоции и дает возможность изменять и преодолевать 
нездоровые модели поведения, которые мешают наслаждать-
ся жизнью. Доступно когнитивную теорию объяснила Джудит 
Бек37. Я назвала их Грязной дюжиной —  12 ложных убеждений, 
наиболее часто встречающихся в профессиональной жизни.

Меня все должны любить
«Все, с кем я работаю, всегда должны восхищаться мной и лю-
бить меня». Такое убеждение отрицательно скажется на ва-
шей способности говорить правду. Ожидая постоянного 
одобрения от окружающих, вы обнаружите, что вынуждены 
угождать им и во всем поощрять их. Чаще всего в этом нет 
ничего плохого, но в какой-то момент вы понимаете: чтобы 
угодить на этот раз, необходимо отказаться от собственных 
целей и  ценностей. Вас могут посчитать нерешительным, 
потому что сложно одновременно отстаивать свои позиции 
и быть милым со всеми и всегда. А если вы занимаете руко-
водящую должность, рассчитывать на всеобщее одобрение 
и вовсе утопично. Время от времени вам все равно придется 
принимать непопулярные решения.

Желание всем нравиться поддерживается хором голосов 
Сомнений в себе, Угодника, Кролика и «Как следует».
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Типичные высказывания: «Не хочу его расстраивать», 
«Не важно, что хочу я, главное, чего хочешь ты», «Не думаю, 
что справлюсь».

У меня нет права на ошибку
«Я должен быть компетентным, адекватным и  успешным 
в любых своих начинаниях». На первый взгляд, прекрасное 
целеполагание для любого работника. Но если копнуть глуб-
же, можно обнаружить, что оно приводит к неприятию и от-
рицательным эмоциональным реакциям на любые переме-
ны. Заставляет скрывать свои ошибки. Мешает обращаться 
за помощью и советами. И делает чрезмерно ранимыми к лю-
бой критике.

Поддерживают это убеждение голоса Сомнений в  себе, 
Перфекционизма, Неудачи и «Как следует».

Типичные высказывания: «Я сделал (-а) все в точности так, 
как мне сказали», «Нормально же все работает, зачем что-то 
менять?».

Я должен (–на) их перевоспитать
«Если кто-то ведет себя непорядочно или вызывающе —  моя 
святая обязанность их поправить». Проблема в том, что «не-
порядочность» и «вызывающее поведение» встречаются вам 
на каждом шагу. Крепко держась за свое убеждение, вы ри-
скуете тратить дни напролет на  попытки изменить окру-
жающих вместо того, чтобы работать. На реализацию своих 
целей не останется ни времени, ни сил. А еще велики шан-
сы, что, потратив на борьбу с ветряными мельницами уйму 
времени и  энергии, вы испытаете разочарование, которое, 
в  свою очередь, может привести к  эмоциональному захва-
ту. И  вот вы уже оскорбляете и  унижаете тех, кого так хо-
тели сделать лучше. Среди «кандидатов на перевоспитание» 
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могут оказаться и ваши клиенты, а это непременно скажется 
на успешности вашей работы.

Поддерживают это убеждение голоса Вопиющей Неспра-
ведливости, Мести и Критика.

Типичные высказывания: «Ты должен думать не  только 
о себе», «Ты что, не видишь, что все это из-за тебя?», «А я тебе 
говорил (-а)!».

Мы все умрем!
«Если меня сильно расстраивают, несправедливо со мной 
обходятся или в чем-то мне отказывают, мне кажется, что 
небо падает на землю и жизнь заканчивается». Буквально 
каждый день мы сталкиваемся с  более или менее неспра-
ведливым отношением к  себе. Ваше резюме на  вакансию 
отклонили. Вам навязали проект, над которым вы не хоти-
те работать. Ваш непосредственный руководитель больше, 
чем к вам, расположен к коллеге. Если принимать все слиш-
ком близко к сердцу, можно прожить всю жизнь в состоя-
нии «Какой кошмар!».

Поддерживают это убеждение голоса «Как все ужасно!», 
Дефицита, Бедствия и Паники/Драмы.

Типичные высказывания: «Господи, только не это! Что же 
теперь делать?!», «Самое ужасное, что могло случиться», 
«Мне никогда с этим не справиться».

Во всем виноваты они
«Все мои переживания вызваны внешними причинами, 
на  которые я  практически не  влияю». На  работе требуют 
невозможного; начальник —  людоед; отдел расформировы-
вают и переводят; компьютер вечно ломается. Этот список 
можно продолжать бесконечно. Пока вы верите, что источ-
ник вашего эмоционального несчастья находится снаружи, 
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мир будет бесперебойно поставлять вам причины чувство-
вать себя загнанным в угол.

Поддерживают это убеждение голоса Жертвы, Несчаст-
ливца и «Как все ужасно!».

Типичные высказывания: «А что я могу?», «Мне приходит-
ся мириться с этими ужасными людьми/обстоятельствами», 
«За что мне все это?».

Беспокойство, страх и тревога сберегут 
меня от несчастий

«Если что-то кажется опасным, нельзя просто игнорировать 
это и  не  волноваться». Некоторых, например, пугает необ-
ходимость выступать перед публикой. Позволить себе успо-
коиться и  расслабиться при таком убеждении нельзя. По-
мните, я рассказывала, как волновалась, когда вела машину 
в снегопад? Но мое беспокойство не помогло мне избавиться 
от страха; оно его только усугубило. А находиться в таком со-
стоянии весь день очень некомфортно.

Поддерживают это убеждение голоса Неудачи, Дефицита, 
Бедствия.

Типичные высказывания: «Я так переживаю…», «Не могу 
думать ни о чем, кроме…», «Я очень волнуюсь…»

Проще не связываться
«Проще не связываться со сложными задачами и не брать 
на  себя никакой ответственности, чем потом расхлебы-
вать». Так действительно проще, но это убеждение заведет 
вас в хроническое положение жертвы. Вы не просто начне-
те винить окружающих во всех своих несчастьях, но будете 
обречены на чувство беспомощности и неспособности изме-
нить хоть что-то. Это убеждение, в конце концов, потребу-
ет от вас отречения от возможности нести ответственность 



 Шаг 2: интерпретация 119

за  собственную жизнь. Скажем, для следующего повыше-
ния вам необходимо пройти дополнительное обучение. 
Или, чтобы получить более ответственный проект, вы дол-
жны больше времени посвящать работе. В обоих случаях, 
если следовать убеждению «проще не связываться», шансы 
на  успех у  вас будут, только если удача повернется к  вам 
лицом. Но вы же не готовы отдать на волю случая всю свою 
жизнь и будущее?

Поддерживают это убеждение голоса Жертвы, Тихони, 
Маскировщика.

Типичные высказывания: «Ну я пока подожду, посмотрю, 
что будет…», «Понятия не имею, какие у них там на меня пла-
ны», «А что я могу поделать?».

Прошлое определяет настоящее
«Мое прошлое очень важно, и то, что когда-то сильно повлия-
ло на мою жизнь, должно постоянно определять мои чувства 
и поведение в настоящем». Такая установка совершенно точ-
но не  доведет вас до  добра. По  сути, это утверждение, что 
если двадцать пять лет назад вам отказали в продвижении, 
вы должны переживать по этому поводу до сих пор. Это огор-
чение неотвязно сказывается на  вашем образе мышления. 
Возьмем другой пример. Скажем, вы занимали руководящую 
должность, очень собой гордились, но вдруг вас сократили. 
После этого вам так и не удалось вновь занять аналогичную 
позицию. Если прошлое господствует над вами, вы рискуете 
никогда не оправиться от этого удара.

Поддерживают это убеждение голоса Неудачи, Сомнения 
в себе и «Как следует».

Типичные высказывания: «Я помню, как они сделали 
это со  мной…», «Позвольте я  расскажу вам, как все было», 
«Я не знаю. Я уже пробовал (-а) —  и ничего не вышло».
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Нет ничего невозможного
«В конце концов, люди и ситуации не так плохи, как кажут-
ся,  —   я  просто должен постараться». По  большому счету, 
это убеждение предполагает наличие у вас ответов на все 
вопросы в  мире  —   даже неразрешимые. А  если вдруг от-
вета или решения проблемы не найдется, вы вините себя 
в  том, что плохо старались. Не  берусь, конечно, утвер-
ждать за всех, но в моей жизни есть масса вещей, которые 
я  не  в  состоянии сделать и  решить сама. Я  также не  кон-
тролирую других людей, от которых тоже много что зави-
сит. Я могу дать им информацию, обучить —  вот, пожалуй, 
и все. Придерживаясь установки «все невозможное возмож-
но», будучи руководителем, вы станете брать на  себя от-
ветственность за провал каждого подчиненного. Это убе-
ждение сродни приговору быть вечно за всех виноватым. 
К тому же оно мешает стать частью команды: ведь вы же 
все знаете и все можете сами!

Поддерживают это убеждение голоса Неудачи, Сомнения 
в себе, Контроля и «Почини это».

Типичные высказывания: «Я не  хочу его расстраивать», 
«Мне все равно. Чего хочешь ты?», «Не думаю, что справлюсь».

Жизнь —  это гонка
«Моя ценность проявляется только в  конкурентной борь-
бе». Общество любит победителей. С детства нас приучают 
к  необходимости соревноваться с  другими. Мы одержимо 
стремимся сначала лучше всех учиться или забить больше 
всех мячей в  корзину, потом нам становится нужно самое 
дорогое и эксклюзивное платье или самый большой бонус 
по  итогам года. Проблема в  том, что образ мышления веч-
ного гонщика прямо противоречит духу командной работы 
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и сотрудничества, который многие компании стремятся взра-
щивать в коллективе. В конкурентной борьбе с собственны-
ми коллегами сложно делиться информацией, идеями или 
ресурсами, если кто-то другой сможет использовать их себе 
во благо. Кроме того, конкуренция подразумевает стремле-
ние к победе;  иными словами, при вашем выигрыше кто-то 
должен проиграть. Конкурировать —  значит, все время пы-
таться выяснять, кто лучше, а кто хуже.

Поддерживают это убеждение голоса Сравнения, Контро-
ля, Собственника, Зависти.

Типичные высказывания: «Поверить не могу, что Тома по-
высили. Чем он это заслужил?», «Я должен обойти Джейн», 
«Не важно, на сколько они поднимут мне зарплату, главное, 
чтобы было больше, чем у Сью».

Все создают мне проблемы
«Источник всех моих проблем  —   люди и  обстоятельства». 
Если бы меня не окружали одни простофили; если бы я устро-
ился в нормальную компанию; если бы они умели нормаль-
но работать; если бы меня оценили по заслугам; если бы… 
С убеждением, что во всех ваших бедах и несчастьях вино-
ваты другие, жить, конечно, удобно. Уцепившись за  него, 
мы можем позволить себе не брать на себя ответственность 
ни за что в своей жизни. Но оно постоянно тормозит наш лич-
ностный рост. Мы можем так никогда и не узнать, что сами 
являемся главным источником проблем.

Поддерживают это убеждение голоса Жертвы, Контроля, 
Критика и «Исправь это».

Типичные высказывания: «Если  бы Джон прекратил… 
моя жизнь сразу  бы наладилась», «Джон, это из-за тебя 
я  не  могу…», «Нанимали  бы в  эту компанию нормальных 
людей…»
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Все плохо
«Некоторые события или происшествия ужасны по  своей 
сути». Это убеждение, если принимать его за абсолют, озна-
чает, что с вами по определению не происходит ничего хоро-
шего или полезного. К примеру, потеряв работу, вы видите 
только отрицательную сторону дела. Однако в мире нет ни-
чего однозначно плохого или хорошего. Даже в увольнении 
есть свои плюсы: если не случится других форс-мажоров, вы 
сможете наконец выспаться и спокойно завтракать по утрам. 
Негативные убеждения мешают вам смотреть на вещи и си-
туации объективно. А значит, вам сложно решать проблемы 
или справляться с  переменами, в  которых, надо заметить, 
кроме темных сторон, есть и возможности, и перспективы.

Поддерживают это убеждение голоса Бедствия, Дефицита 
и «Как все ужасно!».

Типичные высказывания: «Ничего хорошего из  этого 
не выйдет», «Он никогда не оправится от этого удара».

ОСТОРОЖНО: ПРЕДВЗЯТОСТЬ 
ПОДТВЕРЖДЕНИЯ И ЛОЖНЫЕ 

УСТАНОВКИ
Еще одно препятствие, которое мешает нашему рациональ-
ному мозгу, —  предвзятость подтверждения, то есть склон-
ность видеть и принимать во внимание только ту информа-
цию, которая подтверждает его убеждения, и игнорировать 
противоречащую. Предположим, вы собираетесь купить 
машину и уже практически определились с маркой. Скорее 
всего, вы будете заострять внимание на всех преимуществах 
выбранной марки и фильтровать любую информацию, проти-
воречащую вашему выбору. Таковы выводы маркетингового 
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исследования, проведенного Диком Виттинком и М. Гуахом: 
поклонники тех или иных автомобильных брендов готовы 
платить в несколько раз больше, чем клиенты, выбирающие 
авто по объективным критериям. Предвзятость мешает пер-
вым рационально оценить даже такой конкретный показа-
тель, как цена38.

В отношениях с людьми мы тоже бываем необъективны. 
Решив однажды, что нам нравится коллега, мы уже не судим 
о ее или его поступках с той же строгостью, с какой оцени-
ваем остальных. Управленцев годами учат быть объектив-
ными и не поддаваться так называемому гало-эффекту, или 
«эффекту нимба», при оценке работы подчиненных. Гало-
эффект заключается в том, что руководитель воспринимает 
только положительную информацию о подчиненном, остав-
ляя за скобками негативные факты,  поэтому в коллективах 
и начинают говорить о любимчиках. Аналогично, видя опре-
деленного сотрудника только в отрицательном свете, иногда 
называемом «эффектом рогов», или «эффектом дурной сла-
вы», вы будете повсюду находить подтверждение своей пра-
воты39. Каждая встреча становится лишь поводом подтвер-
дить свои предубеждения. Так, считая, например, Луизу 
нытиком, мы слышим только ее жалобы и игнорируем лю-
бые позитивные реплики. И наоборот, хорошее отношение 
к Гарри позволяет нам смотреть сквозь пальцы на его недо-
стойное поведение. А самое интересное, что в подавляющем 
большинстве случаев это предвзятое отношение, которое 
так сложно преодолеть, основывается лишь на первом впе-
чатлении.

Еще один важный фактор, который влияет на наши отно-
шения с  людьми и  принятие решений,  —   заранее сформу-
лированные установки40. Группе профессиональных оцен-
щиков недвижимости предложили взглянуть на  объект 
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и назвать его оценочную стоимость. При этом каждому аген-
ту выдали информацию о нем на десяти страницах, вклю-
чая прейскурантную цену $65 900. Другой группе случайно 
отобранных оценщиков тоже показали этот объект и дали 
такой же пакет документов, но в нем прейскурантная цена 
составляла уже $83 900. Первая группа оценила дом в сред-
нем в $67 811; вторая —  $75 190. Не менее интересно влияние 
установок на  наши отношения с  людьми. В  эксперименте, 
который провел Роберт Стейнберг, ассистент рассказал пер-
вокурсникам, что одни обитатели общежития на его этаже 
особенно дружелюбны и отзывчивы, а другие —  не очень41. 
Спустя месяц жизни в общежитии этих же первокурсников 
попросили оценить соседей по этажу на предмет отзывчи-
вости и дружелюбия. Все участники эксперимента характе-
ризовали соседей, изначально обозначенных как особенно 
приятных, на 42% выше, чем остальных. Люди из лучших 
побуждений предупреждают: «Не расслабляйся при Дебби!» 
или «Джордж никогда не подведет». Эти мощные установки 
мешают видеть картину целиком, заставляя зацикливаться 
исключительно на положительном или отрицательном по-
ведении Дебби или Джорджа. Чтобы выйти из-под власти 
этих установок, обратитесь к  сканированию. Наставник 
должен просканировать и оценить достоверность имеющих-
ся данных или найти доказательства обратного. В частности, 
если отношения не складываются, доказательства обратно-
го могут уберечь вас от эмоционального захвата. Поэтому 
поиск и ликвидация иррациональных предубеждений пой-
дет на пользу любым вашим отношениям. Очень уж много 
таких предубеждений и  установок возникает из-за «сбоя» 
рационального мозга, который каким-то образом накопил 
недостоверные «факты»!
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ПРИНЯТЬ РЕШЕНИЕ
Итак, у  наставника есть нужная вам информация. Он зна-
ет ваши триггеры, ваше поведение в той или иной ситуации 
и то, какое влияние оно окажет на окружающих, а внутрен-
ние голоса —  на вас. Он даже проверил всю собранную ин-
формацию на предмет возможной предвзятости восприятия 
и иррациональности установок. Пора принимать решение. 
В этот непростой момент ваш наставник должен будет подать 
вам знак. Если вы продолжите свою линию поведения прямо 
сейчас, на собрании или деловых переговорах, высок ли риск 
эмоционального захвата? Вы можете разозлиться и сказать 
лишнее, о  чем впоследствии будете жалеть? Язвительные 
комментарии уже так и просятся на язык? Или вам не хва-
тает храбрости сказать то, что думаете? Может быть, вы сле-
дуете плану, зная, что он не работает, только чтобы кому-то 
угодить? Любая из этих ситуаций может привести к эмоцио-
нальному захвату. А значит, наставник должен поднять крас-
ный флаг и достать свой свисток. С этого момента вам нуж-
но начинать применять методы, которые позволят изменить 
эмоциональную реакцию и результаты ее проявления.



Глава 10

Шаг 3: пауза

Вечная спешка не  даст убежать вам 
от смерти, а остановившись, вы не пе-
рестанете жить.

Ибо (музыкант) *

Если вы смотрите старую киноклассику, то  наверняка по-
мните кульминационную сцену многих фильмов: главный 
герой закуривает сигарету, а потом долго затягивается и вы-
пускает дым, прежде чем дать единственно верный ответ, ко-
торый впоследствии станет крылатой фразой и уйдет в народ. 
Хамфри Богарт, Бэтти Дэвис, Спенсер Трейси… Все они гово-
рят свои коронные фразы, задумчиво глядя на огонек тлею-
щей сигареты. Каким-то образом им всегда удается найти сло-
ва, которые спасают любую, самую безвыходную ситуацию.

Нет, я, конечно, не призываю всех срочно начать курить 
ради развития ЭИ, но  вот эту паузу, пожалуй, стоит взять 
на вооружение. В ней что-то есть. Это своего рода «период 
охлаждения». Он позволяет вам притормозить, переклю-
чить передачу и,  в  конце концов, перестроиться в  другой 
ряд. Без этой минуты промедления вы и ваш рациональный 
мозг можете потерять контроль над ситуацией: ею «рулит» 

 * Ибрахим Татлысес —  популярный турецкий певец в стиле арабеск. Ис-
полняет песни на турецком и курманджи. Прим. ред.
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лимбическая система, которая уже вдавила педаль газа в пол 
и несется куда глаза глядят.

Сколько раз вы говорили слова, о которых тут же начинали 
жалеть? Еще не успев закрыть рот, вы понимали: сказанное 
не пошло на пользу делу, а только усилило конфронтацию. 
Увы, слово не воробей, и поймать его нет ни единого шанса. 
Однажды я стала свидетелем зашедших в тупик переговоров: 
не справившись с гневом, генеральный директор сделал за-
явление, которое обошлось компании в три месяца простоя 
из-за забастовки рабочих. А  если подумать, единственное, 
что могло спасти ход этих злосчастных переговоров и финан-
совые показатели компании за год, —  десятисекундная пауза.

Каждая невзятая нами пауза в  итоге стоит нам време-
ни, денег и кучи нервов. Недавно я провела консультацию 
с руководителем компании и его подчиненным, которая за-
тянулась на девять часов. Руководитель неумышленно бро-
сил неосторожное, но серьезное замечание о том, что боль-
ше не  уверен в  компетентности этого сотрудника. Слово 
«неумышленно» здесь ключевое. Помните определение ЭИ? 
Это способность владеть собой и управлять отношениями 
с людьми так, чтобы не изменять своим идеалам и намере-
ниям. Помимо времени, проведенного со мной, сотрудник 
потратил минимум 28 часов своего рабочего времени, дока-
зывая, что на самом деле он ценный кадр. Он привлек к это-
му делу и финансовый отдел, запросив у них отчет о работе 
своего подразделения, которое зарабатывает для компании 
столько же, если не больше, чем все остальные! Прознав о те-
лодвижениях коллеги, руководитель другого направления 
заволновался, что к  его показателям могут также возник-
нуть претензии, и составил специальный отчет, в котором 
обосновал дополнительные расходы, понесенные его отде-
лом в этом квартале. В конечном итоге, если сложить рабочее 
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время всех задействованных лиц, стоимость моей консульта-
ции и т. п., небрежно брошенное замечание обошлось компа-
нии минимум в 32 тыс. долларов. И это не считая самой глав-
ной издержки —  упущенной выгоды, когда все занимались 
защитой своих позиций, вместо того чтобы развивать бизнес 
или искать реальные решения реальных проблем. Не вклю-
чен в  расчеты и  ущерб, нанесенный отношениям с  сотруд-
никами, который —  у меня нет в этом никаких сомнений —  
сказался на моральном духе всех, кто узнал об этой истории. 
Заметьте: виной всему стало одно-единственное необдуман-
ное замечание одного человека!

Такие истории происходят каждый день, на  всех уров-
нях, во всех компаниях. Некоторые люди склонны умалять 
значение и  силу эмоций. Сьюзи из  отдела обработки поч-
ты, говорят они, просто слишком ранима и остро реагиру-
ет на замечания коллег. Ранимость ранимостью, но эмоции 
действительно влияют на моральный дух во всех сферах дея-
тельности, из-за чего работодатели несут огромные убытки. 
Большей части проблем можно избежать, если научить сво-
его внутреннего наставника вовремя брать паузу.

Что я имею в виду? Помните, на втором шаге наставник 
обрабатывал и интерпретировал для вас собранные данные. 
Это тот самый момент, когда он понимает: если вы сейчас 
не остановитесь, велик риск эмоционального захвата и из-
мены собственным целям и идеалам. Наставник подаст вам 
знак, но этого мало: нужна выверенная техника, которая по-
зволит вовремя притормозить. Надежнее всего иметь отра-
ботанный ритуал из трех компонентов и задействовать его 
в момент получения сигнала.

Во-первых, дышите. Линда Джонс предлагает такой метод: 
закройте рот и медленно вдохните носом, считая до восьми. 
Вдох должен быть максимально глубоким, чтобы заполнить 
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все легкие. Положите ладони на живот и почувствуйте, как 
он надувается. Медленно выдохните через рот. Повторите 
упражнение минимум десять раз42.

Во-вторых, вам нужно какое-то физическое движение, ко-
торое можно подключить, пока вы дышите. Скажем, можно 
медленно и размеренно отпить кофе, снять и протереть очки, 
поправить галстук, встать и потянуться и т. п. Один мой близ-
кий друг посетовал, что всего один глоток кофе, сделанный во-
время, мог бы направить его карьеру по совсем другому пути.

В-третьих, вам нужна мантра, которую вы будете повторять, 
пока дышите и  выполняете ритуальное движение. Она дол-
жна быть только вашей, помогать переключать мысли и трез-
во оценить перспективы. Мне довелось работать с директором 
школы, которая была склонна к неконтролируемым вспыш-
кам гнева. Куратор придумала для нее мантру —  прежде чем 
сказать что-то, спросить себя: «А стала бы ты говорить это чи-
новнику из  департамента образования?». Моя собственная 
мантра: «Это правда так важно в  масштабе всей моей жиз-
ни?». Эти слова помогают мне увидеть ситуацию со стороны 
и оставаться спокойной там, где у меня были все шансы по-
пасть под эмоциональный захват. Любимая мантра моего ку-
ратора: «Выбирай поле боя с умом». Другой коллега спраши-
вал себя: «Это та самая высота, за которую я готов умереть?». 
Совсем еще малышкой моя застенчивая дочь почти не умела 
злиться, но часто пугалась. В такие моменты она призывала 
на помощь своего верного плюшевого друга —  Спота. И тот 
умел успокоить ее всего двумя словами: «Все хорошо». Помню 
ее первый день в детском саду, куда нельзя было приносить 
мягкие игрушки: она заботливо уложила в пенал фотографию 
Спота и отважно направилась к автобусной остановке. Про-
шло почти двадцать лет, а мы до сих пор шутим о житейской 
мудрости ее защитника. Потертый и истрепанный, он все еще 
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собирает пыль на полке в ее спальне. Что бы ни стояло на кар-
те, какие бы эмоции —   гнев ли, страх или любые другие —  
ни  преграждали вам путь к  цели, тщательно продуманная 
мантра поможет пережить самые тяжелые времена.

Итак, шаг под названием «Пауза» состоит из трех простых 
действий: глубокое дыхание, движение и мантра. В любой 
непонятной ситуации отрабатывайте этот алгоритм, пока он 
не дойдет до автоматизма. Отработку можно начать с визуа-
лизации. Придумайте для себя мантру и движение —  лучше 
такое, которое можно выполнять и сидя, и стоя: перенести 
вес тела с одной стороны на другую, поправить волосы. Пред-
ставляйте, как одновременно выполняете все три действия. 
А теперь проделайте их. Начать тренироваться можно уже 
сейчас. Смысл в том, чтобы все три элемента выглядели есте-
ственно и непринужденно, а вы могли выполнять их не заду-
мываясь —  на автомате.

Практиковаться лучше в спокойной обстановке. Прежде 
чем ответить собеседнику или выступить с комментарием, 
отработайте три компонента шага, чтобы в  конце концов 
они стали частью вашего привычного поведения. Интересно, 
что, начав практиковать этот подход в мирной обстановке, 
я заметила: во время моего молчания происходит много ин-
тересного. Мои собеседники вносят важные уточнения или 
вовсе переводят беседу в  интересное русло, чего не  случи-
лось бы, не держи я рот на замке. Эта техника также чрезвы-
чайно полезна экстравертам при общении с интровертами: 
вы заметите, что им гораздо проще высказывать свои мыс-
ли и идеи, когда им великодушно предоставляют такую воз-
можность своим молчанием.

Некоторое время спустя вы обнаружите, что внутренний 
наставник научил вас брать паузу в стрессовых и конфликт-
ных ситуациях,   и  начнете пожинать благотворные плоды 
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своей сдержанности. За секунды вашего сознательного про-
медления рациональный мозг успеет объединиться с  лим-
бической системой и скорректировать ваше дальнейшее по-
ведение. В осознанности —  вся суть ЭИ. Она позволяет вам 
управлять своим поведением так, чтобы повысить шансы 
на желаемый исход ситуации.

Скажем, один из ваших сотрудников слишком робок, и вы 
хотели бы как-то вдохновить его не бояться предлагать идеи 
и брать на себя ответственность. Но если вы склонны к гнев-
ным вспышкам, атмосфера страха и нерешительность в ва-
шем коллективе могут стать нормой. Инициатива и  страх 
мало сочетаются между собой. А. Амар в своей книге «Управ-
ление работниками интеллектуального труда» (Managing 
Knowledge Workers) писал: «С помощью страха можно влиять 
только на примитивные эмоции сотрудников, но не на спо-
собности и функции более высокого порядка,  а именно они 
важны для организации, которая стремится к инновациям 
и росту эффективности». И далее: «Руководитель должен по-
нимать, что, за редким исключением, каждый, кто обраща-
ется за помощью к другим людям, уже имеет свое решение 
вопроса, которое не может принять самостоятельно по ряду 
причин: например, из-за неуверенности в  себе, сомнений, 
вызванных страхом непринятия, потребности в одобрении 
со стороны окружающих». Если ваш уровень самосознания 
достиг той точки, когда вы понимаете степень вашего влия-
ния на окружающих (особенно если это не очень уверенные 
в себе люди), то, скорее всего, вы придете к однозначному вы-
воду: агрессия, критика и упреки не приводят к желаемому 
результату. Именно здесь нужна пауза, которая позволит осо-
знанно выстроить новую линию поведения, соответствую-
щую вашим целям, и  повысит ваши шансы вдохновить со-
трудника на проявление инициативы. И хотя стопроцентных 
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гарантий, что он начнет ее проявлять, нет, привычная вспыш-
ка гнева совершенно точно свела бы к нулю малейшую веро-
ятность успеха в вашем начинании.

Пауза и осмысление позволяют переключить канал и смо-
треть не триллер с предсказуемым финалом (все умрут), а но-
вое захватывающее шоу с  возможным хеппи-эндом. Пора 
отдохнуть от  надоевшего заезженного сценария! Я  вовсе 
не  предлагаю вам подавлять эмоции, которые вы испыты-
ваете,   а  лишь переключиться на  новую форму выражения 
этих эмоций. Форму, которая совершенно точно пойдет вам 
на пользу.



Глава 11

Шаг 4: направление

Единственное, что может помешать 
тебе воплотить мечты, —  это ты сам.

Том Брэдли *

Наблюдая, собирая важные данные и беря паузы на обдумы-
вание, внутренний наставник уже показал себя бесценным 
партнером. Но это еще не все. На рассматриваемом этапе под 
названием «Направление» вы поймете разницу между чело-
веком, осознающим себя, и мастером. Возможно, у вас есть 
знакомый с высокой степенью осознанности, не использую-
щий ее преимуществ в реальной жизни.

Роберт —  генеральный директор производственного пред-
приятия со штатом в полторы тысячи человек. Он обратился 
ко мне с проблемой: не все топ-менеджеры компании всегда 
честно высказывают свое мнение. Роберт ценит честность 
и уверен, что для принятия оптимальных решений необхо-
дима открытая дискуссия. Он верит в это всем сердцем, при-
зывает руководителей определиться со  своими жизненны-
ми ценностями и на первом месте в списке этих ценностей 

 * Томас Дж. «Том» Брэдли —  38-й мэр Лос-Анджелеса, единственный аф-
роамериканский мэр этого города. Его избрали в 1973-м, а состоял он 
на этой должности до 1993 года, дольше любого другого мэра в истории 
Лос-Анджелеса. Прим. ред.
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видит честность и открытость. Кроме того, Роберт с колле-
гами составили набор правил, регламентирующих их от-
ношения друг с другом, подчиненными и внешним миром. 
Но Роберт подозревает, что некоторыми пунктами его подчи-
ненные пренебрегают. Он не раз с негодованием убеждался, 
что его окружают подпевалы, которые не признаются в не-
согласии с  отдельными решениями или стратегиями ком-
пании, но и не поддерживают его, Роберта, на самом деле. 
Несколько раз мой клиент, темпераментный по натуре, вы-
ходил из себя на собраниях, посвященных этому вопросу.

Опросив руководителей компании, я поняла, что он прав: 
ему часто не говорят о назревших проблемах. Правда, объяс-
няя свое поведение, коллеги Роберта привели мне примеры 
того, что может случиться, если говорить на собраниях прав-
ду. Варианта было два.

1. Роберт вовлекал их в жаркий спор, который они вос-
принимали как попытку доказать их неправоту.

2. Роберт начинал сердиться за то, что они не понимают 
его точку зрения. Иногда его гнев выливался в оскор-
бительные заявления, например: «Вы не видите даль-
ше своего носа!» или «Вы только что убедили меня, что 
ни черта не смыслите в своем деле».

Роберт и сам признал, что подобное происходит, причем 
часто. Но объяснил это тем, что собственным примером убе-
ждал подчиненных в пользе споров. Гнев он оправдывал пыл-
костью своей натуры и наотрез отказывался верить, что его 
поведение на  собраниях как-то влияет на  остальных руко-
водителей: ведь если бы он действительно был невысокого 
мнения о своих коллегах, они не занимали бы при нем своих 
ответственных постов, не правда ли? Роберт знал, что своим 
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поведением заставляет подчиненных держать рот на замке, 
но думал, что проблема в них, а не в нем: почему они не при-
нимают его таким, каков он есть, а мысленно нагромождают 
себе всякие ужасы?

Знаете что? Роберт был неправ.
Во время своих консультаций мне часто приходилось про-

водить оценку Индекса эмоционального интеллекта —  пол-
ную оценку ЭИ руководителей, их сильных и слабых сторон43. 
Оказалось, что многие боссы прекрасно знали свои сильные 
и —   особенно —   слабые стороны. Более того, они настоль-
ко хорошо разбирались в себе, что не нуждались в оценках. 
Один из руководителей, получив очень низкие баллы за само-
контроль, признался, что, если бы результат был иным, он бы 
серьезно засомневался в достоверности исследования. Несо-
мненно, осознание себя —  отличная вещь, фундамент для ЭИ, 
но если никак его не использовать, оно не поможет вам вы-
строить конструктивные отношения с другими людьми.

Итак, первое и  самое важное: руководитель должен хо-
теть понять мотивы окружающих. Только в этом случае он 
сможет успешно направить свои эмоции на  получение же-
лаемого результата. Вернемся к ситуации с Робертом и его 
подчиненными: не добившись нужного эффекта, он решил 
обратиться ко мне, чтобы я «починила» его коллектив. Ему 
потребовалось некоторое время, чтобы понять: получить же-
лаемое он может, только изменив многое в самом себе.

Четвертый шаг подразумевает умение вести себя так, 
чтобы не  терять контакта со  своим идеальным «я» и  мак-
симально повысить качество своей жизни. Он посвящен 
тщательному выбору слов и поступков, которые не будут про-
тиворечить вашим ценностям. В чисто практическом смыс-
ле он призван научить вас в момент угрозы эмоционального 
захвата контролировать и направлять свои эмоции в нужное 
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русло. Четвертый шаг состоит из трех частей: визуализация, 
формирование стратегии и ее реализация. Ваш внутренний 
наставник сначала напоминает вам о ваших целях, а затем 
помогает определить оптимальный способ их достижения. 
В конечном итоге он обеспечивает неоценимую поддержку, 
подсказывая вам, как лучше себя повести.

ВИЗУАЛИЗАЦИЯ КОНЕЧНОГО 
РЕЗУЛЬТАТА

Вы когда-нибудь думали о чем-либо в таких ярких подроб-
ностях, что чувствовали представляемое всем своим суще-
ством? Это могло быть позитивное или негативное событие. 
Например, любой родитель, чей ребенок задерживается до-
поздна, взяв семейный автомобиль, отчетливо воображает 
себе груду перекореженного металла, треснувшее лобовое 
стекло и кювет, в котором беспомощно лежит его Джонни. 
Эта картина мгновенно испаряется, стоит услышать звук от-
крывающихся ворот гаража. Вы облегченно вздыхаете. Эта 
визуализация вместе со вздохом облегчения свидетельствует 
о силе, с которой мысли влияют на эмоциональные реакции. 
Чем больше деталей содержит визуализация, тем больше воз-
можностей для возникновения реакции.

Исследования и  данные о  визуализации в  сфере спорта 
дали результаты, которые можно напрямую приложить к эмо-
циональному интеллекту. Спортсмены, добившиеся наиболее 
впечатляющих результатов, постоянно практикуют визуа-
лизацию. В  исследовании, проведенном Elite Athlete Project 
в учебно-тренировочном центре олимпийской сборной в Ко-
лорадо-Спрингс, лучшие горнолыжники визуализировали 
прохождение конкретной трассы, на которой им предстояло 
соревноваться. В  момент визуализации «победного спуска» 
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электроды на  ногах спортсменов, участвовавших в  экспе-
рименте, регистрировали мышечную активность. Зафикси-
рованные показатели в  точности соответствовали степени 
мышечной активности лыжников во время действительного 
прохождения по маршруту44. Спортсмены, постоянно исполь-
зуя визуализацию, развили нервные реакции, которые вы-
зывали отклик в мышцах. Повторяющиеся нервные реакции 
повысили возможность мышечного отклика в реальной ситуа-
ции. Широко известный эксперт по спортивным достижениям 
доктор Мэри Дэллоуэй называет этот феномен нервной копией, 
или шаблоном, созданным при помощи визуализации. Кроме 
того, доктор Дэллоуэй утверждает, что постоянная практика 
визуализации повышает вероятность воплощения в реальной 
жизни результатов, которые были визуализированы45.

Помните наш разговор о физиологическом компоненте эмо-
ций? Наш организм напрямую реагирует на эмоциональное 
состояние изменением пульса, дыхания и другими телесны-
ми реакциями. Внутренний наставник должен научиться на-
блюдать за  этими физическими индикаторами. Теперь сле-
дующий шаг: не только наблюдение, но и воздействие на них. 
В  начале книги мы говорили о  вашем идеальном «я», кото-
рое всегда поступает правильно и которым вы всегда може-
те гордиться. На протяжении всей книги мы также говорим 
о важности достижения жизненных целей. Два этих момента 
являются ключевыми, потому что побуждают искать ответы 
на вопросы: «Какие идеалы вы отстаиваете? Какими ценно-
стями живете каждый день?». Руководствуясь этими вопро-
сами, вы сможете поступать так, как советует Стивен Кови —  
начинать любое дело, представляя себе конечный результат46.

Давайте рассмотрим практический пример. Представьте, 
что вы опоздали на самолет и стоите у билетной кассы, на-
деясь получить место на ближайший рейс. Вы, мягко говоря, 
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слегка раздражены. Если бы не длинные очереди на пункте 
досмотра, вам бы хватило времени. Вдобавок к очередям вас 
направили к пункту, который был далеко от вашего выхода. 
И даже очередь, в конце концов, не стала бы помехой, но вот 
чехарда с персоналом! Рабочие места недостаточно укомплек-
тованы… Итак, вы стоите перед кассой, и  ваш внутренний 
наставник сообщает, что еще чуть-чуть   и  случится эмоцио-
нальный захват. Что тогда произойдет? Вполне возможно, вы 
выльете все свое раздражение на кассира. Проблема в том, что 
единственный человек, который может помочь вам попасть 
в нужное место, это кто? Правильно. Кассир.

Так что давайте вернемся к тому, что для вас важно. Боль-
шинство вряд ли скажет, что в свод их ценностей входит уни-
жение других людей или ярость. Даже будучи уверенным 
в том, что каждый должен получить по заслугам за свои не-
доработки, вы вряд ли возложите ответственность за пробле-
му кого-то, кто не имеет к ней совершенно никакого отноше-
ния. Это столь же иррационально, как набрать случайный 
телефонный номер и накричать на того, кто ответит, за то, 
что у вас был плохой день. Итак, сорвавшись на кассира, вы, 
скорее всего, поступитесь своими ценностями. На какой ис-
ход ситуации тогда можно рассчитывать? Вам нужно попасть 
на ближайший рейс до родного города. Именно кассир в си-
лах помочь вам получить желаемое. Таким образом, по двум 
показателям —  соблюдение ценностей и достижение желае-
мого результата —  эмоциональный захват не поможет вам 
ничем, кроме как возможностью выпустить пар. Последовав 
совету Кови и представив конечный результат своего пред-
приятия, вы без труда определите, какая последовательность 
действий обеспечит вам достижение цели.

Рассматривая сценарий за сценарием, ваш внутренний на-
ставник подскажет вам, какие действия стоит предпринять, 
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чтобы достичь требуемого, а каких нужно избегать. Однако 
сначала необходимо научить его мыслить такими категория-
ми. Уговорите его обдумать и желаемые результаты, и ваши 
ценности. Каких результатов и каким способом вы желаете 
достичь?

На рабочем месте мы часто получаем результаты, жерт-
вуя собственными ценностями. Справедливости ради необ-
ходимо отметить, что все больше компаний и организаций 
осознает важность баланса между двумя этими компонен-
тами и ищет возможность отразить ее в своих программах 
компенсаций и показателях эффективности. Все больше ком-
паний отказываются от  авторитарного стиля руководства, 
даже если посредством его добиваются огромных прибылей. 
Деспотичное поведение руководителя часто является резуль-
татом неспособности контролировать свою эмоциональную 
энергию. В итоге страстность, которая делает человека таким 
эффективным на работе, разрушает его отношения с людьми.

Некоторые компании внедряют специальные методики 
оценки персонала, по результатам которых сотрудники, по-
лучившие высокие баллы за  результативность, но  низкие 
за соответствие ценностям, относятся к высокорисковой ка-
тегории и редко получают повышение. Более того, если они 
остаются в этой категории риска по результатам трех про-
веденных тестирований, их увольняют, несмотря на всю их 
эффективность. Для осуществления такого рода полити-
ки от руководства компаний требуются немалое мужество 
и серьезная приверженность корпоративным ценностям. Ра-
зумеется, высокая эффективность означает высокие доходы. 
Однако здесь важно понимать, что, если для получения этих 
доходов сотрудник готов поступиться ценностями, в долго-
срочной перспективе эффективность его будет снижаться. 
Именно поэтому компании стремятся к достижению баланса 
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между ценностями как принципами ведения бизнеса и пока-
зателями эффективности.

Четвертый шаг, «Направление», начинается с  обучения 
внутреннего наставника умению держать в уме важные для 
вас результаты и ценности и визуализировать их в процессе 
взаимодействия с другими людьми.

РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ
После того как внутренний наставник напомнит вам о ваших 
целях и ценностях, попросите его помочь вам разработать 
стратегию своих дальнейших действий. Для этого существу-
ет множество инструментов и способов. Без них невозможно 
давать и получать дельные советы. Просто представьте, что 
в аэропорту у вашего внутреннего наставника было бы все-
го два варианта разрешения ситуации: накричать на кассира 
или захватить самолет. Если это лучшие решения, которые 
он может вам предложить, —  у вас проблемы. На самом деле, 
если устроить «мозговой штурм», идеальное решение обяза-
тельно отыщется. Но может не хватить знаний и умения ис-
пользовать техники, которые удержат наши эмоциональные 
реакции в разумных рамках. Чтобы внутренний наставник 
действительно стал вашим стратегическим партнером, он 
должен хорошо владеть этими самыми техниками.

Основная формула
Для выбора способов, которые удержат вас от эмоционального 
захвата, вам нужно запомнить простую формулу47: А (активи-
рующее событие или обстоятельство) + Б (убеждение, подпи-
танное нашими триггерами) = В (огорчительная эмоциональ-
ная реакция и достойное сожаления действие) (см. рис. 11.1).
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А+ Б =В
Активирую-
щее событие 
или обстоя-

тельство

Убеждение, под-
питанное наши-
ми триггерами

Огорчительная эмо-
циональная реакция 
и достойное сожале-

ния действие

Рис. 11.1

Вот пример, как это может выглядеть на рабочем месте.

A: Руководитель не признал ваш вклад в проект Мил-
лера на последнем совещании.

+ Б: Вы уверены, что работали над этим проектом боль-
ше всех остальных и  что такое поведение руково-
дителя несправедливо (убеждение). Кроме того, вы 
просто устали, потому что ведете еще четыре проек-
та (триггер).

= В: Вы разгневаны (эмоциональный отклик). Вы врывае-
тесь в кабинет руководителя с заявлением об уходе 
(действие).

Это стандартная формула развития эмоционального за-
хвата. Но  если  бы вы вставили в  нее всего один дополни-
тельный шаг, все могло закончиться совсем иначе. Давайте 
изменим формулу на: А (активирующее событие или обстоя-
тельство) + Б (убеждение, подпитанное нашими триггера-
ми) + В (перенаправление убеждений и мыслей) = Г (новая 
эмоциональная реакция и действие) (см. рис. 11.2).
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А+Б+В=Г
Активирую-
щее событие 
или обстоя-

тельство

Убеждение, 
подпитанное 
нашими триг-

герами

Перенаправ-
ление убежде-
ний и мыслей

Новая эмо-
циональ-

ная реакция 
и действие

Рис. 11.2

Пример.
A: Руководитель не признал ваш вклад в проект Мил-

лера на сегодняшнем собрании.
+ Б: Вы уверены, что работали над этим проектом боль-

ше всех остальных и  что такое поведение руково-
дителя несправедливо (убеждение). Кроме того, вы 
просто устали, потому что ведете еще четыре проек-
та (триггер).

+ В (перенаправление убеждений и мыслей): Найдите 
способ перенаправить свой эмоциональный отклик 
таким образом, чтобы не попасть в состояние эмо-
ционального захвата.

Этот шаг может содержать в себе множество вариаций, вы-
брать которые должен ваш наставник. Вот только некоторые 
из них.

 — Я не верю, что руководитель пренебрегает мной.
 — Возможно, он хотел поговорить со мной позже.
 — На прошлой неделе он выступил в поддержку моей ра-

боты над этим проектом.
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 — Так что, наверное, руководитель просто забыл. Он 
не супермен.

 — Я и без одобрения руководителя знаю, что хорошо по-
работал над этим проектом. Я в этом уверен.

 — Возможно, я работал не так хорошо, как считаю.
 — Я поговорю с руководителем и попрошу высказать свое 

мнение по моей работе над проектом Миллера.
 — Я  скажу руководителю, что положительная обратная 

связь важна для меня.
 — Руководитель знает, что я хорошо справился, иначе он 

не доверил бы мне проект Гонсалеса.
 — Мнение руководителя о  моей работе не  имеет значе-

ния, потому что я уже решил искать новую работу, где 
смогу применить свои аналитические навыки. Лучше 
этим и займусь.

= Г: Вы не зацикливаетесь на происшедшем, мудро ухо-
дите с этого поля боя и решаете, что не такая уж это 
и большая проблема (новая эмоциональная реакция 
и действие).

Рациональное мышление как способ 
избавиться от негативных убеждений

Помните Грязную дюжину, которую мы обсуждали чуть выше? 
Эти ложные убеждения могут привести к эмоциональному за-
хвату и помешать достичь целей. Под влиянием таких убежде-
ний мы можем упереться в  несуществующую стену, как ин-
дейки Джордж и Гарриет. Чтобы освободиться от оков, нужно 
избавиться от негативных убеждений, которые создают лиш-
ние проблемы. Для этого внутренний наставник должен при-
нять участие во внутреннем диалоге, который позволит увидеть 
ситуацию более реалистично и определить, объективны ли вы. 
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Главный вопрос, который вы должны себе задать: «Где доказа-
тельство того, что это убеждение истинно?». Ниже перечислен 
ряд вопросов, которые могут заставить ваш рациональный мозг 
задуматься над каждым компонентом Грязной дюжины.

1. Меня все должны любить: «Все, с  кем я  работаю, дол-
жны восхищаться и любить меня всегда». Это убежде-
ние поддерживают голоса Сомнений в себе, Угодника, 
Кролика и «Как следует».

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Тебе действительно так важно одобрение этого че-
ловека?

 — Твоя жизнь закончится, если ты не получишь одоб-
рение этого человека?

 — Кто/что делает одобрение этого человека настолько 
важным?

 — Что самое страшное может случиться, если ты 
не услышишь одобрения этого человека?

 — Как конкретно изменится твоя жизнь без одобрения 
этого человека?

 — Как она изменится, если ты получишь-таки это 
одобрение?

 — Какой ценой ты готов получить одобрение этого че-
ловека?

 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 
если столько ресурсов тратишь на то, чтобы угодить 
этому человеку?

2. У меня нет права на ошибку: «Я должен быть компетент-
ным, адекватным и успешным в любых своих начинаниях». 
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Это убеждение поддерживают голоса Сомнений в себе, 
Перфекциониста, Неудачи и «Как следует».

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Что конкретно случится в худшем случае, если ты 
допустишь ошибку или будешь чего-то не  знать 
в этой ситуации?

 — Как изменится твоя жизнь, если ты допустишь ошиб-
ку или будешь чего-то не знать в этой ситуации?

 — Как изменится твоя жизнь, если ты не  допустишь 
ошибку?

 — Какова цена твоего страха допустить ошибку или 
проявить некомпетентность в этой ситуации?

 — Чему ты сможешь научиться, если признаешь, что 
чего-то не знаешь?

 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 
если столько ресурсов тратишь на то, чтобы не со-
вершать ошибок или все знать?

3. Я должен (–на) их перевоспитать: «Если кто-то ведет 
себя непорядочно или вызывающе,  моя святая обязан-
ность это исправить». Это убеждение поддерживают 
голоса Вопиющей Несправедливости, Мести и  Кри-
тика.

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Как изменится твоя жизнь, если ты перестанешь пы-
таться изменить других?

 — Что случится, если ты примешь тот факт, что жизнь 
несправедлива?



146 Обучение внутреннего наставника

 — Что изменится, если ты решишь не говорить другим, 
что они неправы?

 — Откуда ты знаешь, что ты прав, а они —  нет?
 — Чего тебе стоит это убеждение?
 — Как это убеждение влияет на твои отношения с дру-

гими людьми?
 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 

если столько ресурсов тратишь на  то, чтобы убе-
ждать других в их неправоте?

4. Мы все умрем! «Если меня сильно расстраивают, неспра-
ведливо обходятся или в чем-то отказывают, мне кажется, 
что небо падает на землю, жизнь заканчивается и вообще 
это конец всему». Это убеждение поддерживают голоса 
«Как все ужасно», Дефицита, Бедствия и Паники/Драмы.

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Что самое страшное может случиться в этой ситуации?
 — Как изменится твоя жизнь, если худшее, что мо-

жет случиться в этой ситуации, действительно про-
изойдет?

 — Как это убеждение влияет на твою энергию в других 
сферах жизни?

 — Как это убеждение влияет на твои отношения с дру-
гими людьми?

 — Почему быть отвергнутым кем-либо для тебя так бо-
лезненно?

 — Чего тебе стоит это убеждение?
 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 

если столько ресурсов тратишь на мысли о том, что 
все кругом —  полнейшая катастрофа?
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5. Во  всем виноваты они: «Все мои переживания вызва-
ны внешними причинами, на  которые я  практически 
не влияю». Это убеждение поддерживают голоса Жерт-
вы, Несчастливца и «Как все ужасно!».

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Ты правда совсем не  решаешь, как реагировать 
в этой ситуации?

 — Что ты выигрываешь, отказываясь от своих возмож-
ностей?

 — Что ты можете сделать, чтобы изменить ситуацию?
 — Что произойдет, если ты решишь, что можешь изме-

нить ситуацию?
 — Что ты сделал, чтобы эта ситуация возникла?
 — Какую роль ты сыграл в этой ситуации?
 — Чего тебе стоит это убеждение?
 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 

если веришь в это?

6. Беспокойство, страх и тревога сберегут меня от несча-
стий: «Если что-то кажется опасным, нельзя просто иг-
норировать это и не волноваться». Это убеждение под-
держивают голоса Неудачника, Дефицита и Бедствия.

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Что самое страшное может случиться в этой ситуации?
 — Можно ли повлиять на ситуацию, если беспокоить-

ся, волноваться или бояться?
 — Как иначе можно повлиять на ситуацию?
 — Ты можешь избежать этой ситуации?
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 — Какой положительный исход возможен в этой ситуа-
ции?

 — Что случится, если ты начнешь думать о  положи-
тельном исходе вместо того, чтобы беспокоиться 
и бояться?

 — Чего тебе стоят это беспокойство, волнение или 
страх?

 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 
если столько ресурсов тратишь на  беспокойство, 
волнение или страх?

7. Проще не связываться: «Проще не связываться со слож-
ными задачами и не брать на себя никакой ответствен-
ности, чем потом с ними справляться». Это убеждение 
поддерживают голоса Жертвы, Маскировщика и Тихони.

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Как уклонение упрощает твою жизнь?
 — Как уклонение усложняет твою жизнь?
 — Как оно мешает тебе достигать жизненных целей 

и заставляет поступаться ценностями?
 — Чего тебе стоит избегание?
 — Как ты начал считать себя жертвой?
 — Какова твоя личная ответственность за возникнове-

ние этой ситуации?
 — Как принятие на себя ответственности может изме-

нить эту ситуацию?

8. Прошлое управляет настоящим: «Мое прошлое очень 
важно, и то, что когда-то сильно повлияло на мою жизнь, 
должно постоянно определять мои чувства и поведение 
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в настоящем». Это убеждение поддерживают голоса Не-
удачи, Сомнений в себе и «Как следует».

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Почему ты считаешь, что прошлое может диктовать 
тебе сегодняшние чувства?

 — Чего тебе стоит это цепляние за прошлое?
 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 

если столько ресурсов тратишь на свое прошлое?
 — Что бы случилось, если бы этого прошлого не было?
 — Как бы изменился твой взгляд на мир, если бы твое 

прошлое было идеальным?
 — Что бы случилось, если бы ты думал только о буду-

щем и никогда не задумывался бы о прошлом?
 — Как прошлое определяет тебя?
 — Как прошлое тебя ограничивает?

9. Нет ничего невозможного: «В конце концов, люди и ситуа-
ции окажутся лучше, чем кажутся, —  я просто должен по-
стараться для этого». Это убеждение поддерживают голо-
са Неудачи, Сомнений в себе, Контроля и «Исправь это».

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Кто дал тебе единоличное право управлять собы-
тиями и людьми и корректировать их?

 — Каких усилий тебе стоит считать, что все должны 
жить в соответствии с твоими ожиданиями?

 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 
если столько ресурсов тратишь на переживания о том, 
что другие не соответствуют твоим ожиданиям?
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 — Что случится, если ты перестанешь считать, что кон-
троль над чем-то или исправление чего-то  —   это 
твои личные проблема и обязанность?

 — Как твоя убежденность в том, что это твоя обязан-
ность, отталкивает от тебя окружающих?

 — Как твоя жизнь изменится, если ты не будешь счи-
тать исправление чего-то или кого-то своей обязан-
ностью?

10. Жизнь  —   это гонка: «Моя ценность может проявлять-
ся только в конкурентной борьбе». Это убеждение под-
держивают голоса Сравнения, Контроля, Собственника 
и Зависти.

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Тебе действительно нужно быть лучше других?
 — Чего тебе стоит эта потребность всегда выигрывать?
 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 

если столько ресурсов тратишь на постоянную кон-
куренцию с другими?

 — Что тебе на самом деле хочется выиграть?
 — Кого волнует то, что ты можешь не выиграть?
 — Ты не  можешь просто продолжать вносить вклад 

в общее дело, не пытаясь быть лучшим?
 — Как постоянное стремление конкурировать влияет 

на твои отношения с другими людьми?
 — Что произойдет, если в каком-то проявлении ты ока-

жешься худшим?

11. Все создают мне проблемы: «Источник всех моих про-
блем —  другие люди и обстоятельства». Это убеждение 
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поддерживают голоса Жертвы, Контроля, Критика 
и «Исправь это!».

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — За какую часть жизни ты отвечаешь самостоятельно?
 — Как твоя жизнь изменится, если каких-то людей или 

обстоятельств в ней не будет?
 — Возможно ли, что это ты постоянно выбираешь оди-

наковый тип людей и создаешь сложные обстоятель-
ства?

 — Есть ли твоя заслуга в том, что в твоей жизни имен-
но эти люди и события?

 — Как твое поведение может стать причиной событий, 
происходящих в твоей жизни?

 — Чего тебе стоит это убеждение?
 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 

если столько ресурсов тратишь на перекладывание 
ответственности за  собственную жизнь на  других 
людей?

12. Все плохо: «Некоторые события или происшествия ужас-
ны по своей сути». Это убеждение поддерживают голоса 
Бедствия, Дефицита и «Как все ужасно!».

Для избавления от этого убеждения ваш внутренний 
наставник должен спросить:

 — Что хорошего может быть в этой ситуации?
 — Чему эта ситуация может научить тебя?
 — Как изменится твой образ мыслей, если ты научишь-

ся видеть во всем хоть каплю хорошего?
 — Как юмор поможет в этой ситуации?
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 — Чего тебе стоит это убеждение?
 — Как ты собираешься добиваться собственных целей, 

если так зацикливаешься на негативе?

Юмор как сдерживающая сила
Людям, проходящим лечение в Мемориальном онкологиче-
ском центре им.  Слоуна-Кеттеринга, предписывается каж-
дый день смотреть всевозможные юмористические передачи, 
комедийные фильмы и сериалы на выбор. Почему? Хотя ис-
следований на эту тему проводилось немного, предваритель-
ные результаты позволяют предположить, что смех и веселье 
поднимают настроение, которое, в свою очередь, меняет ор-
ганизм человека на химическом уровне, приводя к исцеле-
нию48. Согласно American Journal of Medical Science, искрен-
ний веселый смех влечет изменения в  нейроэндокринной 
системе и снижает уровень гормона стресса. В журнале Pain 
юмор рассматривается как способ повышения болевого по-
рога49. По данным Алана Рейсса из Стэнфордского универси-
тета, опубликованным в журнале Neuron, юмор активирует 
механизмы мозга, отвечающие за  удовольствие50. Это дей-
ствительно так: хорошая доза юмора имеет примерно ту же 
силу, что прием амфетамина. Большинство ученых считают 
юмор мощной силой, способной менять восприятие и  на-
строение. Развитие способности с юмором смотреть на себя 
и непростые жизненные ситуации поможет вам перенапра-
вить свои эмоциональные реакции. «Никто не застрахован 
от  того, чтобы воспринимать себя чересчур серьезно»,  —   
утверждает доктор Лоуренс Минтц, член Американской ассо-
циации по изучению юмора, в статье на сайте Американского 
онкологического общества51. Слишком серьезное отношение 
к себе рождает эмоциональные реакции, пагубно влияющие 
на вашу повседневную жизнь. В статье American Humor and 
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Interdisciplinary Newsletter доктор Минтц пишет: «Юмор ну-
жен людям, чтобы отличать истинные угрозы от  ложных. 
Важно учиться смеяться над повседневными проблемами 
и сохранять серьезность для настоящих трагедий. Мы слиш-
ком часто делаем из мухи слона»52.

Например, как часто на рабочем месте случается настоя-
щая трагедия? Да,  порой речь идет о  действительно серь-
езных и  вопиющих случаях насилия. Но  я  говорю о  по-
вседневной рутине, на  которую люди реагируют, словно 
на вселенскую катастрофу. Да, вы можете опоздать на обед, 
потому что коллега не предоставил вам вовремя исходные 
данные, которые вы должны были отослать, но сколько энер-
гии вы собираетесь потратить на эмоциональную реакцию 
по  этому ничтожному поводу? Слишком много людей тра-
тят силы на то, что не стоит выеденного яйца. Научившись 
в каждой такой ситуации видеть смешную сторону, вы обна-
ружите, что жизнь может быть намного проще.

Когнитивный терапевт доктор Майк Боччиа научился с по-
мощью юмора подавлять гнев на дороге. Однажды я брала 
у него интервью, и он привел такой пример: «Я думаю что-то 
вроде: наверное, этот человек нашел водительские права 
в акционной коробке с овсяными хлопьями». Доктор Боччиа 
ищет способы посмеяться над собой и над случившимся. Ме-
няя свой образ мыслей в подобных ситуациях, он получает 
возможность избежать негативной эмоциональной реакции. 
Так, вождение стало приносить ему больше удовольствия 
и избавило от беспокойства о том, что в один прекрасный 
день его арестуют за агрессивное поведение на дороге.

Каждый день на рабочем месте мы можем позволить юмо-
ру «подсветить» наши несовершенства. Признайте, что неко-
торые ваши привычки и ошибки очевидно смешны. Научив-
шись смотреть с  юмором на  себя со  стороны, мы увидим, 
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что иногда наше поведение на самом деле комично и самое 
смешное —  это наши попытки казаться максимально серь-
езными. Не поддавайтесь! Прочтите страницу с анекдотами 
в газете, посмотрите юмористическую программу по теле-
визору или сходите в кино на комедию. Смейтесь! Найди-
те себя в одном из комедийных персонажей. Кто из героев 
мультфильмов воплощает ваши самые абсурдные действия? 
Умение смеяться над собственными несовершенствами 
и ошибками просветляет ум. А просветление позволит нам 
взять новые высоты.

Однажды я  наконец увидела, что постоянно тороплюсь, 
как Белый кролик из «Алисы в Стране чудес». В голове зву-
чало рефреном: «Ах, мои усики! Ах, мои ушки! Как я опазды-
ваю!». В конце концов до меня дошло, что вечно куда-то нес-
тись в спешке смешно и полностью непродуктивно. Кроме 
того, я идентифицировала себя с Хитрым койотом *, потому 
что была настолько же вынослива и никогда не сдавалась. Это 
положительное качество, но иногда я доводила его до преде-
ла. Помните, как Хитрый койот выглядит после очередной 
драки: весь изодранный и в лохмотьях? Иногда я чувствую 
себя точно так же, а это состояние вполне может послужить 
триггером для негативного эмоционального отклика. Порой 
я смеюсь над тем, что выглядела комично и позволила себе 
попасть в такое положение. Я развесила изображения этих 
персонажей из мультфильмов в своем кабинете, чтобы они 
служили мне напоминанием о том, что не стоит относиться 
к себе слишком серьезно. Предложите своему внутреннему 
наставнику поискать мультгероев, которые похожи на  вас 
в  ваши «звездные» моменты. Наслаждайтесь! Вы очень за-
бавны.

 * Персонаж американского мультипликационного сериала. Прим. ред.
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Внутренний наставник может использовать юмор как 
способ перенастроить ваши мысли и предотвратить возмож-
ный эмоциональный захват. Это весело и  безвредно. По-
мните: юмор должен быть направлен на вас или ситуации, 
в которых вы можете оказаться, а не на кого-то еще. Пси-
хотерапевт из университета Западного Иллинойса доктор 
Фрэнк Прерост заметил, что люди, которые умеют посме-
яться над собой, гораздо лучше контролируют свою жизнь, 
а чувство контроля позволяет им принимать на себя ответ-
ственность53. На работе тоже всегда есть место юмору. В лю-
бой непонятной ситуации просто обменивайтесь шутками 
со своим внутренним наставником. Но пусть они остаются 
только между вами!

Голоса как сдерживающая сила
Кроме юмора, у  вас на  вооружении есть и  другие инстру-
менты, которые помогут сдержать негативные эмоциональ-
ные реакции. Ранее я перечисляла голоса, которые могут 
быть вам полезными —  в частности, Прощения, Творчества, 
Благодарности, Изобилия и Позитивизма. Однако они име-
ют свойство пропадать. Например, одна из  моих коллег 
сказала, что больше не знает, где они. Она представляет их 
связанными скотчем и спрятанными в багажнике ее авто-
мобиля.

Например, в конце рабочего дня мне не составляет труда 
проанализировать, что еще не закончено. В случае надобно-
сти я смогу быстро и без усилий перечислить все дела, кото-
рые мы с коллегами не сделали или сделали недостаточно хо-
рошо. Да, это громко и отчетливо звучит мой голос Критика. 
Прислушавшись к нему, можно убедить себя в том, что сего-
дня работа была полностью неэффективна. И если я разре-
шу этому голосу доминировать, он сообщит мне, что все мои 
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сотрудники совершенно некомпетентны и даром едят свой 
хлеб. Все их недостатки внезапно выплывут на поверхность. 
Однако если я взгляну на ситуацию с юмором и прислуша-
юсь к другим голосам, я обнаружу, что слова моего внутрен-
него критика  —   полная чушь. Да,  мы не  всё успели к  кон-
цу дня. Так, может, было бы лучше, если бы все мы остались 
дома? Может быть, нужно предоставить всем оплачиваемый 
отпуск, раз мы все равно ничего не делаем? Доведя мысли 
до абсурда, можно увидеть всю их глупость. Я не предлагаю 
вам снизить требования и выдавать низкую эффективность 
за триумф. Вместо этого я прошу вас разумно и объективно 
подойти к оценке ситуации. Для меня быть разумной означа-
ет прислушиваться к некоторым другим голосам. Например, 
я прошу свой голос Позитивизма рассказать мне, что мои со-
трудники делают правильно. Кроме того, я справляюсь у го-
лоса Благодарности, за какие достижения я должна быть им 
признательна. Не бывает лишним также обратиться к голосу 
Изобилия, чтобы увидеть, как много у нас работы и как это 
здорово!

Использование голосов для изменения эмоциональной ре-
акции —  очень мощный инструмент развития ЭИ. Научив-
шись управлять ими во  внутреннем диалоге и  выбрав те, 
которые лучше всего служат нашим целям, мы начнем по-
стигать тонкую настройку ЭИ.

Внутренний наставник как дирижер
Еще одна важная техника развития ЭИ —  это представление 
внутреннего наставника в  роли дирижера, управляющего 
«хором» в вашем сознании. Понимание, что такое внутрен-
ний диалог и какие голоса чаще всего слышны в нем, —  важ-
ный шаг в процессе наблюдения. На этом же этапе дирижер 
начнет управлять их громкостью. Возможно, голос Критика 
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звучит слишком пронзительно, и  внутренний наставник 
в роли дирижера прикажет ему немного снизить тон. Пиа-
ниссимо, так сказать… Внутренний наставник может также 
обнаружить, что голосам, напевающим прекрасную мело-
дию, требуется больше громкости. «Форте, пожалуйста!» —  
прикажет он. Однако управление голосами, как и их обна-
ружение, требует практики. Наставнику придется поискать 
те, что выражают благодарность, надежду, радость, спокой-
ствие, прощение, уверенность, силу и юмор, и научить их ис-
полнять главные партии в хоре, который звучит у вас в голо-
ве. Эти голоса переадресуют ваши эмоциональные отклики 
и помогут найти способ направить энергию в русло, которое 
больше соответствует вашей цели. Так что в следующий раз, 
приблизившись к  состоянию эмоционального захвата, по-
пробуйте увеличить громкость «помощников», которые же-
лают вам добра, а не вреда.

Создание новых установок
До сих пор целью этапа под названием «Направление» было 
создание новых установок, призванных заменить иррацио-
нальные убеждения Грязной дюжины, которые приводят 
нас к негативным эмоциональным откликам. Отрабатывая 
техники, описанные выше, вы, без сомнений, сформируете 
новые, здоровые установки, которые сослужат вам хорошую 
службу. Научившись лучше справляться с иррациональны-
ми убеждениями, мыслить с  юмором, увеличивать гром-
кость тех голосов, которые способствуют достижению целей, 
и заглушать те, что вызывают негативные эмоциональные 
реакции, вы ощутите, как формируются эти продуктивные 
установки. Ваш внутренний наставник поможет создать но-
вые и  только ваши собственные установки. Вот несколько 
примеров, которые облегчат вам адаптацию.
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ДРУГИЕ ХОТЯТ, ЧТОБЫ ВЫ ПРЕУСПЕЛИ, 
А НЕ ПОТЕРПЕЛИ НЕУДАЧУ

Допустив, что другие люди на вашей стороне и хотят ваше-
го успеха, вы избавитесь от множества негативных мыслей 
о том, как мир воспринимает вас. Считая, что люди желают 
вам исключительно споткнуться, вы будете подозрительны, 
излишне осторожны и не уверены в себе. Новая установка 
поможет вам рассматривать замечания руководителя, кото-
рый наверняка действует в ваших же интересах, не как по-
рицание, а как полезное напутствие. Приняв эту установку, 
в следующий раз, когда руководитель скажет что-то о ваших 
рабочих успехах, вы заметите, что стали меньше подверже-
ны эмоциональному захвату.

ДРУГИЕ НЕ ХОТЯТ НАВРЕДИТЬ ВАМ
Изменив мнение о мотивах окружающих, вы сможете пове-
рить, что большинство людей желает вам лучшего. Новая 
установка поможет вам доверять им, чувствовать себя в без-
опасности в обществе, не бояться рисковать и выражать себя. 
Темных переулков по  ночам, конечно, лучше все равно из-
бегать, но в остальном новая парадигма поможет вам более 
трезво смотреть на окружающих.

БОЛЬШИНСТВО ПОСТУПКОВ ПРОСТО 
НЕ ПРОДУМАНЫ, А НЕ НАПРАВЛЕНЫ 

ЛИЧНО ПРОТИВ ВАС
Большинство из  нас слишком много внимания уделяет 
мотивам других людей. Однако, действуя необдуманно, 
они совсем не  хотят навредить лично вам. Возможно, их 
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дезинформировали либо ввели в заблуждение или они были 
невнимательны, а вам не повезло оказаться пострадавшим 
от их поведения в определенной ситуации. Большинство лю-
дей действуют скорее непродуманно, чем с коварным умыс-
лом испортить вам жизнь. Зациклившись на убеждении, что 
у каждого действия есть какой-то мотив, вы потратите рабо-
чий день на попытку раскрыть злокозненные планы там, где 
их вовсе нет.

ВЫ ИМЕЕТЕ ЦЕННОСТЬ
Эту установку очень важно развить. Слишком много лю-
дей не  чувствуют собственной ценности и  считают, что 
и другие их не ценят. Низкая самооценка заставляет нас 
обижаться и разочаровываться. Научившись чувствовать 
свою ценность, вы получите силу и свободу поступать так, 
как считаете правильным, в  том числе на  работе. Буду-
чи  же уверенными в  отсутствии собственной ценности, 
вы вряд ли сможете в полной мере использовать свой по-
тенциал.

ЛЮДИ СПРАВЛЯЮТСЯ
Изменив свои установки в  отношении окружающих и  их 
действий, вы обнаружите, что они стали вести себя совсем 
иначе. Давно доказано, что люди оправдывают лучшие ожи-
дания, когда в них верят. Если вы подойдете с объективной 
меркой к оценке большинства своих коллег, то обнаружите, 
что они вполне терпимы и  добросовестны. Просто раньше 
вы слишком много внимания уделяли ситуациям, в которых 
они не справлялись. Эта установка —  мощный инструмент 
для руководителей и рядовых сотрудников.
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ВОЗМОЖНО, ВСЕ НЕ ТАК ПЛОХО, 
КАК Я ДУМАЮ

Да, вы правильно поняли. Заставив рациональный мозг ра-
ботать на полную катушку, вы наверняка бы придумали мно-
жество еще более страшных и неприятных сценариев, чем 
обычно. Новая установка поможет вам преодолеть множе-
ство сложных моментов, а  кроме того, позволит переклю-
читься с паники и переживаний на поиск решений проблем. 
Когда ситуация кажется нам хуже некуда, лимбическая си-
стема полностью «замораживает» рациональный мозг. А для 
решения проблем именно он нужен в первую очередь.

Я БУДУ ЖИТЬ
Я не могу удержаться от того, чтобы не представить эту фразу 
в виде песни. Представьте Глорию Гейнор *, поющую: «Я буду 
жить!» своим мощным голосом —  и вы проникнетесь верой в то, 
что выживете, несмотря на любые невзгоды. Поверив в свою 
силу, вы на самом деле станете сильнее. И будете действовать!

СЕГОДНЯ БУДЕТ ХОРОШИЙ ДЕНЬ
Если вы будете встречать каждый новый день с этой установкой, 
ваша реальность улучшится. На  самом деле, согласно статье 
М. Шейера в Journal of Personality and Social Psychology, оптимизм 
продлевает жизнь. Пятилетнее наблюдение за пациентами кар-
диохирургии показало, что оптимисты больше, чем пессимисты, 
склонны к таким полезным привычкам, как прием витаминов, 

 * Глория Гейнор —  американская певица в стиле диско, известная сво-
ими хитами Never Can Say Goodbye и I Will Survive, ставшими своеоб-
разным гимном женской эмансипации. Прим. ред.
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здоровое питание и участие в программах кардиореабилитации. 
Оптимисты живут дольше, потому что делают для этого все воз-
можное54. Таким образом, эта установка покажет вам новое на-
правление приложения сил. Приняв ее, вы внезапно измените 
свое восприятие времени и отношение к своим задачам.

ЭТО ПРОЙДЕТ
Понимание того, что большинство проблем  —   временные, 
сильно облегчает жизнь. Если поверить, что неприятности бу-
дут длиться вечно, они покажутся неразрешимыми. Вместо 
этого примите как данность, что все проблемы непостоянны. 
Люди, находящиеся в эпицентре преобразований, часто чув-
ствуют себя парализованными царящим вокруг хаосом. Их ми-
ровоззрение и установки мешают им увидеть временный ха-
рактер этого хаоса, из-за чего их тревога только увеличивается.

У МЕНЯ ЕСТЬ СИЛЫ 
ИЗМЕНИТЬ МНОГОЕ

Когда мы осознаём свою силу, наша позиция меняется. Из бес-
помощных мы превращаемся в людей, способных контролиро-
вать свое бытие. Конечно, мы не можем отвечать за все аспек-
ты своей жизни, но как раз ситуацию на работе в большинстве 
случаев улучшить в  состоянии. Результат будет зависеть 
от методов, которые мы выберем, но, как правило, люди по-
ложительно реагируют на тех, кто старается для пользы дела. 
Удовлетворенность растет, когда мы принимаем на себя ответ-
ственность за ситуацию. В своей книге «В погоне за счастьем» 
(Pursuit of Happiness) доктор Дэвид Майерс пишет, что одной 
из характерных черт счастливых людей является ощущение 
контроля. Оптимисты уверены, что сами творят свою судьбу55.
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Восприятие мира и работы
Установки формируют восприятие мира. Предположим, мое 
утро начинается следующими установками: у  меня нет сил 
что-то изменить; сегодня будет плохой день; люди редко справ-
ляются с неудачами. После такого «вступления» весь день я буду 
видеть мир в черном цвете. Наверное, мне даже сложно будет 
встать с постели и начать что-то делать. Задумавшись над сво-
ими установками, большинство обнаружит, что они определяют 
всю их жизнь, периодически ввергая в состояние эмоционально-
го захвата. Представьте разницу в восприятии людей с установ-
ками, перечисленными выше, и тех, кто проповедует следующее:

 — Окружающие, включая руководителя и  коллег, хотят, 
чтобы я преуспел.

 — Сегодня будет отличный день.
 — Люди действительно хотят делать свое дело хорошо 

и справляются с этим.

Установки «восприятия работы»
Я работаю в этой компании, 
потому что у меня нет другого 
выбора

Я работаю в этой компании 
по собственному выбору

Работа —  только часть суще-
ствования, с которой я должен 
справиться, чтобы выжить

Работа —  продуктивная часть 
моего существования, благода-
ря которой я проживаю жизнь 
во всей ее полноте

Я работаю с глупыми и нечут-
кими людьми

Я работаю с компетентными, 
чуткими и готовыми прийти 
на помощь людьми

Руководство не думает о нас Руководство хочет добиться 
успеха компании, чтобы все мы 
выиграли от этого

Рис. 11.3
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При таких «вводных» отношение к работе будет полностью 
другим. Рассмотрим следующие примеры установок, кото-
рые могут изменить ваше восприятие работы (см. рис. 11.3).

Но подождите! Разве не бывает так, что руководство не ду-
мает о сотрудниках, окружающие нечутки и нужно работать, 
чтобы выжить? Конечно. Все утверждения в левой колонке 
могут быть правдой. И я видела множество примеров, под-
тверждающих эти установки. Но я видела не меньше приме-
ров, подтверждающих установки из правой колонки. Так что 
дело не в том, какие из них верны, а в том, какое восприя-
тие работы вам ближе. Возможно, выбрав левую сторону, вы 
будете постоянно искать и  находить доказательства своей 
правоты. Ваши энергия и  внимание будут сосредоточены 
на негативе, а ваш эмоциональный отклик, конечно же, бу-
дет соответствовать этим установкам. Налицо условия для 
эмоционального захвата. Но  никакой из  этих постулатов 
не поможет вам решить ни одной проблемы —  только разду-
ет их. Вам придется каждый день ходить на работу с мысля-
ми о том, что люди вокруг глупые и нечуткие и что руковод-
ству на всех наплевать. Вы и сами вживетесь в эту картину. 
Вряд ли вы станете проявлять чуткость или помогать колле-
гам. Мы становимся тем, во что верим. Если же вы сосредо-
точитесь на правой колонке, то наверняка найдете примеры 
в  подтверждение своей точки зрения. Ваша эмоциональ-
ная энергия сконцентрируется на  позитивных установках, 
уменьшив вероятность эмоционального захвата. «Правое» 
восприятие мира создаст другой эмоциональный фон, кото-
рый повлияет не только на вас, но и на ваших коллег.

Но подождите! Разве я  предлагаю просто убеждать 
себя в том, что жизнь прекрасна, хотя реальность говорит 
об  обратном? Конечно  же нет. Если положение невыноси-
мо, вы должны предпринять усилия, чтобы его изменить. 
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Но  внутренний наставник должен помочь вам ответить 
на  вопрос: «Все на  самом деле плохо или я  просто считаю, 
что все плохо, из-за своего искаженного восприятия мира?». 
Ваше восприятие в  состоянии определить, как вы относи-
тесь к поступающей информации. И вот тут рациональный 
мозг призван помочь вам проанализировать ее, чтобы найти 
истину, а внутренний наставник —  найти необходимые для 
смены установки доказательства обратного.

Иногда я называю такое изменение восприятия мира или 
работы переключением с критики на благодарность. В зависи-
мости от взгляда на одни и те же обстоятельства я чувствую 
разочарование или восторг. Например, если вы руководитель, 
благодарность поможет вашим подчиненным ощутить, что вы 
верите в них, поддерживаете их и заботитесь о них. Ранее мы 
говорили, что чувства влияют на поведение и эффективность 
деятельности, но это не имеет ничего общего со стандартами 
или ожиданиями. Я совершенно не предлагаю вам снизить 
ожидания. Представьте одного руководителя, который отме-
чает старания своих сотрудников с благодарностью, и второго, 
который всегда найдет, что раскритиковать. Чувствуете раз-
ницу? Чьи подчиненные с большей вероятностью будут рабо-
тать эффективнее и уважительно общаться с клиентами?

Внутренний наставник должен анализировать ваши уста-
новки вместе с вами. Как вы воспринимаете те или иные си-
туации? Как относитесь к окружающим —  с критикой или 
благодарностью? Даже кратковременное изменение пере-
направит ваш эмоциональный отклик и позволит избежать 
эмоционального захвата. Однако этот способ скорее поможет 
вам изменить собственную философию или восприятие ра-
боты, чем послужит инструментом для защиты от эмоцио-
нального захвата. Но, изменив философию, вы обнаружите, 
что эмоциональный захват угрожает вам гораздо реже.
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ПРИМЕР ВОСПРИЯТИЯ МИРА/ 
РАБОТЫ В ДЕЙСТВИИ

Если взять два набора противоположных установок и  при-
нять их за данность, можно увидеть, как они влияют на вос-
приятие мира. Для примера рассмотрим установки сомне-
ний и уверенности в себе (см. рис. 11.4), а затем —  установки, 
касающиеся других людей (см. рис. 11.5).

Восприятие себя

X

У меня очень мало или вообще 
нет знаний
Я боюсь, что другие считают 
меня глупым
Я не уверен в себе.

Я компетентен во многих обла-
стях

Я схватываю все на лету
Я полностью уверен в своих 

способностях

Рис. 11.4

Восприятие других

Y

Большинство людей строит мне 
козни
Большинство людей думает 
только о себе
Большинство людей хотели бы 
видеть, как я потерплю неудачу.

Большинство людей хорошие
Большинство людей предложат 

помощь и поддержку
Большинство людей хотели бы 

видеть, как я преуспею

Рис. 11.5
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Большинство людей хорошие.
Большинство людей предложат помощь и поддержку.
Большинство людей хотели бы видеть, как я преуспею.

Квадрант 1:
Угодник

Квадрант 2:
Компаньон

Х —  Восприятие себя

У меня очень мало или вообще 
нет знаний.
Я боюсь, что другие считают 
меня глупым.
Я не уверен в себе.

Я компетентен 
во многих областях.

Я схватываю все на лету.
Я уверен в своих способностях.

Квадрант 3:
Тихоня

Квадрант 4:
Спесивец

Y —  Восприятие других

Большинство людей строит мне козни.
Большинство людей думает только о себе.
Большинство людей хотели бы видеть, как 
я потерплю неудачу.

Рис. 11.6

Если совместить эти установки на осях X и Y, мы получим 
схему, представленную на рис. 11.6. Каждый квадрант имеет 
значительное влияние на восприятие мира и работы и, ко-
нечно же, на ваше поведение.
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Квадрант 1: Угодник. Это сочетание установок заставляет 
вас считать других лучше себя. Вы никогда не чувствуете себя 
равным окружающим. Сила, как правило, на стороне других 
людей, так как вы не принимаете на себя ответственность или 
контроль, считая себя недостойным. Вы часто уступаете, теряя 
себя еще больше. Как правило, вы не предлагаете команде соб-
ственных идей, но усердно работаете над воплощением чужих, 
особенно если те, кто их предложили, проявили к вам участие. 
Страх часто приводит вас в объятия эмоционального захвата.

Квадрант 2: Компаньон. Этот набор установок предо-
ставляет самые лучшие возможности для положительного 
взаимодействия с  другими людьми. Ваши взаимоотноше-
ния с коллегами и единомышленниками служат источником 
силы для обеих сторон. Вы склонны к сотрудничеству, откры-
ты для чужих инициатив. Кроме того, вы также предлагаете 
свои идеи и демонстрируете желание и готовность помогать. 
Вы прислушиваетесь к людям, потому что действительно хо-
тите их услышать. Вы уважаете других, они уважают вас —  
и это создает мощный источник силы. Вы вряд ли подверже-
ны эмоциональному захвату.

Квадрант 3: Спесивец. Это сочетание установок застав-
ляет вас считать себя всезнайкой. Вы считаете себя компе-
тентным, а других —  глупыми и строящими против вас коз-
ни, поэтому вам приходится защищать себя и быть грубым. 
Вы считаете настоятельно необходимым тратить много вре-
мени на доказательство своей точки зрения. Вы скорее по-
лагаетесь на силу, обусловленную положением или властью, 
чем проистекающую из  взаимного уважения,   потому что 
не имеете о последнем никакого понятия. Любые вопросы 
вы воспринимаете как вызов. Вы не слушаете других, пото-
му что уверены в их никчемности. Вас легко охватывает гнев, 
потому что все вокруг вы воспринимаете как угрозу.
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Квадрант 4: Тихоня. Этот набор установок заставляет вас 
считать жизнь полной трудностей. Вы сомневаетесь в себе 
и уверены, что остальные настроены к вам враждебно, по-
этому вам приходится прятаться. Вы стараетесь ничего не го-
ворить на совещаниях. Вы возводите оборонительные систе-
мы. Вы чувствуете себя беспомощной жертвой. Вы уверены, 
что все остальные полны сил и намерены использовать их 
против вас. Вы подозрительны и боязливы. Вам очень сложно 
добиваться своих целей. Вас часто охватывает страх.

Вот всего лишь один пример силы установок и их влияния 
на восприятие мира. Существует множество других сочетаний, 
которые мы даже не упомянули, например установки на грусть 
и печаль, отчаяние и надежду, страх и смелость. Любой набор 
влияет на восприятие мира и эмоциональные реакции на лю-
дей и события, с которыми мы сталкиваемся каждый день. Из-
менив свое восприятие работы или мира, вы измените очень 
многое. На данный момент это самый мощный способ развить 
ЭИ. Даже триггеры, которые раньше ввергали вас в  эмоцио-
нальный захват, исчезнут,   потому что последний вызывают 
не они сами, а установки, которые эти триггеры запускают. На-
пример, у меня эмоциональный захват провоцирует не плохая 
погода, а установка на то, что заснеженные дороги — это са-
мая большая опасность на свете. То, что идет снег, —  это просто 
факт. Не больше и не меньше. Поэтому, сконцентрировавшись 
на ваших установках, внутренний наставник наверняка найдет 
много способов помочь вам развить ЭИ.

Вести себя так, словно…
Несмотря на то что психологи подтверждают влияние про-
шлого опыта на поведение, они также уверены, что каждый 
человек способен самостоятельно строить свое будущее. 
Простая техника, основанная на принципах психотерапии, 
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называется «вести себя так, словно…» Она базируется на убе-
ждении, что поведение влияет на отношение. Она утвержда-
ет, что для человеческого мозга высказывания «улыбаться, 
словно мы счастливы» и «я улыбаюсь, потому что счастлив» 
равноценны. Эта техника основана на теории личностных 
конструктов (ТЛК) *. Разработанная в 1955 году Джорджем 
Келли, ТЛК распространилась на множество областей, вклю-
чая организационное развитие, образование, коммерцию 
и маркетинг, а также когнитивистику56.

Итак, если мы ведем себя так, будто потерпели поражение, 
мы себя соответственно и чувствуем. И наоборот: если мы 
ведем себя так, как будто можем что-то изменить, положение 
вещей действительно меняется. Проявляя стойкость перед 
лицом трудностей, мы начинаем верить в то, что преодолеем 
их. Действуя так, словно можем контролировать свою жизнь, 
мы ощущаем прилив сил. Исследования в поддержку этой 
теории предполагают, что субъективный эмоциональный 
опыт изменяется, если действовать соответствующим обра-
зом57. Кроме того, выражение лица часто влияет на интенсив-
ность эмоций и общее настроение58. Эта концепция является 
основой для обновления восприятия мира и установок.

Поняв, что ваш образ мыслей деструктивен, главное, что 
вы можете сделать  —   это начать действовать иначе, даже 
если все еще чувствуете и думаете по-старому. Мышление 
изменится вслед за  поведением. Общеизвестно, что давле-
ние со  стороны сверстников может заставить подростков 
действовать вопреки характеру и собственным убеждениям. 

 * Личностный конструкт  —   оценочная система, которая используется 
индивидом для классификации различных объектов его жизненного 
пространства. Термин обозначает когнитивные шаблоны, которые че-
ловек «сам создает, а затем пытается подогнать их к реалиям, из кото-
рых состоит этот мир». Прим. ред.
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Внезапно они начинают думать и высказывать идеи, отлич-
ные от тех, которых придерживались ранее. Вы можете ис-
пользовать тот же принцип для избавления от деструктив-
ных мыслей. С помощью внутреннего наставника найдите 
положительные примеры того поведения, которое вы считае-
те правильным. Начните подражать —  и вскоре обнаружите, 
что думаете и чувствуете в соответствии с новыми образцами. 
Чувствуете себя жертвой? Сделайте что-то, словно облечены 
почти безграничной властью. Низкая самооценка? Сделай-
те что-то, словно полностью уверены в себе. Вам страшно? 
Сделайте что-то, словно полны храбрости. Всего один посту-
пок подпитает ваше чувство контроля и придаст смелости. 
Достаточно долго и регулярно практикуясь, вы приобрете-
те способность влиять на самого себя. В книге «Создай свое 
будущее» (Create Your Own Future) Брайан Трэйси поясняет: 
«Действуйте так, как хотели бы чувствовать. Вы можете пере-
программировать свое подсознание, если начнете вести себя 
так, словно уже обладаете теми качествами и характеристи-
ками, которые вам нужны»59. Значит ли это, что нужно при-
творяться? Нет, потому что вы не пытаетесь вводить кого-то 
в заблуждение своим поведением. Вы лишь стремитесь по-
влиять на самого себя. Эта техника призвана изменить ваши 
установки, а не кого-то другого.

Переключение
Еще один способ перенаправления эмоционального со-
стояния называется «переключение». Это не самая предпо-
чтительная техника, поэтому ее лучше держать про запас 
на случай приближения эмоционального захвата, когда вы 
не в состоянии перенаправить свои эмоции в конструктив-
ное русло. Переключение —  это перевод внимания с тригге-
ров, перед которыми вы бессильны, на предмет, не связанный 
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с той эмоцией, которая угрожает захватить вас. Проще гово-
ря, переключение —  это подавление эмоций. Оно поможет 
вам успокоиться в конфликтной ситуации, когда вы готовы 
взорваться от  ярости или расплакаться. Например, пред-
ставьте, что вы медсестра, работающая в детской онкологии. 
Разгневанный коллега или неразумный руководитель выка-
зывает вам свое недовольство прямо в тот момент, когда вы 
направляетесь к пациенту. Очевидно, что это не тот случай, 
когда можно просто извиниться и дистанцироваться от си-
туации. Так как вариантов у вас в запасе немного, попробуй-
те использовать переключение.

Оно помогает справиться с  возникающей эмоцией и  по-
давить ее на  какое-то время. Например, после неприятно-
го замечания коллеги или руководителя вы чувствуете, как 
к  горлу подступает ком, а  глаза наливаются слезами. Со-
средоточиваясь на этих ощущениях, вы испытываете обиду, 
боль или другую негативную эмоцию, вызванную чужой не-
чуткостью. Продолжая «пережевывать» случившееся, вы на-
верняка расплачетесь, потому что эмоции возьмут над вами 
верх. В  такой ситуации лучшее, что вы можете сделать,  —   
это переключить мысли. Для переключения вам потребует-
ся сосредоточиться на чем-то рациональном, даже если оно 
не  имеет никакой связи с  происшедшим, просто чтобы за-
ставить лимбическую систему прекратить зацикливаться 
на испытываемых в данный момент эмоциях. Итак, чтобы 
не думать о том, как вам больно и обидно, вы можете сосре-
доточиться на солнечном зайчике на стене или других дета-
лях, например читать карту пациента или вспоминать столи-
цы разных стран. Ваша цель —  остановить эмоциональную 
реакцию. Сосредоточив всю энергию на рациональных мыс-
лях, не имеющих отношения к ситуации, вы как минимум 
получите передышку, чтобы вернуться к инциденту немного 
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позже. Так как мозгу сложно одновременно мыслить рацио-
нально и зацикливаться на эмоциональных реакциях, этот 
способ послужит вам скорой помощью.

Конечно, часто использовать его нежелательно. Он необ-
ходим только для экстренного подавления эмоциональной 
реакции. Я не устану повторять, что ЭИ —   это не подавле-
ние эмоций, а  поиск адекватных способов их выражения. 
Поэтому переключение следует держать про запас для тех 
экстраординарных случаев, когда вы просто не в состоянии 
перенаправить свои эмоции в другое русло. Но не оставляй-
те конфликт нерешенным —  к нему обязательно нужно будет 
вернуться позже и найти способ его разрешить. Если вы это-
го не сделаете, подавленные эмоции могут стать болезнен-
ными и привести к нежелательному поведению.

Так как эта техника может быть рискованной при неосто-
рожном использовании, ее не  стоит применять на  рабочем 
месте. Но к примеру с медсестрой это не относится. Если вы 
будете держать в уме главную цель и причину, по которой ра-
ботаете именно здесь, вы осознаете, что ваш маленький па-
циент и так видел немало горя. Настроение заразно, а ваши 
слезы вряд ли улучшат здоровье и настроение ребенка. В каче-
стве других примеров можно привести ситуации, когда обще-
ственный долг или интересы клиента должны стоять на пер-
вом месте, а ваша эмоциональная реакция может привести 
к  плачевным результатам. Не  думаю, что нам понравится, 
если эмоциональный захват на рабочем месте случится с пи-
лотом самолета, с хирургом во время операции или с полицей-
ским при задержании грабителя. Подавление эмоций в этих 
случаях —  наименьшее из зол. Но если внештатные ситуации 
случаются постоянно и подавление эмоций становится обра-
зом жизни, возникает серьезный риск нежелательного пове-
дения, вплоть до наркотической и алкогольной зависимости.
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НЕМЕДЛЕННАЯ РЕАЛИЗАЦИЯ
В этой главе мы обсудили необходимость визуализировать 
конечный результат, то есть цель, а также важность страте-
гии. Последним шагом будет, конечно же, реализация. Чтобы 
сделать процесс интереснее, начните претворять свою стра-
тегию в жизнь прямо сейчас. Вы можете применять выбран-
ные техники успешно или не очень, главное —  не останав-
ливайтесь. Я отчетливо помню свои попытки переключиться 
на  голос Благодарности, когда я  сверх меры критиковала 
трехлетнюю дочь. В результате я выглядела смешно. Я уже 
начала скатываться к эмоциональному захвату, перечисляя 
длинный перечень ее поступков, которыми была недовольна. 
В этот момент я попыталась заглушить голос Критика пози-
тивными замечаниями. Проблема была в том, что я сделала 
это слишком поздно. Дочь посмотрела на меня с недоумени-
ем и спросила: «Мам, ты правда сердишься на меня или нет?». 
Это было очень терапевтично. Ее юмор отрезвляюще повли-
ял на всех участников домашнего конфликта.

О том, как реализовывать выбранные стратегии, мне не-
чего вам сказать, кроме одного: просто делайте это. Ваши 
удачные и неудачные попытки послужат подспорьем на сле-
дующем шаге —  рефлексии.



Глава 12

Шаг 5: взгляд назад

Нам нужно некоторое время, чтобы 
открыто и честно подумать над своей 
жизнью… Немного одиночества по-
зволяет сознанию обновиться и  упо-
рядочить опыт.

Сьюзан Тейлор *

Как-то я услышала фразу о том, что «между тридцатилетним 
опытом и  опытом, повторенным тридцать раз, существует 
огромная разница». Мне нравится это высказывание, ведь 
оно отражает истинную суть. И  она заключается не  в  том, 
как вы проводите свою жизнь, а в глубоких знаниях, кото-
рые вы можете извлечь из своего опыта. Я говорю «можете», 
потому что не считаю мудрость результатом одного только 
опыта. Я знаю детей, которые достаточно мудры, и взрослых, 
которые мудростью не блещут, хотя у них за плечами долгие 
годы жизни. Однако я убеждена: если относиться к опыту 
с должным вниманием, можно стать мудрее.

Умение оглядываться назад —  это дождь, солнце и удоб-
рение, помогающие жизненному опыту взойти побегами 

 * Сьюзан Тейлор (1979–2013) —  английская пловчиха, скончалась при 
попытке пересечь пролив Ла-Манш во время заплыва, который совер-
шала в благотворительных целях —   в попытке собрать средства для 
хосписа в городе Лафборо. Прим. ред.
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мудрости. Без него семена мудрости погибнут. С  ним они 
взойдут и принесут плоды, урожай которых можно будет со-
бирать каждый день. И в области ЭИ это, безусловно, наибо-
лее очевидно. Конечно, вы можете стать мудрым садовником, 
поваром или автомехаником, полагаясь на опыт. Но чтобы 
стать хорошим родителем или руководителем, необходимо 
умение осмысленно анализировать прошлые события, ко-
торые формируют человеческие взаимоотношения. И  чем 
больше времени проходит, тем сложнее бывает их оценить. 
По мере того как мои кулинарные способности возрастают, 
я знаю, что управляюсь с ножом лучше, чем тридцать лет на-
зад. Я вижу результат. Но вот как мне понять, стала ли я луч-
ше как человек?

Жизнь дает нам массу возможностей совершенствоваться, 
а умение оглядываться назад помогает решить, как этими 
возможностями распорядиться. Как спортивные команды 
просматривают основные моменты игры, так ваше сознание 
может «просматривать» основные моменты вашей жизни. 
Затем вместе с тренером команды решают, на что сделать 
упор во время тренировок, чтобы играть лучше, а по оконча-
нии следующей игры снова оценивают основные моменты. 
И хотя наша жизнь не записывается на видео, необходимо 
время от времени возвращаться к событиям прошлого.

Это возможность «перепрошить» наш мозг, прокрутить 
в  сознании различные варианты развития событий и  тре-
нироваться быть лучшей версией себя. Это возможность по-
работать с  нашим внутренним наставником, который рас-
скажет и покажет, как действовать в следующей «игре». Вы 
вспоминаете положительные моменты и тренируетесь, улуч-
шая остальное. Умение оглядываться назад помогает вам 
удостовериться, что вы не напрасно тратите свои тридцать 
лет опыта, а,  напротив, используете его для дальнейшего 
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постоянного совершенствования. Это прекрасная возмож-
ность приблизиться к пониманию своих эмоциональных ре-
акций в конкретный момент, что является высшим проявле-
нием эмоционального интеллекта.

Оглядываться назад не  значит сожалеть. Естественно, 
вспоминая, вы жалеете о чем-то, но как эмоция сожаление 
само по себе довольно бесполезно. Используйте его как сиг-
нал для внутреннего наставника, как указание на то, что ну-
ждается в улучшении, но не зацикливайтесь на нем. Огляды-
ваясь назад только для того, чтобы найти, о чем бы сожалеть 
и за какие ошибки себя укорить, вы обрекаете себя на дегра-
дацию и ни на йоту не приближаетесь к развитию ЭИ.

Оглядываться назад не значит объяснять что-то или оправ-
дывать. Бизнес-тренер и автор книги «День за днем. Путеше-
ствие к процветанию» (Day By Day, A Journey Toward Thriving) 
Эмили Шультайс объясняет разницу между оглядкой назад 
ради оправданий и истинным анализом прошедших событий. 
По ее словам, мы слишком часто тратим драгоценное время 
на  оправдание своих поступков и  их причин. Вместо этого 
Эмили предлагает «иначе подойти к вопросу, ведь когда вы 
понимаете, что происходит у вас в подсознании, ваши воспо-
минания начинают служить более высокой цели». Том Коплер, 
международный специалист по организационному развитию, 
добавляет в интервью, что, когда оглядываешься назад, нуж-
но придерживаться принципа Стивена Кови и «стремиться, 
прежде всего, понять, а не быть понятым». Обратитесь к сво-
ему внутреннему наставнику, чтобы он помог вам настроить-
ся на волну воспоминаний. Заметив, что слишком углубилась 
в  самооправдания, я  стараюсь переформулировать вопрос 
и спрашиваю, например: что еще это может быть? Как иначе 
я могла себя повести? Могло ли все пойти по-другому? Или, 
как предлагает Шультайс: «Чего мне недостает?».
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Думая о  бесконечном количестве встреч, происходящих 
в мире бизнеса, я понимаю, как много времени посвящается 
оправданиям. Нас всю жизнь учат искать оправдания своим по-
ступкам. Это, однако, снижает способность оглядываться на-
зад и анализировать. Как-то я присутствовала на собрании, где 
каждый вопрос, выносимый на обсуждение, начинался фразой 
«В общем-то, у меня не было другого выбора, кроме как…» По-
сле чего речь превращалась в набор оправданий совершённых 
поступков. Если наши размышления над происшедшим начи-
наются с подобной фразы, значит, у нас есть над чем поработать. 
Обратитесь к своему внутреннему наставнику, чтобы расши-
рить мыслительные рамки, нестандартно подойти к обдумы-
ванию совершённых действий и не оправдывать свои поступки.

Оглядываться назад не значит рассматривать только лишь 
чувства. Необходимо принимать во  внимание и  факты. 
Я не говорю об очевидном, что дважды два равняется четырем, 
и тому подобном, а о том, что сопровождает наши отношения 
с окружающими, помимо чувств. Фрэнки Джонсон из консал-
тинговой компании Johnson & Lee объясняет это так: «Огляды-
ваясь назад, мы должны обращать внимание на то, как люди 
воспринимают информацию или действия, а не на то, что мы 
пытались до них донести». Он приводит пример: «Представим, 
что я решил угостить вас леденцом. Намерения мои благие. 
Я думаю, это хороший поступок. И мне хорошо от того, что 
я его совершаю. Так что, размышляя об этом, я могу концен-
трироваться на своих чувствах. Но на самом деле не это должно 
быть главным, а то, как вы чувствовали себя, принимая мой 
подарок. Факт состоит в том, как вы восприняли это. Если вы 
порадовались, значит, я достиг желаемого. Если вы расстрои-
лись, значит, мне не удалось совершить задуманное». Так что, 
оглядываясь назад, принимайте во внимание не только свои 
чувства относительно совершенного поступка, но  и  —   что 
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более важно —  отношение к нему тех, на кого он был непо-
средственно направлен. Иными словами, одного хорошего на-
мерения самого по себе недостаточно. Важно, чтобы оно было 
правильно истолковано тем, к кому обращено. И единствен-
ный способ добиться этого —  постоянно оглядываться назад, 
на то, как другие воспринимают наше поведение.

ОСНОВЫ
Как же овладеть умением оглядываться назад? Я страстный 
сторонник свободного потока. Он должен возникать сам со-
бой, а не принудительно и по расписанию. Я ассоциирую его 
с пролетающим светлячком, который наполняет нас нужны-
ми мыслями. Порой вы можете почувствовать настоящий 
удар молнии, но чаще всего эти воспоминания более приглу-
шенные. И именно эти ускользающие отблески мы должны 
ухватить и использовать в обучении. Для тех, кому необхо-
дим более структурированный подход, я составила список 
вопросов. Выберите те, что соответствуют событиям ваше-
го дня. Не  позволяйте, чтобы ваши воспоминания превра-
тились в отрепетированный сценарий. Это не способствует 
пониманию. Попросите своего внутреннего наставника от-
ветить, что он (или она) думает по поводу следующего.

 — Какова моя цель? (Да, думаю, этот вопрос нужно зада-
вать себе каждый день.)

 — Насколько мои намерения в общении с окружающими 
соответствовали сегодня моим целям?

 — Как окружающие воспринимали мои действия?
 — Что мне сегодня удалось?
 — Что из того, что я сегодня сделал (-а), можно было бы 

улучшить?
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 — Что из того, что я сегодня сделал (-а), нужно прекратить 
делать?

 — Что я говорил (-а) самому (-ой) себе сегодня?
 — Что из того, что я себе говорю, я не слышал (-а) от себя 

раньше?
 — Какое у меня сегодня было настроение?
 — На какие триггеры я обратил (-а) внимание сегодня?
 — Кто из Грязной дюжины сегодня проник в мои мысли?
 — Предотвратил (-а) ли я сегодня эмоциональные захваты?
 — Были ли удавшиеся захваты?
 — Какие убеждения преобладали в моих мыслях сегодня?
 — Какое сегодня у меня было отношение к миру/работе?
 — Как положительно сегодня я повлиял (-а) на окружающих?
 — Как негативно я повлиял (-а) на окружающих?
 — Чем я могу гордиться сегодня?
 — Какая часть моих мыслей была результатом благодар-

ности, а какая —  критики?

МЕТОДЫ
Так как же грамотно оглядываться назад? Ответов на этот во-
прос столько же, сколько людей, которым он задается. То, как 
подойдете к процессу именно вы, зависит от многих факто-
ров, включая ваши личные качества и предрасположенность 
к  тому или иному методу. Для лучшего результата я  бы по-
советовала поэкспериментировать с различными техниками.

Ведение дневника
Записывание —  это путь к осознанности. Я не имею в виду 
что-то сложное. Орфография и грамматика не важны. Даже 
логика не важна. Я говорю о самом факте перекладывания 
слов на  бумагу. Сплошным потоком. Это помогает многое 
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прояснить и четче разглядеть наши намерения. Это застав-
ляет посмотреть в  глаза источнику нашего беспокойства, 
взглянуть на наши противоречия, высказать свою позицию 
и лучше узнать самих себя. Записывайте! Да, это важно. Луч-
ший способ развить ЭИ  —   начать вести дневник. Делайте 
записи каждое утро! Джулия Кэмерон, автор книги «Путь 
художника» *, называет это утренними страницами и описы-
вает как «дворники на ветровом стекле нашей души». Она от-
мечает: «Излив все наши мутные, сводящие с ума, повергаю-
щие в растерянность мысли на бумагу, мы можем посмотреть 
на мир более ясным взглядом. Мы более честны с окружаю-
щими и с собой, более сконцентрированы и более открыты». 
Я с этим полностью согласна.

Роль дневника для ЭИ очень велика. Следование своим це-
лям и намерениям —  одна из центральных тем этой книги. 
И я не могу придумать для этого лучшего способа, чем каж-
дый день писать об этом. Мы также говорили, как важно по-
ведение, и о том, как оно способствует эмоциональным реак-
циям. Если вы не уделяете достаточное количество времени 
обдумыванию своего поведения, оно может застать вас врас-
плох посреди дня. Лично я лучше всего понимаю логику своих 
действий, если напишу о ней утром. Утро задает ритм всему 
дню. Оно представляется мне как некая разминка, репетиция 
и время, позволяющее определить собственные границы.

Дневник —  это также неиссякаемый источник информа-
ции для вашего внутреннего наставника, который позволя-
ет заглянуть вам в душу. Отсюда наставник получит знания, 
которые помогут ему лучше справиться со своими задачами. 
Ведение дневника очень полезно. Во-первых, оно помогает 
обдумать наши намерения, настроения, надежды и мечты. 

 * Кэмерон Дж. Путь художника. М.: Livebook, 2017.
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Во-вторых, приближает нас к  пониманию того, через что 
мы прошли и что испытываем сейчас. Не оглядываясь назад, 
не анализируя свои поступки, мы увеличиваем шансы повто-
рить свои ошибки, даже не осознавая этого. Размышления, 
по крайней мере, дают нам возможность взглянуть на про-
шлое и успехи и осознать, чего мы, собственно, хотим. Биз-
нес-тренер Шультайс отмечает два важных аспекта:

«Если вы замечаете, что одни и те же обстоятельства или 
проблемы появляются в вашей жизни снова и снова, следу-
ет спросить себя: „Что я еще не изменил?“. Стоит перечитать 
свой дневник, чтобы проследить прогресс и области, где мы 
совершаем одни и те же ошибки, а также поискать скрытые 
намеки».

Только ведение дневника позволит вам получить доступ по-
добного уровня к истории ваших мыслей. Вести такие записи 
очень полезно. К тому же чем еще заняться в дождливый день?

Журнал выученных уроков
Если вам не  по  душе ведение дневника, предлагаю другую 
технику. Я называю ее «Журнал выученных уроков». В нем вы 
фиксируете не сам путь как таковой, а скорее пункты, кото-
рые посетили. Останавливаясь, чтобы записать, какой урок 
удалось извлечь из той или иной ситуации, вы помогаете себе 
ощутить те самые «вспышки» и «удары молний». Одна моя зна-
комая ведет такой журнал в формате цитат. Она подбирает ци-
таты, в которых содержится нечто важное, а потом поясняет, 
что именно заставило ее обратиться к этим цитатам. Другой 
мой знакомый просто держит в офисе блокнот, где буквально 
парой слов фиксирует, чему его научило то или иное событие. 
Такие пометки должны помогать вам эффективно анализиро-
вать свои поступки. Я большая поклонница таких записей, по-
тому что они позволяют отслеживать прогресс.
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Наставничество
Для тех, кто предпочитает анализировать полученный опыт 
не в одиночку, также существует множество вариантов. Один 
из них —  наставничество. Если у вас есть надежный наставник, 
разговаривайте с ним. Иногда посторонний человек способен 
помочь вам разобраться в хаотичных мыслях и указать на про-
тиворечия или повторяющиеся модели поведения. Наставник —  
это тот, перед кем вы чувствуете моральные обязательства 
и, соответственно, должны измениться к лучшему. Наставни-
ки внутри компании, как правило, понимают расстановку сил 
и помогут вам разобраться в происходящем. К тому же, соглас-
но статистическим данным, у 70% от числа имеющих наставни-
ков наблюдается рост зарплаты и общего дохода60. Сотрудники, 
работающие с наставником, также демонстрируют рост девя-
ти из одиннадцати основных карьерных и жизненных навыков. 
Профессионал со стажем всегда поделится своим опытом в пре-
одолении сложностей в нужной вам области.

Друзья
Как насчет того, чтобы оглянуться назад в  компании луч-
шего друга? «Здорово, если друг не боится сказать вам, ко-
гда вы оказываетесь не на высоте, —   говорит Шультайс, —  
а не стремится оправдать любые ваши поступки». Подобно 
дневникам, друзья помогают «создать историю». Настоящие 
друзья любят вас, несмотря на  ошибки, которые вы совер-
шаете, так что в  их обществе можно не  бояться наступать 
на одни и те же грабли. Я советую просить друзей задавать 
вам прямые острые вопросы, например: «Какова твоя роль 
в возникновении этой постоянной проблемы?». Друзья помо-
гут вам различить голоса в вашем внутреннем хоре. Однако 
если вы решаетесь на совместные размышления с друзьями, 
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удостоверьтесь, что их представления и взгляды на мир со-
впадают с вашими и не будут сбивать вас с выбранного пути.

Команда мечты
Много лет назад мне повезло оказаться в числе людей, кото-
рые решили собрать Команду мечты. Наша миссия заключа-
лась и по сей день заключается в том, чтобы поддерживать 
друг друга и бросать друг другу вызовы, помогая таким об-
разом двигаться навстречу мечте. Мы встречаемся раз в три 
месяца. Каждый член команды должен сообщить о том, чему 
научился, что преодолел, каких успехов добился и насколь-
ко приблизился к  своей цели. Звучит довольно просто, од-
нако, чтобы осуществить подобное, нужно сильное желание. 
И конечно, Команда мечты служит платформой для размыш-
лений и анализа прошлых поступков. Оглядываться назад 
крайне полезно, а  когда это делается каждые три месяца, 
да еще в группе, все члены которой обладают отличной па-
мятью, ясно видишь свои успехи или их отсутствие. Мы так-
же открыто заявляем о том, что хотели бы улучшить в себе. 
Вы можете создать идеальную компанию для размышлений, 
собрав свою Команду мечты.

Коучинг
Работа с  коучем (тренером) открывает новые формы раз-
мышления над прошлым. Профессиональный коуч способен 
помочь вам проанализировать прошедшие события и сэко-
номить время, которое вы потратите на  самооправдания. 
Словно острым ножом, коуч вскрывает ваш внутренний мир 
и позволяет более ясно взглянуть на многие вещи. Коуч за-
ставляет вас обратить внимание на ваши внутренние голо-
са, доминирующие над мыслями; подвергает испытанию 
на  прочность ваши убеждения; указывает, какие взгляды 
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или качества помогают вам в жизни, а какие мешают. Если 
вы затрудняетесь в  определении целей и  намерений, коуч 
поможет разобраться, чего же вы на самом деле хотите. Чар 
Киндер, коуч и основатель проекта DiscoveryWorks, расска-
зывает о концепции «проявления». Чар помогает своим кли-
ентам определиться с намерениями и спрашивает, как они 
планируют проявлять их. Замечательный способ оглянуться 
назад в свете нынешних жизненных целей!

Волонтерская деятельность
Еще один способ, который позволит оглянуться назад и по-
размышлять,  —   заняться чем-то, что не  входит в  ваши ру-
тинные обязанности. «Волонтерская деятельность, осо-
бенно в  хосписах или приютах для бездомных, повышает 
уровень осознанности»,  —   утверждает Шультайс. Помощь 
тем, кому в жизни повезло гораздо меньше, чем вам, пробу-
ждает чувство благодарности. Это также настоящая провер-
ка на прочность для ваших убеждений. Например, если вам 
часто кажется, что жизнь к вам несправедлива и вам страш-
но не везет, поработайте волонтером, а вернувшись домой, 
подумайте, так ли уж плохо вам живется.

Хобби
Прогулки, резьба по  дереву, копание на  грядках и  другие 
хобби, кроме всего прочего, обеспечивают нас временем для 
размышлений. Ученые доказали: занимаясь любимым делом, 
человек мыслит более трезво.

Материальные объекты
Еще один способ оглянуться назад —  использовать предме-
ты, которые напоминают об  определенных событиях или 
связаны с жизненными уроками. Вы можете расставить их 
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у  себя на  письменном столе. У  одного моего друга случил-
ся сердечный приступ, и с тех пор он держит на письменном 
столе камень с надписью «ТЯЖЕСТЬ», который напоминает 
ему, что взваливание на себя чужого бремени может иметь 
тяжелые последствия.

Чтение
Для многих, насколько я  знаю, чтение  —   это тоже способ 
оглянуться назад. Некоторые люди читают не  столько для 
того, чтобы узнать новые факты или найти нужную инфор-
мацию, а чтобы узнать нечто новое об особенностях человече-
ских взаимоотношений. Такое времяпрепровождение приво-
дит нас к пониманию разницы между знанием и мудростью.

Ежегодное посещение любимых мест
Моя подруга Мэри Бутина нашла отличный способ освежить 
свой опыт. Каждый год она едет в одно из своих любимых 
мест с фотокамерой и дневником. Она фотографирует и вспо-
минает, какие уроки преподнесла ей жизнь за прошедший 
год. Фотографии и записи в альбоме здорово помогают ей 
как материальное свидетельство личностного роста.

ИТОГИ
Независимо от того, какой метод вы выберете, умение огля-
дываться назад является важной составляющей ЭИ. Отсле-
живая прогресс в  отношении ваших намерений и  возни-
кающих на пути трудностей, вы приближаетесь к истинной 
мудрости.



Глава 13

Шаг 6: празднование

Думай о благах,
которых у всех в избытке,
а не о прошлых невзгодах,
что выпадают нам.

Чарльз Диккенс

Всезнайка внутри меня часто спрашивает, почему мы от-
мечаем дни рождения. В конце концов, этот день знамену-
ет всего лишь определенный отрезок времени. Не поймите 
меня превратно —  я с удовольствием съедаю свой кусок тор-
та и задуваю свечи. Мне нравится праздновать. Но если срав-
нивать, то некоторые другие достижения выглядят намного 
значимее, чем еще один минувший год, но мы не уделяем им 
должного внимания, потому что они не привязаны к опреде-
ленной дате в календаре. Если вдуматься, некоторые проры-
вы в наших мыслях или поведении изменили нас не меньше 
(а то и больше), чем окончание школы или свадьба. Я предла-
гаю не забывать о таких моментах и отмечать их.

Зачем? По  двум причинам. Первая: праздновать все-
гда весело! Вторая: такие праздники играют важную роль 
для развития ЭИ  —   они акцентируют для нас жизненный 
опыт и меняют шаблон в лимбической системе мозга. Когда 
определенное событие ассоциируется с удовольствием, мы 
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склонны к его повторению. На самом деле многое из нашего 
поведения вошло в привычку, потому что подкреплялось из-
вне. Почему вы кладете салфетку на колени? Почему говори-
те шепотом, находясь в церкви? Почему ждете, когда вас про-
ведут к столику в ресторане? (Предположим, вы не делаете 
всего этого, но не сомневайтесь, я могу привести много при-
меров, которые будут касаться и вас). Чаще всего мы ведем 
себя определенным образом, потому что когда-то это поведе-
ние (в том числе распущенное) было чем-то подкреплено. Од-
нако получается, что таким образом вы позволяете другим 
решать, как вам себя вести. И поведение, которое не идет нам 
на пользу, здесь не исключение. Например, то, что мы не афи-
шируем своих мыслей на собраниях, может быть следствием 
ситуации, убедившей нас когда-то, что высказываться опас-
но. Возможно, это событие многолетней давности,   но  его 
влияние чувствуется до сих пор. И ничего страшного, если 
мы знаем об  этом и  делаем осознанный выбор вести себя 
именно так. Что касается тех моделей поведения, которые 
перестали быть эффективными, то, отметив это, вы сумеете 
со временем отказаться от них.

Чтобы развить новые привычки, мы должны четко пони-
мать, какими именно они должны быть. На протяжении пре-
дыдущих шагов ваш внутренний наставник бережно собирал 
информацию, и теперь все ваши знания о том, в какое русло 
направить мысли, какие развивать черты характера, убежде-
ния и взгляды, нацеленные на изучение вашего нового поведе-
ния, определяющие, как известно, ваши эмоциональные реак-
ции, которые, в свою очередь, помогут вам жить в соответствии 
со своими намерениями. К тому же мы просили вас, оглядыва-
ясь назад, не переставать спрашивать себя: какого прогресса вы 
достигли, чему научились? За что испытываете гордость? Отве-
ты на эти вопросы и будут поводами для праздников.
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Наше общество зациклено на материальных «трофеях», ко-
торые мы коллекционируем на протяжении всей жизни и ко-
торые символизируют наши достижения. Большой дом как 
символ повышения по  службе. Путешествие в  Европу, под-
черкивающее, что вам удалось заполучить крупного клиен-
та. Или новый автомобиль, указывающий на другие заслуги. 
Очень многое из того, что мы отмечаем, относится к матери-
альным достижениям, например получение диплома MBA 
или докторской степени. Но я полагаю, что величайшие жиз-
ненные свершения скорее лежат в области нематериального. 
Из-за того, что они неосязаемы, их сложнее распознать. Ральф 
Кейн, бизнес-консультант и специалист по организационному 
развитию из Koinonia Consulting Group, выдвинул идею «эмо-
циональных трофеев». Эмоциональные трофеи  —   это те  са-
мые моменты или события, которые мы ценим не за их мате-
риальную стоимость. Они ценны как выражение внутреннего 
успеха, когда нам удавалось полностью следовать своим цен-
ностям и намерениям. Такое определение позволяет вполне 
конкретно говорить о неконкретных, нематериальных вещах. 
Представьте себе комнату, полную эмоциональных трофеев, 
которые знаменуют ваши достижения.

А теперь скажите, какую роль они играют в вашей жизни? 
Я часто спрашиваю людей, считают ли они себя сейчас мудрее, 
чем десять или двадцать лет назад. Под «мудрее» я не имею 
в виду «самонадеяннее». Под мудростью я понимаю умение 
управлять собой и  своими отношениями с  окружающими. 
Подавляющее большинство сразу же отвечают: «Да, конечно». 
«А откуда вы знаете?» —   спрашиваю я. Этот вопрос послож-
нее, однако ответы, которые мне доводилось слышать, достой-
ны того, чтобы быть отмеченными. Как правило, все исходят 
из четырех основных критериев: жизненные перспективы, са-
мостоятельность, владение навыками и принятие.
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ЖИЗНЕННЫЕ ПЕРСПЕКТИВЫ
Многие, с кем я беседовала, подчеркивали, что наконец уви-
дели перспективы в жизни. Раз за разом я слышала истории 
о том, как внутренний рост выражался в умении определять, 
что важно, а что нет. Эти знания были результатом лучшего 
понимания основных жизненных целей.

Осознание перспектив снижает вероятность эмоциональ-
ных захватов. Корпоративный консультант, доктор Майкл Боча 
рассказывает об интенсивности и частоте эмоциональных ре-
акций как оценке успешности: «Мне нравится рассматривать 
эмоции, такие как гнев, например, по шкале от одного до деся-
ти. Если раньше у меня было десять, когда кто-то подрезал меня 
на шоссе, а потом мне удалось снизить показатель до пяти —  
это большой прогресс. В этом и состоит разница между агрес-
сивным поведением на дороге и досадой. И это важно».

САМОСТОЯТЕЛЬНОСТЬ
Уяснив жизненные перспективы, люди начинают принимать 
решения самостоятельно, а не основываясь на желаниях кол-
лег, родителей, супругов или начальников. Ясные перспек-
тивы способствуют развитию самостоятельности, что ведет 
к более правильному выбору в различных ситуациях. Не чув-
ствующие давления со стороны окружающих или внешних 
обстоятельств, люди больше наслаждаются жизнью, так как 
следуют собственным ценностям. Слишком часто мы прини-
маем решение, потому что кто-то счел его наиболее подхо-
дящим. Давление общества заставляет нас вести себя опре-
деленным образом или следовать определенным установкам, 
которые при ближайшем рассмотрении оказываются далеко 
не лучшим выбором. Взять жизнь в свои руки —  это достойный 
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эмоциональный трофей. Только, пожалуйста, учтите, что са-
мостоятельность не имеет ничего общего с эгоизмом. Часто те, 
с кем мне доводилось беседовать, отмечали, что их решения, 
напротив, стали менее эгоцентричными —  ведь они начали 
ощущать себя более свободными. Вместе со свободой жить так, 
как ты хочешь, приходит и более осознанное желание отда-
вать, нежели делать что-то, руководствуясь обязательствами 
или чувством долга. Многим эмоциональные трофеи помога-
ют принимать более взвешенные решения.

В своей книге «Не парьтесь на работе по мелочам» * Ричард 
Карлсон пишет: «Если вы постоянно останавливаетесь и спра-
шиваете себя, что для вас важно, то можете обнаружить, что 
некоторые ваши решения противоречат вами же установлен-
ным целям. Подобная привычка помогает примирить действия 
и стремления, а также учит вас принимать более осознанные, 
основанные на любви решения». Эта мысль проходила через все 
мои интервью, независимо от того, о каких решениях шла речь.

Стать самостоятельным также означает порвать с  самым 
влиятельным спутником —  вашим эго. Избавившись от мысли, 
что последнее слово должно оставаться за вами, что ваша идея 
непременно должна быть самой блестящей, что ваши вещи дол-
жны быть лучше, чем у других, вы наконец сможете обрести 
истинную свободу. В противном случае ваша жизнь сведется 
к  мимолетному наслаждению от  победы. Проблема эгоцен-
тричных достижений в том, что они порождают необходимость 
в еще больших достижениях, чтобы заполнить пустоту. И на-
против, когда ваш выбор строится на ваших жизненных ценно-
стях и целях, эго перестает над вами властвовать. Вы сосредото-
чиваетесь на том, чтобы делать правильные вещи, потому что 
они правильные, а не для того, чтобы кто-то заметил и раздул 

* Карлсон Р. Не парьтесь на работе по мелочам. М.: Росмэн-Пресс, 2005.
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ваше эго. Когда вы придете к настоящей самостоятельности, 
вас будут ожидать и другие эмоциональные трофеи.

ВЛАДЕНИЕ НАВЫКАМИ
Многие рассказывают об отличном владении навыками обще-
ния. Как только человек достигает более продвинутого уровня 
ЭИ, простые вещи, такие как приветствие, даются гораздо лег-
че. Один из моих клиентов занялся танцами. Он сказал, что те-
перь «хореография» его отношений с окружающими стала куда 
более изящной. То, что раньше выглядело натянутым, теперь 
получается само собой. Люди, овладевшие новыми навыками, 
отмечают, что стали чувствовать себя более уверенно в  кон-
фликтных ситуациях. Например, один мужчина сказал, что 
после долгих лет работы в претензионном отделе он наконец 
перестал расстраиваться из-за них. Кроме того, он достиг тако-
го уровня мастерства в решении конфликтов, что в большин-
стве случаев ему удавалось убедить людей принять его сторо-
ну. Другой руководитель рассказал, что, когда только начинал 
работать менеджером, не решался обсуждать с подчиненными 
проблему низких показателей. Сейчас он спокойно затрагивает 
подобные острые вопросы. Еще одна дама-руководитель заме-
тила, что стала чувствовать себя комфортно в роли наставника, 
хотя раньше ощущала неловкость. Но, безусловно, чаще всего 
люди отмечают прогресс в отношениях с близкими.

ПРИНЯТИЕ
Еще один критерий, к которому люди обычно обращаются 
для оценки своего развития,  —   это принятие. Многие от-
мечают как важную веху, что им удалось достичь чувства 
умиротворенности и  покоя. Когда вы видите перспективы 
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в жизни и самостоятельно делаете выбор, вам легче прини-
мать окружающих, повороты судьбы и ваши собственные не-
совершенства.

Принятие позволяет наслаждаться дорогой, вместо того 
чтобы постоянно думать о пункте назначения. Эрни Эммер-
линг, президент Broad Street Consulting, рассказал, что ему 
стало проще получать удовольствие от процесса, как в игре 
в гольф, так и в жизни, и в бизнесе. Он поделился воспоми-
наниями о двухдневном турнире по гольфу между ним и его 
братьями. Все они были так одержимы конечным результа-
том, что забывали получать удовольствие от  игры. В  этом 
году Эрни стал умнее:   он наслаждается именно игрой. Он 
убежден, что напряженность и  чрезмерная сосредоточен-
ность на результате негативно влияют на показатели. Эммер-
линг считает, что с внутренним личностным ростом к чело-
веку приходит более расслабленное отношение к жизни.

Принятие незапланированных событий является важной со-
ставляющей эмоционального роста, заявили почти все мои со-
беседники. Многие из тех, кто испытывал застой в личной сфе-
ре или в карьере, говорили: «Такова жизнь. Она не обязательно 
идет так, как мы планировали. Прими это и двигайся дальше». 
Некоторые осознали, что должны принять серьезную болезнь, 
гибель супруга, финансовые трудности и другие события, ина-
че просто не смогут жить дальше. В итоге трагические события 
послужили мощными толчками, благодаря которым люди уви-
дели перспективы, стали более самостоятельными. Их взгляду 
открылось новое поле для деятельности и чувств.

Вместе с принятием того факта, что жизнь не всегда скла-
дывается так, как мы планировали, мои собеседники при-
няли и то, что окружающие не всегда ведут себя так, как мы 
ожидали. Это тоже нужно уметь принимать. «Я понял, что 
не могу и что мне даже не следует пытаться контролировать 
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других», —  рассказал один руководитель. Он признался, что 
самому важному как начальник научился именно тогда, ко-
гда перестал контролировать своих подчиненных. «После 
прекращения попыток постоянно все проверять возникло 
такое ощущение, что я  щелкнул выключателем, и  внезап-
но мои подчиненные стали отвечать на  мои просьбы. Так 
я и узнал, в чем истинная суть лидерства». Другой руководи-
тель признался, что, хотя для него это было болезненно, ему 
пришлось принять тот факт, что далеко не всем нужна его 
помощь. Он смирился с тем, что у каждого есть право на соб-
ственный выбор, даже если он может привести к плачевному 
результату. Принятие играет важную роль как на работе, так 
и в личной жизни.

Принять не  значит сдаться. Между этими понятиями 
огромная разница. Те, кто сдался, выпадают из жизни, убе-
див себя в своей никчемности. Они беспомощны. Их силы 
истощены, так как они убеждены, что ничего не могут изме-
нить. Принятие —  это другое. Оно позволяет грамотно расхо-
довать свою энергию на что-то действительно важное, жить 
согласно своим ценностям и, в случае необходимости, при-
нимать ситуацию такой, какая она есть. Принятие многое 
проясняет, и людям уже незачем пытаться контролировать 
то, над чем они не властны. Принятие помогает установить 
границы усилий. Научившись принимать, вы будете двигать-
ся в нужную сторону. Принятие также ведет к прощению, что 
само по себе уже является мощной силой.

ИТОГИ
Итак, четыре основных рассматриваемых нами критерия —  
жизненные перспективы, самостоятельность, владение на-
выками и принятие —  это области, где вы можете достигнуть 
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успехов, которые можно квалифицировать как эмоцио-
нальные достижения. Представьте телепередачу с  одними 
и теми же участниками, с одинаковым сюжетом. Смотреть 
ее день за  днем довольно скучно. Все предсказуемо. Рост 
в  том и  заключается, что, оказываясь в  одних и  тех  же об-
стоятельствах, вы ведете себя по-разному. Дебора Бернстайн, 
коуч, консультант по лидерству, поясняет: успех во многом 
обусловлен тем, что в похожих ситуациях вы начинаете дей-
ствовать в соответствии с новым опытом. Такое понимание 
эмоционального развития позволяет отслеживать свой вну-
тренний рост.

Проведенные мной интервью подтвердили, что, безуслов-
но, существует множество разных моделей эмоционально-
го роста, каждый жизненный урок уникален, а осмысление 
опыта и накопление эмоциональных трофеев зависят от того, 
чему именно мы хотим научиться. Я не могу просто дать вам 
список ключевых действий, которые решат все проблемы. 
Я могу лишь рассказать о том, что другие находят важным 
в своей жизни. А вы уж сами спросите себя: что мне следует 
отпраздновать?

Конечно, все мы находимся в  процессе достижения со-
вершенства. Но  в  том и  суть, чтобы не  дать погоне за  со-
вершенством затмить наши успехи на  пути. Другими сло-
вами, не позволяйте лучшему стать врагом хорошего. Цель 
не в том, чтобы стать идеальным, а в том, чтобы стать лучше, 
чем вы были до этого. Если вы научились уменьшать уровень 
контроля и увеличивать чувство благодарности, вы на вер-
ном пути. Возможно, вам удается сокращать влияние неко-
торых представителей Грязной дюжины, например негатив-
ного отношения к жизни и сгущения красок. Или, может, вы 
способны распознавать триггеры. В общем, если вы, положа 
руку на сердце, можете сказать, что стали более осознанно 
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относиться к  происходящему с  вами, количество эмоцио-
нальных захватов вскоре уменьшится. Это ли не повод для 
праздника?

Как  же праздновать? Да  как угодно. Единственное, вы 
должны точно знать, чего достигли, и  стараться отметить 
свои достижения как можно скорее. Это укрепит намере-
ния. Помните: у такого рода празднований есть весьма кон-
кретная цель —  «перепрошить» вашу лимбическую систему 
мозга (и съесть кусочек торта). Когда вы оглядываетесь на-
зад, советую записывать все, чему вы научились, на празд-
ничной бумаге с шариками, колпачками или угощениями. 
Дело в том, что записи закрепляются у нас в голове как пози-
тивный опыт. Еще очень важно отмечать достижения и пре-
имущества чаще, чем упрекать себя в неудовлетворительных 
результатах. Поступая наоборот, вы просто убиваете свой по-
тенциал на пути к ЭИ, потому что ваша лимбическая система 
фиксирует исключительно негативные моменты и провалы. 
В таком случае анализ прошлых событий грозит обесценить 
все ваши усилия в  направлении дальнейшего эмоциональ-
ного роста. Да, вы совершаете ошибки, но первичное внима-
ние обратите все-таки на успехи. Я советую вам использовать 
«правило пяти»: думайте о том, чего вы достигли, в пять раз 
чаще, чем о своих неудачах.

Мы все находимся в процессе, и иногда бывает очень по-
лезно просто взглянуть на уже проделанную работу, восхи-
титься ею и, конечно, отпраздновать!



Глава 14

Шаг 7: повторение

Ничего не происходит сразу. Ты меня-
ешься, и это требует времени.

Марджери Бианко *

Определите направление, расслабьтесь и  следуйте ему. 
Жизнь —  великий учитель. Она преподаст нам нужные уро-
ки —  при условии, что мы готовы учиться. Для эмоциональ-
ного интеллекта обучение  —   процесс постоянный. И  цель 
его —  помочь нам жить в соответствии со своими намерения-
ми. Чем чаще вы думаете о том, чтобы следовать им, тем чаще 
у  вас будет получаться. Не  стремитесь быть безупречным. 
Вместо этого наслаждайтесь процессом и получайте удоволь-
ствие от самого пути. Если вы страстно желаете следовать 
своим убеждениям, у вас все получится. А если вы страстно 
желаете быть безупречным, вас ждет разочарование, кото-
рое приведет к негативным последствиям, заставит вас чув-
ствовать себя неудачником, и вскоре вы погрязнете в своих 
провалах, потому что именно им уделяете столько внимания. 
В  контексте эмоционального интеллекта самое важное  —   
это сам путь, потому что именно он гарантирует конечный 

 * Марджери Бианко (1881–1941)  —   англо-американская детская писа-
тельница, автор книги «Плюшевый кролик», впоследствии адаптиро-
ванной для театра, телевидения и кинематографа. Прим. ред.
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результат. Не стремитесь к тому, чтобы никогда не подвергать-
ся эмоциональным захватам, —  это невозможно. Вам никуда 
не деться от эмоциональных реакций и обстоятельств, кото-
рые отдаляют вас от ваших намерений. Цель не в том, чтобы 
избегать их, а в том, чтобы предпринимать шаги, которые мы 
обозначили. Так вам удастся минимизировать число захватов 
и приблизиться к своим ценностям и намерениям. Майкл Эн-
тони, автор книги «Как научить мозг лучше играть в гольф» 
(The Mental Keys to Improve Your Golf), пишет: «Подавляющее 
большинство людей проводит жизнь в погоне за результатом. 
Но вы можете научить свой мозг не зацикливаться на резуль-
тате, а концентрироваться на происходящем в данный момент. 
Это гигантская перемена для любого, кто воспитан на системе 
ценностей западной цивилизации, которая строится на мате-
риальных благах и победах. Не обращать внимания на резуль-
тат —  задача не из легких, но она вполне достижима»61.

Шаги, о  которых мы говорили в  этой части книги, фор-
мируют ваш путь. Поверьте, захотите, а потом расслабьтесь. 
Развитие ЭИ —  это образ жизни, а не конечный пункт. Вы ни-
когда не придете к финишу —  в этом вся прелесть. Вспомни-
те, о чем мы говорили ранее: для развития ЭИ важен каждый 
опыт. Финиш в таком случае означал бы, что никакого опыта 
у нас больше не будет. Вместо этого вы будете постоянно от-
крывать новые триггеры и их комбинации и учиться обре-
тать над ними контроль. В вашей жизни будут появляться 
новые люди, возникать новые отношения, и все это —  не что 
иное, как новые возможности.

Я думаю, что теперь-то, к пятидесяти годам, уже набралась 
некоторой мудрости. Тем не менее я не исключаю, что к вось-
мидесяти пойму: в пятьдесят я знала так мало! Почему? По-
тому что надеюсь продолжать учиться. Повторять —  значит, 
снова и снова ощущать трепет, которым наполнен каждый 
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день жизни. Если рассматривать происходящее только с точ-
ки зрения «побывал там-то, сделал то-то», что же остается? 
Я предпочитаю несколько иное отношение: была там-то, де-
лала то-то, а теперь посмотрим, как я буду чувствовать себя 
там же, делая то же самое, с новым взглядом, новыми мысля-
ми, новым обретенным опытом, который постоянно меняет 
меня. Разумеется, есть опыт, который я совершенно точно 
не хочу переживать снова, но я стараюсь смотреть на жизнь 
широко, а не как на цепь непременных повторений.

Большинство людей признает, что новый опыт расширяет 
их взгляд на мир. Мне нравится смотреть на родителей, ко-
торые, держа на руках младенца, видят в его рождении вели-
чайшее чудо. При появлении на свет детей мы испытываем 
тот самый трепет, который меняет нашу суть. Так же сильно 
влияют на нас и трагедии —   тяжелые болезни или смерть 
близких. Но и менее значимые события тоже важны и обога-
щают нас, делая более мудрыми. Представьте, что вы сиди-
те в ванне и наблюдаете, как она наполняется водой, капля 
за каплей. Каждый незначительный опыт, как капля воды, 
кажется чем-то малым, но, сливаясь вместе, пережитые со-
бытия образуют теплую ванну, или мудрость целой жизни. 
Опыт способен изменить вас, если вы будете повторять его 
и позволите ему преобразоваться в мудрость. Но вы должны 
быть готовы к  активному восприятию. А  быть готовым  —   
значит, постоянно думать о повторении пути.

С новым опытом жизнь становится интереснее. Не  ме-
нее интересной она бывает, и когда вы делаете одно и то же 
из года в год, но каждый раз с новым взглядом. Например, 
семейные торжества обычно довольно предсказуемы. Та же 
еда, та же скатерть, те же люди за столом. Нетрудно последо-
вать модели и зависнуть на тех же самых эмоциональных ре-
акциях. Но вы можете привнести в знакомые события новую 
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частицу себя. Тот же подход справедлив и для работы. Вам 
кажется, что совещания, проводимые каждое утро понедель-
ника, слишком предсказуемы? Все ведут себя одинаково, го-
ворят по сути одни и те же вещи, и результат, как правило, 
известен заранее. Сконцентрируйтесь на наращивании ЭИ,  
и каждый понедельник будет представать перед вами в но-
вом свете.

Повторение закладывает фундамент для возможности 
по-новому взглянуть на каждое событие. Но чтобы не терять 
свежести восприятия, необходимы практика и дисциплина. 
Над развитием ЭИ следует работать каждый день. Так что 
возвращайтесь к своим делам и продолжайте повторять!





Часть 3

Пять областей 
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Глава 15

Самосознание 
и самоконтроль 

в действии

Истинное знание  —   в  познании гра-
ниц своего невежества.

Конфуций

САМОСОЗНАНИЕ
Работая консультантом уже двадцать три года, я  контак-
тирую с разными компаниями и помогаю их сотрудникам 
стать более успешными. Общение со многими людьми в од-
ной организации позволяет мне взглянуть на  обстоятель-
ства с  разных ракурсов. Меня не  перестает удивлять, на-
сколько по-разному мои собеседники воспринимают одну 
и ту же ситуацию. Их точки зрения порой до такой степе-
ни не совпадают, что я думаю: действительно ли эти люди 
работают вместе, об  одних  ли вещах говорят? Наблюдая 
подобное, я понимаю, что отсутствие самосознания —  не-
достаток весьма болезненный. Я расскажу о трех случаях, 
которым была свидетелем.
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Примеры

Пример 1
Цель собрания: обсудить, как продвигается работа по ново-
му направлению
Компания: OSP Controls

Диалог 1. Сотрудник.
Вопрос. Как у вас дела с вашим руководителем?
Ответ. Не очень-то хорошо. Она не обращает внимания 

на  мои слова. Но  без необходимых инструкций я  вряд  ли 
справлюсь.

Вопрос. А вы просили о помощи?
Ответ. Конечно. Когда я прихожу за разъяснениями, она 

говорит о  вещах, никак не  связанных с  моими обязанно-
стями. Я отвечаю за Западное побережье. Она же постоян-
но рассказывает, как озабочена показателями нашей компа-
нии в Латинской Америке. Я спрашиваю, что из сказанного 
ею мне следует взять на заметку в работе здесь, на Западном 
побережье. На что она отвечает, что это совершенно разные 
рынки.

Вопрос. И что вы делаете потом?
Ответ. Стараюсь быть более конкретным. Например, вче-

ра я зашел и попросил взглянуть на мои планы продаж.
Вопрос. И?..
Ответ. Она проигнорировала мою просьбу, сославшись 

на то, что у нее деловая встреча. Я спросил, когда мы сможем 
все обсудить, а она ответила, что в этом нет необходимости. 
Ее, кажется, бесит уже одно то, что я задаю вопросы. Я чув-
ствую себя так, будто мешаю ей.



 Самосознание и самоконтроль в действии 205

Диалог 2. Руководитель.
Вопрос. Как дела с вашим новым менеджером по продажам 

на Западном побережье?
Ответ. Отлично. Мы проводим много времени вместе, 

я ввожу его в курс дела.
Вопрос. Он понимает, в чем состоят его задачи?
Ответ. Конечно, я многое ему объясняю.
Вопрос. На ваш взгляд, ему этого достаточно?
Ответ. Да, он отлично справляется с новой должностью.
Вопрос. Вы его спрашивали?
Ответ. Мы часто разговариваем. Уверена, если бы были 

какие-то проблемы, он бы сообщил. К тому же он знает, что 
может обратиться ко мне в любой момент.

Пример 2
Разговор двух друзей за обедом.

Вопрос. Как дела?
Ответ. Ужасно.
Вопрос. А что случилось?
Ответ. Меня снова прокатили с  работой. Прогнившая 

система! Здесь невозможно сделать карьеру! Говорят, что 
у компании есть четкие принципы продвижения сотрудни-
ков, но я в это не верю.

Вопрос. Как думаешь, почему тебя не повысили?
Ответ. Кто знает! Может, потому что у них уже был го-

товый кандидат, один из  любимчиков. Мне сказали, что 
причина в  недостаточных навыках владения компьюте-
ром, но я разбираюсь в компьютерах точно так же, как тот 
парень.
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Факты.
Сотрудник не получил повышение, потому что не владел 

необходимыми навыками работы на компьютере. Для пред-
лагаемой позиции требовалось умение работать в Excel и со-
здавать сложные таблицы. Этот человек никогда не делал ни-
чего подобного, но заверил руководство, что справится, если 
возникнет необходимость. Кандидат же, получивший место, 
неоднократно создавал сложные таблицы и подробно объяс-
нил, какая именно подошла бы для конкретного приложения. 
Он также показал свои прошлые работы.

Каждый из этих примеров демонстрирует искаженное са-
мосознание. В них мы видим два совершенно противополож-
ных взгляда на одну и ту же ситуацию. Как такое возможно? 
Кто прав, а кто ошибается? Вопрос на самом деле не в этом —  
никто не  пытался злонамеренно исказить реальность,  —   
а в том, что герои историй действительно видят вещи совер-
шенно по-разному. Однако именно наш взгляд на ситуацию 
определяет наши реакцию и поведение. Замутненность мо-
жет привести к нежелательным последствиям.

В первом примере руководитель хотела быть полезной 
своему новому сотруднику. Во втором примере человек же-
лал получить повышение. Но по многим причинам эти люди 
не пришли к поставленной цели. Они даже не знали, что их 
поведение не способствует достижению желаемого. К боль-
шому сожалению, очень часто причиной непонимания ста-
новится именно отсутствие самосознания. Если продол-
жить мысленно развивать любой из приведенных примеров, 
к  какого рода развязке можно прийти? Не  исключено, что 
специалист по  продажам на  Западном побережье решит: 
руководитель хочет его провала, а  сотрудник, надеявший-
ся на повышение, начнет распространять слухи о том, что 
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в компании продвигают только любимчиков. Ничего из этих 
действий не соответствовало бы желаниям другой стороны, 
но, к сожалению, благие намерения руководителей мало что 
изменили бы в сложившихся обстоятельствах.

Многие начальники, с  которыми мне доводилось бесе-
довать, знали о  списке «качеств хорошего руководителя» 
из первой главы и были уверены, что в целом соответствуют 
ему. Конечно, все признавали, что порой ошибаются, но заве-
ряли, что такое случается редко и, как правило, не без причи-
ны. Аналогично большинство их подчиненных были увере-
ны, что отвечают критериям «хорошего сотрудника», а если 
когда и проявляют себя иначе, то исключительно из-за про-
вокаций коллег или несносного начальства. Безусловно, ста-
тистика удовлетворенности работой, корпоративной культу-
рой и другими показателями была бы более положительной, 
если бы люди чаще выказывали заявленные качества. Может 
быть, мы лишь верим, что ведем себя определенным образом, 
тогда как на самом деле все иначе? Или, возможно, окружаю-
щие не воспринимают нас теми, кто мы есть, не видят, чего 
мы действительно хотим? А может, все вместе?

Отчасти верно и то и другое. И именно поэтому ЭИ —  это 
невероятная сила. Он помогает реализовывать свои стрем-
ления на рабочем месте, действуя в соответствии со своими 
намерениями, а  также лучше понимать окружающих. Все, 
о чем мы говорили во второй части книги, связано с повыше-
нием уровня самосознания. Оно требует от нас четкого и яс-
ного представления о том, кто мы есть:   каковы наши силь-
ные и слабые стороны, наши ценности и убеждения. Если бы, 
к примеру, руководитель из первого примера понимала, что 
ее указания часто расплывчаты и что порой она не слишком 
внимательно слушает, возможно, она попыталась  бы скор-
ректировать свое поведение. Самосознание также требует 
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четкого представления о  своей эмоциональной реакции 
на те или иные обстоятельства. Герой второго примера боль-
ше бы преуспел, если бы вместо обвинений в адрес других 
уделил внимание совершенствованию собственных навыков. 
В частности, ему следовало бы подробнее уточнить, какие 
именно компетенции требуются для продвижения.

Человек, имеющий высокую степень самосознания, как 
правило, хорошо осведомлен о  своих эмоциональных ре-
акциях и  триггерах, их вызывающих. Люди, обладающие 
высоким самосознанием, предостерегают сами себя: «Мне 
следует быть осторожнее в определенных ситуациях, пото-
му что я могу наговорить такого, о чем потом буду жалеть». 
Ваша цель как собственного наставника —   лучше изучить 
эти триггеры. Тот, кто в достаточной мере владеет самосо-
знанием, отлично понимает свои ценности и  убеждения 
и знает, как важна гармония между ними. Понимание эмо-
ций —  ключевой элемент эффективных отношений и созда-
ния позитивной атмосферы на рабочем месте.

Напротив, если ваше самосознание недостаточно силь-
но развито, вы выглядите равнодушным или не способным 
держать себя в руках. Вы не вполне отдаете отчет своим чув-
ствам, а следовательно, и тому, как ваши эмоции отражают-
ся на окружающих. Вы не осознаете своих сильных и слабых 
сторон, что затрудняет саморазвитие. Вы упускаете возмож-
ность с  помощью своих чувств и  эмоций получить инфор-
мацию, необходимую для достижения ваших целей. А  без 
осознания своих эмоций, своих преимуществ и недостатков 
невозможно развить необходимые для продвижения навыки. 
Мне на ум приходит один яркий пример. Джереми занимал 
руководящую должность и часто не справлялся с собствен-
ными эмоциями. Все, кто должен был отчитываться перед 
ним, наизусть знали признаки приближающегося гнева. 
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Он начинал ерзать в кресле, краснел, стискивал зубы и, нако-
нец, разражался бурной тирадой о том, что сотрудники не со-
средоточены на  важных вопросах. Сам Джереми при этом 
и не подозревал, что подвержен таким вспышкам. Однажды 
он встречался с  внешними аудиторами, которые должны 
были прояснить два вопроса. Во-первых, их интересовала ре-
организация, а во-вторых, список сотрудников для возмож-
ного сокращения. Подчиненные Джереми наблюдали, как он 
заерзал в кресле, покраснел, стиснул зубы, потом сказал, что 
проверяющие не подготовлены к обсуждению,  и взорвался. 
Никого, кто знал Джереми, это не  удивило, кроме него са-
мого. Позже он оправдывался: он-де понятия не  имел, что 
вот-вот потеряет самообладание. К сожалению, потерял он 
не  только самообладание, но  и  работу. Увы, такое низкое 
самосознание и  непонимание собственных эмоций не  ред-
кость. Годами людей приучали к тому, что эмоциям не место 
на работе, и в итоге некоторые стали игнорировать свои чув-
ства до такой степени, что забыли об их существовании. Од-
нако эмоции просачиваются в жизнь самыми хитрыми спо-
собами. В результате те, кто их игнорирует, порой абсолютно 
не способны понять собственные реакции. Это непонимание 
может поставить крест на карьере.

Еще один пример: Дэвид, блестящий инженер, вдруг об-
наружил, что многие его коллеги продвинулись по служеб-
ной лестнице, в то время как он постоянно остается не у дел. 
В его компании очень ценили сотрудников, которые открыто 
высказывали свои мысли и представляли свои идеи. Дэвид 
знал об этом, но все же не мог заставить себя открыть рот. 
Он все время находил оправдания. То время неподходящее, 
то кто-то взял слово раньше него, то кто-то другой уже пред-
ложил нечто подобное… Руководитель Дэвида пытался на-
учить его высказывать свои мысли. Инженеру потребовалось 
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больше года, чтобы догадаться: причина его молчания состо-
ит в чрезмерной озабоченности мнением окружающих. Осо-
знав это, Дэвид наконец смог побороть свои лишенные ло-
гики опасения. В компании действительно ценили тех, кто 
не молчал. И пока Дэвид не разобрался в своей проблеме, он 
не понимал причину своего профессионального торможения.

Самосознание —  одна из самых сложных составляющих ЭИ, 
и неудивительно, что бо льшая часть книги посвящена имен-
но ему. Если вы думаете, что ваше самосознание достаточно 
развито, и хотите проверить это, воспользуйтесь методикой 
всесторонней оценки. Ее преимущество в том, что вы как буд-
то видите себя глазами других людей. Среди них могут быть 
ваши приятели, сослуживцы, руководитель или подчинен-
ные —  кто угодно, кто знаком с вами и с кем вы взаимодей-
ствуете на рабочем месте. Цель всесторонней оценки —  обна-
ружить пробелы. Без этой информации вы рискуете упустить 
множество возможностей. Например, считая себя замеча-
тельным слушателем, вы не будете тратить время на разви-
тие в себе умения слушать. С другой стороны, если вы были 
убеждены в своей способности слушать, а опрос показал об-
ратное, вы можете захотеть развить этот навык. Исследования 
связывают результаты всесторонней оценки с ростом эффек-
тивности руководителей благодаря повышению уровня само-
сознания. Одно из таких исследований в Journal of European 
Industrial Training предоставляет достаточно обширные дан-
ные, позволяющие предположить: повышение самосознания 
ведет к увеличению степени эффективности руководителей62.

Вот примеры данных всесторонней оценки ЭИ согласно со-
ответствующим показателям. Из приведенных таблиц вид-
но, что оценки респондентов в каких-то случаях совпадают 
с оценками окружающих, а в других идут с ними совершенно 
вразрез. На рис. 15.1 показан график человека с адекватным 
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взглядом на свой ЭИ. А вот графики на рис. 15.2 демонстриру-
ют, что представления человека о самом себе далеки от мне-
ния окружающих.
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Рис. 15.1

Кроме того, исследование выявило, что респонденты оце-
нивают себя куда ниже, чем о  них думают окружающие. 
В таком случае у них есть возможность обратиться к своим 
сильным сторонам, осознав, что они на самом деле вполне 
компетентны в определенных сферах (см. рис. 15.3).
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Рис. 15.2

Чем адекватнее мы себя оцениваем, тем большего успеха 
можем достичь в развитии ЭИ. Без этого мы обречены на по-
вторение своих ошибок. Это как быть в браке тридцать лет 
и однажды, вернувшись домой, обнаружить, что ваша жена 
от вас ушла. Вы спрашиваете почему, а она отвечает, что все 
тридцать лет вы не закрывали тюбик зубной пасты и больше 
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она не в состоянии выносить это. Если бы вы только знали, 
что ее это так раздражает, может, и закрывали бы! По край-
ней мере, обратили внимание на проблемы, возникающие 
из-за вашего поведения. Знание дает нам выбор. Да,  мы 
не обязаны меняться, но знания позволяют нам решить, сто-
ит ли попробовать.
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Рекомендации по повышению ЭИ 
в области самосознания

 — Прочтите и практикуйте методы, описанные во второй 
части книги.

 — Спрашивайте руководство, сотрудников и  приятелей 
о своих сильных и слабых сторонах.

 — Используйте всестороннюю оценку и другие показате-
ли, чтобы больше узнать о том, каким вас видят окру-
жающие.

 — Размышляйте о своих сильных и слабых сторонах.
 — Записывайте всё, чему научились в течение дня.
 — Регулярно просматривайте свои записи в поисках по-

вторений. Если что-то периодически повторяется в ва-
шем дневнике, возможно, вам захочется проработать 
этот пункт в преддверии будущих действий.

 — Перед тем как предпринять что-то, сверьтесь со своим 
дневником и спросите себя, можете ли вы повысить эф-
фективность своих действий.

 — Ищите доказательства своего роста. Собирайте статьи, 
цитаты, книги и другие источники информации, под-
тверждающие полученные знания.

 — Сделайте наглядные напоминания о  ваших сильных 
и слабых сторонах, чтобы иметь возможность сверить-
ся с ними и скорректировать поведение до совершения 
важных действий.

 — Попросите знакомых помочь вам подтянуть свои сла-
бые стороны.

 — В сложных ситуациях думайте, как использовать свои 
сильные стороны.

 — В  сложных ситуациях думайте, как минимизировать 
влияние ваших слабых сторон.
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 — Анализируйте свою реакцию на неприятные перемены. 
Какие чувства и мысли они у вас вызывают?

 — Что, как вам кажется, помогает принять неприятные 
перемены?

 — Что, как вам кажется, заставляет вас сопротивляться 
неприятным переменам?

 — Запишите предпринятые вами действия, которые в ито-
ге улучшили ситуацию, но поначалу давались с трудом. 
Что вы чувствовали во время изменений и после них?

 — Изучайте то, что может повысить уровень вашего со-
знания.

 — Беритесь за  решение более широкого спектра задач, 
стимулирующих повышение уровня сознательности.

 — Делайте что-то необычное каждую неделю. Взбодри-
тесь. Вы способны открывать в себе неизвестные ранее 
грани, осмысленно пробуя что-то новое.

 — Называйте свои эмоции.
 — Постоянно спрашивайте себя: «Что я сейчас чувствую?».
 — Посмотрите фильм и обсудите с близким другом чув-

ства, которые он у вас вызвал.
 — Запишите как можно больше слов, характеризующих 

ваши эмоции. Иногда мы причисляем все наши эмоции 
к одной категории, в то время как они нуждаются в бо-
лее точных определениях. Например, часто используе-
мое для описания состояния слово «злой» может быть 
заменено на  более конкретные «оскорбленный», «оби-
женный», «взбешенный», «разъяренный», «подавлен-
ный», «униженный», «завистливый» или «расстроенный».

 — После неприятного разговора остановитесь и подумай-
те, что вы чувствуете и почему.

 — После приятного разговора остановитесь и подумайте, 
что вы чувствуете и почему.
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 — Когда у  вас особенно хорошее настроение, спросите 
себя о своих чувствах и о причинах, которые могли их 
вызвать.

 — Когда вы подавлены, спросите себя о  своих чувствах 
и о причинах, которые могли их вызвать.

 — Составьте список обстоятельств, в которых, как вам ка-
жется, вы выиграли, изменив свои негативные эмоции.

 — Составьте список обстоятельств, в которых, как вам ка-
жется, вы испытываете неуверенность на рабочем месте.

 — Составьте список обстоятельств, в которых, как вам ка-
жется, вы испытываете страх на рабочем месте.

 — Обратите внимание на то, как вы чувствуете себя в кон-
фликтных ситуациях. Как ваши ощущения влияют 
на ваши действия? А на ваши слова, тон или жестику-
ляцию?

 — Прислушайтесь к тембру своего голоса, когда вы счаст-
ливы. Насколько он отличается от  голоса, когда вам 
плохо, когда вы злитесь или устали?

 — Поговорите о своих чувствах с близким человеком.
 — В процессе задания или встречи возьмите внутренний 

тайм-аут, чтобы оценить свои чувства. Попробуйте по-
нять, как они могут повлиять на текущую ситуацию.

Упражнения для повышения 
самосознания

Упражнение 1. Таланты и недостатки
Составьте список своих талантов.

Попросите окружающих (руководителей, приятелей, под-
чиненных), которые хорошо вас знают, сделать то же самое.

Есть совпадения?
Удивлены чем-то?
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Составьте список качеств и  умений, которые вам хоте-
лось бы улучшить.

Попросите окружающих (руководителей, приятелей, под-
чиненных), которые хорошо вас знают, сделать то же самое.

Есть совпадения?
Удивлены чем-то?

Упражнение 2. Пан или пропал
Возьмите лист бумаги и разделите его на две колонки. Оза-
главьте их «Пан» и «Пропал». Подумайте о ваших прошлых 
заданиях на работе. При выполнении каких вы чувствовали 
себя на высоте? Запишите их в колонку «Пан». А в каких ощу-
щали себя совершенным аутсайдером? Запишите их в колон-
ку «Пропал». Подумайте, что особенного вы делали или го-
ворили. Когда вы следовали своим ценностям и намерениям, 
а когда нет? Среди примеров в колонке «Пан» может быть не-
что подобное: «Как-то я заметил, что Сэм не успевает с рабо-
той, и спросил, чем ему помочь», «Я поблагодарил Арнольда 
за помощь его отдела в нашем проекте», «На прошлом сове-
щании я поинтересовалась мнением Боба».

Примеры в колонке «Пропал» могут выглядеть так: «Перед 
совещанием я  сказал Карлу, что согласен с  ним, но  во  вре-
мя обсуждения, когда коснулись этого вопроса, промолчал», 
«Я обвинил Даррена в том, что он предоставил данные слиш-
ком поздно, и  поэтому наш отдел задержался с  отчетами, 
хотя мы бы в любом случае не успели вовремя», «Я сказал 
клиенту, что у нас, возможно, будет отгрузка, хотя знал, что 
это не так».
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САМОКОНТРОЛЬ
Я
Истинный
Король, потому что знаю,
Как управлять собой.

Пьетро Арентино *

Во время собеседований я часто прошу людей написать пись-
мо их руководителю. Вот некоторые из тех, что касаются са-
моконтроля.

Письма руководителю

Письмо 1
Дорогой руководитель!

Это снова мы. Уже четвертый год вы просите нас запол-
нять для вас форму всесторонней оценки. Знаете, это уже 
переросло в обеденные шутки. Почему? Потому что вы по-
стоянно спрашиваете, что мы думаем о  вас, но  совершен-
но не меняетесь. Определенно, это для вас лишь ни к чему 
не обязывающая формальность. В этом году мы все запол-
ним, как в  прошлом. Если вдруг вы забыли, вот краткий 
список:

А. Вы не слушаете.
Б. Вы критикуете сотрудников в присутствии посторонних.
В. На совещаниях вы спрашиваете мнения одних и тех же 

людей, игнорируя остальных.

 * Пьетро Аретино (1492–1556) —   итальянский писатель, сатирик, пуб-
лицист и драматург, ведущий итальянский автор своего времени. Счи-
тается некоторыми исследователями предтечей европейской журнали-
стики. Прим. ред.
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Это если по существу. Избавьте нас от этого в этом году.

Искренне ваши,
сотрудники

Письмо 2
Дорогая Сара!

Как руководитель компании вы жалуетесь, что сотруд-
ники не  посвящают вас в  происходящее. Вы постоянно го-
ворите, что не хотите сюрпризов. Однако я только что была 
свидетелем очередного инцидента. И вы буквально уничто-
жили того, кто решился сообщить вам неприятные новости. 
Никто не станет говорить вам правду, если после этого вы 
готовы снять сообщившему голову с плеч. Я заметила, что 
все больше сотрудников открыто врут вам. Нельзя усидеть 
на двух стульях. Если вы хотите, чтобы люди были честны 
с вами, прекратите отчитывать их, когда слышите информа-
цию, которая вам не по душе. Пора повзрослеть и вести себя 
как подобает.

С наилучшими пожеланиями,
Элизабет

Письмо 3
Дорогой Гарри!

Я в растерянности. До совещания этим утром мы говори-
ли о  Хэлис. Я  рассказал, как наша корпоративная полити-
ка мешает оказывать качественные услуги, и  ты согласил-
ся. И не просто согласился! Ты привел аналогичный пример 
из  практики нашей компании. Но  когда на  собрании под-
няли этот вопрос, ты промолчал. Ты просто сидел и не ска-
зал ни  слова. Когда я  упомянул о  других прецедентах, ты 
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не поддержал меня. Почему? Потому что ты не хотел спорить 
с Хэмфри? Или потому, что у тебя провалы в памяти? Или что 
вообще?

Разочарованный,
Фред

Самоконтроль подразумевает владение своими чувства-
ми. Он позволяет нам управлять как отрицательными, так 
и положительными эмоциями, а также использовать их себе 
во благо, вместо того чтобы тяготиться ими. Самоконтроль 
помогает распознать и использовать наши эмоциональные 
реакции для повышения эффективности. Вспышки ярости 
чаще всего ассоциируются с людьми с низким уровнем само-
контроля, но все гораздо серьезнее, чем управление гневом. 
Самоконтроль также подразумевает адекватное выражение 
таких препятствующих достижению цели чувств, как неуве-
ренность и страх.

Это своего рода следующая ступень самосознания. Оно по-
могает понять наши недостатки, а самоконтроль —  правиль-
но их использовать. В  первом письме говорится, что руко-
водитель уже слышал о своих слабых сторонах. Понимание 
их —  это большой шаг вперед, но без каких-либо последую-
щих действий он служит только пылесборником в шкафу ва-
шего разума. Овладев искусством самоконтроля, вы, вместо 
того чтобы подстраиваться под ситуацию, сможете созда-
вать эмоциональный климат, в  котором будет комфортно 
и вам самому, и окружающим. Возьмем второе письмо. До-
пустим, руководитель действительно хочет добиться прав-
ды. Но из письма видно, как плохо сказывается на рабочей 
атмосфере необходимость сотрудников постоянно подстраи-
ваться. Необоснованный гнев не  способствует созданию 
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доверительных отношений, а вот самоконтроль, напротив, 
помогает укрепить доверие. Неуверенность в себе и страхи, 
если ими не  управлять, тоже могут расшатать обстановку 
и спровоцировать скрытность.

В третьем письме видно, как сотрудника сдерживали со-
мнения и опасения, так что его коллеги не верили, что он 
способен высказаться. Он позволил игнорировать себя, спи-
сать со  счетов как ненадежного игрока. Эти примеры эмо-
циональных захватов иллюстрируют печальное положение 
вещей, с которым мы каждый день сталкиваемся на работе. 
Эмоциональные захваты, вызванные гневом, страхом, не-
уверенностью или другими чувствами, становятся причи-
ной нестабильности и  дисгармонии. Постоянно отдаваясь 
на волю эмоций, вы упускаете бесценную возможность со-
здать на рабочем месте атмосферу, которая бы способство-
вала достижению целей и продвижению.

Не забывайте, что ваш регулятор эмоций может двигать-
ся как вверх, так и  вниз. Эффективный самоконтроль под-
разумевает умение выражать эмоции, которые помогают 
добиваться желаемых результатов. Однако все они должны 
соответствовать ситуации. Давайте представим ведущего 
руководителя некоего промышленного предприятия. Ска-
жем, его зовут Инграм. По природе своей он тихий и молча-
ливый. Предположим, в компании ввели новую программу 
оценки, и теперь, по правилам, каждый отдел должен публи-
ковать производственные показатели и  еженедельно отме-
чать достижения. Каким образом это делать, решают руко-
водителям отделов. Некоторые коллеги Инграма, активные, 
всегда одетые с иголочки любители вечеринок, устраивали 
для подчиненных небольшие праздники каждую пятницу 
ближе к концу смены. Инграм же был озадачен. Он знал себя 
достаточно хорошо и был уверен, что не сможет подражать 
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своим коллегам-руководителям. Тем не  менее он гордил-
ся успехами своей команды. И чтобы отметить результаты, 
писал письма лично каждому сотруднику, внесшему вклад 
в достижение производственных целей, и особенно выражал 
признательность за  их преданность делу. Каждую неделю 
он просил коллектив решить, как им хотелось бы отметить 
успехи. Ингмар не наряжался в костюмы —  он просто писал 
от руки благодарственные письма. И эта тихая, искренняя 
поддержка имела успех. Повысить уровень положительных 
эмоций, таких как гордость и благодарность, вовсе не зна-
чит перестать быть собой. Самоконтроль и означает умение 
выражать чувства должным образом. То есть соответственно 
вашему характеру и результату, которого вы ожидаете.

Самоконтроль —  это умение подбирать слова, время и по-
ведение, способствующие достижению желаемого резуль-
тата. Это средства, создающие стабильный и  вдумчивый 
эмоциональный климат. Если вы хотите поговорить с сыном-
подростком, не стоит начинать со слов: «Я же предупреждал!» 
и грозить пальцем. Фраза «Когда я был в твоем возрасте» тоже 
заведет разговор в тупик. Вероятно, ничего не выйдет и с на-
чалом вроде: «Когда я делал то, что ты сейчас…» Эти фразы 
больше похожи на нотации. Определитесь, какова ваша цель:  
лекция или беседа? Дело не в том, что вы хотите выпалить, 
не подумав, а в том, как подобрать слова, чтобы достичь цели. 
Это не манипуляция. Это эффективность.

Я часто сравниваю эмоциональную атмосферу с музыкой. 
Какую бы музыку вы хотели слышать фоном? Именно она 
и дает представление об атмосфере, которую вы хотите со-
здать. Вы знаете людей, которые очарованы блюзом с плачу-
щими гитарами и ноющими скрипками? А тех, кто слуша-
ет «Полет шмеля»? А  как насчет тех, кто все время словно 
отбивает ритм польки? Есть и такие, кому нравится музыка 
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из  военных фильмов или триллеров. Самоконтроль позво-
ляет нам выбирать эмоциональный фон, вместо того чтобы 
слушать одну радиостанцию, не имея возможности переклю-
читься.

Создание эмоциональной атмосферы требует навыков 
и  практики. Пусть ваш внутренний наставник постоянно 
спрашивает вас о  ваших целях, а  потом определяет слова 
и действия, ведущие к желаемому результату, как описано 
во второй части. Здесь важно усвоить, что вы не беспомощ-
ны в своих действиях и словах. А если вам дана возможность 
выбирать, то вы в силах и изменить ситуацию.

Рекомендации по повышению ЭИ 
в области самоконтроля

 — Прочтите и практикуйте методы, описанные во второй 
части книги.

 — Спрашивайте себя: «Если я дам волю своим эмоциям 
сейчас без определенной цели, чем я рискую?». Также 
полезно спрашивать: «Если я дам волю своим эмоциям 
сейчас без определенной цели, чего я добьюсь?».

 — Если вы по  природе сдержанны, старайтесь выражать 
положительные эмоции, такие как одобрение или под-
держка, в ситуациях, когда вы, скорее всего, промолча-
ли бы. Если вы открыты, старайтесь не высказываться 
негативно, пока не остынете после спонтанной реакции.

 — Оказавшись в следующий раз на собрании, попробуй-
те вести себя не так как обычно, следуя правилам са-
моконтроля. Если вы привыкли отмалчиваться, по-
пробуйте высказаться. Если всегда предаете гласности 
свои мысли —  попытайтесь промолчать.

 — Спросите близкого друга, что он думает об уровне ва-
шего самоконтроля. Попросите его рассказать, как, 
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по  его мнению, вы справляетесь с  эмоциями на  сове-
щаниях, за обедом или в других обстоятельствах.

 — Не стесняйтесь выражать положительные эмоции. Если 
вы счастливы или благодарны, пусть окружающие зна-
ют об этом.

 — Попробуйте говорить «Я чувствую…» вместо «Я ду-
маю…»

 — Практикуйте техники дыхания, когда напряжены.
 — Про себя тренируйтесь говорить спокойно в кризисных 

ситуациях.
 — Спрашивайте себя: «Действительно ли все так плохо?».
 — Спрашивайте себя: «Что в данный момент мешает мне 

сосредоточиться?».
 — Вспомните, когда вы теряли самообладание. Как это от-

разилось на вас? А на окружающих?
 — Как бы ваши знакомые описали вас? Как человека эмо-

ционального или, наоборот, очень спокойного?
 — Составьте список из десяти ситуаций, в которых вы мог-

ли бы извлечь пользу из положительных эмоций.
 — Учитывая ваш характер, подумайте, как бы адекватно 

вы могли выразить положительные эмоции.
 — Вспомните случаи, когда на  работе кто-то выражал 

свои эмоции относительно вас и вам это понравилось. 
Запишите, что вы чувствовали.

 — Вспомните случаи, когда на  работе кто-то выражал 
свои эмоции относительно вас и  вам это не  понрави-
лось. Запишите, что вы чувствовали.
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Упражнение для повышения самоконтроля

Упражнение 3. В следующий раз
Вспомните, когда в последний раз вы испытывали на рабо-
те следующие эмоции: злость, радость, страх, неуверенность 
в себе, гордость, потрясение. Запишите, что именно вы по-
чувствовали, столкнувшись с ними. В третьей колонке запи-
шите, как улучшить свое поведение.

Упражнение 4. Музыка
Самоконтроль создает эмоциональную атмосферу, в которой 
мы работаем. Представьте ее как песню или музыку, кото-
рая исходит от  нас. Какую песню или музыку воспроизво-
дите вы? Знаете ли вы людей, которые звучат как блюз, по-
тому что всегда ноют? Как насчет тех, кто похож на «Полет 
шмеля»? Подумайте, какая музыка исходит от вас. Запишите, 
как бы вы хотели «звучать».



Глава 16

Эмпатия в действии

Кто знает только свою сторону дела, 
не знает ничего.

Джон Стюарт Милль *

В стандартном опросе о рабочих показателях и развитии ру-
ководителей попросили высказать свои соображения о том, 
какие качества их сотрудникам следует доработать. Ниже 
приведены несколько типичных ответов.

Вопрос. Что может предпринять этот сотрудник, чтобы до-
биться большей эффективности?

Ответ. Ральф хороший, квалифицированный врач. Од-
нако он мог бы добиться еще лучших результатов, если бы 
больше прислушивался к своим пациентам. В частности, он 
получил бы больше информации для постановки диагноза, 
если бы обратил внимание на жалобы Джонса на боли вокруг 
области, на которой проводилась процедура.

Ответ. Карен отличный аналитик. Ей нет равных в  во-
просах механических характеристик. Однако она могла бы 
повысить свою продуктивность, если  бы общалась с  опе-
раторами, которые работают на  данном оборудовании, 

 * Джон Стюарт Милль (1806–1873)  —   британский философ, социолог, 
экономист и политический деятель. Прим. ред.
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и прислушивалась к их мнению. По факту последние пред-
ставленные ею доработки оказались неэффективными, и Ка-
рен об этом говорили заранее.

Ответ. Лу прекрасный финансовый аналитик. Вот только 
ему неплохо было бы научиться считаться с мнением трейде-
ров. Рассказывая о новом предложении, он опускает важные 
для них аспекты.

Ответ. Работа Мэдисон окажется под угрозой, если она 
не проникнется нуждами клиентов. Ей нужно научиться ста-
вить себя на место клиента, прежде чем отвечать на жалобы. 
Ей также следует собирать больше информации, чтобы вник-
нуть в суть проблемы. Недопустимо говорить недовольному 
обслуживанием клиенту: «Если бы вы вовремя оплачивали 
счета, такого бы не произошло». К тому же счета Дрейда были 
оплачены, мы просто не отметили это.

Отсутствие эмпатии грозит потерей прибыли, возможно-
стей и  даже жизней на  рабочих местах в  Америке. Разгне-
ванные клиенты уходят в компании-конкуренты. Более того, 
они рассказывают другим перспективным клиентам о том, 
что с  вами не  стоит иметь никаких дел. Потребители вни-
мательно изучают отзывы и рейтинги в интернете. Многие 
клиенты настолько вспыльчивы, что поделятся своим нега-
тивным опытом с тысячами, если не с миллионами63. Слова 
«никакого понимания» напрямую присутствуют во многих 
негативных отзывах64. Вот что пишет об этом Джон Гудман 
в своей статье в журнале Competitive Advantage, основываясь 
на исследовании программ изучения технической поддерж-
ки (TARP): «Люди в  два раза чаще говорят об  отрицатель-
ном опыте, чем о положительном»65. Согласно другому опро-
су, проведенному компанией A. C. Nielsen Co и описанному 
в  Journal of Marketing, «только 2% недовольных клиентов 
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обычно пишут жалобы, в то время как 34% просто меняют 
фирмы»66. И это только цветочки. Специалисты по продажам 
с низким уровнем эмпатии отстают от своих конкурентов, де-
монстрирующих более высокий уровень знаний в сфере ЭИ67.

В отделениях реанимации врачам, проявляющим пони-
мание и выслушивающим своих пациентов, с меньшей веро-
ятностью предъявят обвинения в  некомпетентности68. Фак-
тически эмпатия теперь включена в  обязательный набор 
профессиональных качеств по всей стране. Что касается наи-
более вопиющих инцидентов, повлекших за  собой смерть, 
в  55% случаев семьи пострадавших заявили: пациент сооб-
щил врачу о симптомах, а тот просто проигнорировал жалобы.

Недостаток эмпатии порождает и  массу этических про-
блем внутри организации. В коллективах, где руководители 
не стремятся понять точку зрения своих подчиненных, часто 
наблюдается текучка кадров. Это сказывается и на общей ат-
мосфере69. В своей статье «Как найти и удержать лучших со-
трудников» в Нarvard Business Review Джеймс Валдроп и Ти-
моти Батлер пишут: «Огромному количеству людей трудно 
выйти за пределы своего восприятия и посмотреть на ситуа-
цию глазами другого. Иначе говоря, у них низкий уровень 
эмпатии. В каком-то смысле, они так и не вышли из состоя-
ния эгоизма, естественного для ребенка. Родители и  дру-
гие взрослые никогда не учили их смотреть на мир глазами 
другого человека. Между тем развитая эмпатия необходима 
для успешного взаимодействия с  коллегами, подчиненны-
ми, руководителями, клиентами и конкурентами»70. В дру-
гой статье Нarvard Business Review под названием «Высокая 
цена потерянного доверия» автор Тони Симонс определяет 
уровень доверия подчиненных своему руководству как один 
из  ключевых факторов, влияющий на  удовлетворенность 
клиентов71. В  моем исследовании «В  поисках чести. Уроки 
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завоевания доверия» я говорю о значении эмпатии для уста-
новления доверительных отношений между руководителем 
и подчиненным72.

Сотрудники с низким уровнем эмпатии становятся причи-
ной конфликтов, которые могут стоить миллионы в переводе 
на продуктивность. В качестве примера давайте рассмотрим 
небольшую рентабельную компанию Miller Supply, постав-
ляющую чистящие средства коммерческим фирмам. В ней 
работают шесть специалистов по продажам, почти все время 
проводящие в разъездах, и три сотрудника отдела поддерж-
ки продаж, в чьи обязанности входит сопровождение заказов, 
поступивших из других источников. Все шло довольно глад-
ко до того дня, когда в компании появилась Рутанн. Она пре-
рекалась с другими сотрудниками; жаловалась, что на нее 
скидывают всю работу, за  которую никто другой не  хочет 
браться; сетовала, что остальные тратят на обед больше вре-
мени, чем она; что специалисты по  продажам не  контак-
тируют с ней. Она также заявляла, что коллеги не дают ей 
доступ к необходимой финансовой информации. Так продол-
жалось некоторое время. Несколько месяцев спустя двое со-
трудников офиса и трое «продажников» решили поговорить 
о  Рутанн с  владельцем. Тот оставил их жалобы без внима-
ния, заявив, что не  желает вникать в  разборки персонала, 
и предложил наконец повзрослеть. К сожалению, ситуация 
ухудшилась до такой степени, что двое сотрудников уволи-
лись, а три специалиста по продажам нашли другую работу. 
Но это не самое плохое. Рутанн, занявшая должность веду-
щего специалиста, начала присваивать средства, выписывая 
чеки на возмещение фиктивных расходов. В конечном счете 
сумма достигла $18 000 в месяц. Нежелание выслушать под-
чиненных фактически стоило владельцу компании его биз-
неса. Нужно ли продолжать? Эмпатия —  необходимый для 
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успеха компонент, независимо от характера вашей работы 
или должности внутри организации. Эмпатия  —   это спо-
собность видеть ситуацию с точки зрения другого человека, 
а умение слушать —  навык, приобретаемый за счет эмпатии, 
но далеко не сама эмпатия, как иногда ошибочно считают. 
Есть много людей, которые прекрасно слушают —  исключи-
тельно чтобы раскритиковать, высказать неодобрение, ка-
ким-то образом доказать несостоятельность точки зрения 
говорящего или выставить себя в лучшем свете. Эмпатия же 
возникает, когда слушание переходит в понимание (необя-
зательно согласие) и умение представить себя на месте гово-
рящего. Внимательно выслушать человека —  лучший способ 
проявить к  нему уважение. Фраза из  диснеевского мульт-
фильма «Покахонтас» прекрасно описывает эмпатию:

Но вдруг ты след увидишь незнакомца
И откроешь в нем нежданные черты73.

Эмпатия  —   это способность понять, как воспринимают 
ситуацию окружающие, полностью погрузиться в  чувства 
другого человека, возможно, имеющего иные убеждения 
и ценности, в то же время оставаясь самим собой.

Понятие эмпатии относится как к  когнитивному, так 
и к эмоциональному началам. Она принимает во внимание 
причины и основания, лежащие в основе суждения того или 
иного человека, а также его чувства. Эмпатия необходима 
для общения с сотрудниками, клиентами и большинством 
представителей человечества. И  она окупается с  лихвой. 
Если вы стремитесь к  пониманию окружающих, то  окру-
жающие чувствуют, что их уважают и ценят, и, в свою оче-
редь, отвечают взаимностью, меньше сопротивляются пере-
менам и становятся более открытыми.
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Если вы не способны к эмпатии, окружающие, скорее все-
го, посчитают вас равнодушным. Кто-то может подумать, что 
вы их не уважаете или не считаетесь с их точкой зрения. Воз-
можно, от вас будут отстраняться. Вот классический пример. 
Как-то я наблюдала группу социальных работников. Они по-
казывали отличные результаты, но спустя несколько месяцев 
под началом нового руководителя стали совершенно непро-
дуктивны. Отсутствие эмпатии у нового босса давало о себе 
знать каждый день. Он любил говорить: «Это сборище идио-
тов (так он называл своих подчиненных) даже хуже, чем наши 
клиенты. Если бы мне платили по доллару за каждую вашу 
ошибку, я бы разбогател». Были и другие, менее очевидные 
признаки. Например, новый начальник не смотрел в глаза со-
трудникам, когда общался с ними, перебивал на полуслове, 
мог выйти из кабинета, когда кто-то говорил с ним. Показа-
тели этой группы упали с 350 до 97 завершенных дел в месяц. 
Этот пример ясно иллюстрирует то, как равнодушные началь-
ники становятся причиной снижения эффективности.

Так что же мешает приобрести это полезное свойство —   
эмпатию? Помех много, в  том числе и  эмоциональный за-
хват. Мы с меньшим желанием слушаем, если озлоблены, то-
ропимся, растеряны, чувствуем угрозу или другие эмоции, 
препятствующие адекватному восприятию. Об этом, в част-
ности, свидетельствуют результаты исследования с участием 
студентов Принстонской духовной семинарии. Им рассказа-
ли притчу о добром самаритянине, а потом разделили на две 
группы. Обеим группам дали задание подготовить презен-
тацию в здании напротив кампуса, при этом членам одной 
группы сказали, что они опаздывают, а другой сообщили, что 
у них в запасе еще много времени. На дороге в кампус стоял 
человек, которому нужна была помощь. Когда кто-то из сту-
дентов семинарии проходил мимо, этот человек обращался 
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к нему. Только 10% из группы «опаздывающих» остановились 
помочь. 90% в прямом смысле слова прошли мимо. Спешка 
и занятость невероятным образом повлияли на их отзывчи-
вость. Из тех, кому сказали, что у них масса времени, помочь 
согласились 63%74. Зафиксированная статистика лишний раз 
подтверждает, как важно понимать свои чувства, обращать 
внимание на триггеры и практиковать методы, описанные 
во второй части книги.

Другая трудность обретения эмпатии заключается в  на-
ших представлениях о мире или работе. Эти представления 
ослепляют нас, внушают недоверие к окружающим. «Закры-
тость» мешает поставить себя на место другого человека. Эм-
патия же требует освобождения от предрассудков, велит слу-
шать с открытым сердцем. Когда коллега обращается к вам 
за помощью, а вы заранее убеждены, что он всего лишь уви-
ливает от работы и ищет козла отпущения, скорее всего, вы 
не проявите эмпатию. Я отнюдь не утверждаю, что эмпатия 
должна приводить к тому, чтобы вас использовали. Я лишь 
говорю о том, что воспринимать каждую ситуацию необхо-
димо чистым рассудком, не замутненным предубеждениями 
и скоропалительными выводами.

Опыт, безусловно, влияет на наши убеждения, но и то и дру-
гое может не пойти на пользу, если мы будем проецировать 
негативное прошлое на  все будущие ситуации. Например, 
в отделе возвратов можно встретить каких угодно клиентов, 
в том числе и тех, кто делает из мухи слона, ругает или унижа-
ет менеджера. Представьте, что этим утром через вас прошел 
поток таких неприятных посетителей. Некоторые жалобы 
были откровенно фальсифицированы. Одна женщина заяви-
ла, что желает вернуть товар, купленный в магазине, но у нее 
нет чека. Вы уточнили, что ваша компания никогда не прода-
вала бренд, который хотела вернуть покупательница. Другой 
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клиент требовал вернуть ему деньги по  фальшивому чеку. 
А потом появилась Мэри, которая жаловалась, что ей прода-
ли испорченный картридж для принтера. Она объяснила, что 
сразу выбросила чек, потому что не собиралась возвращать 
покупку. И конечно, упаковка была надорвана, потому что 
Мэри пыталась вставить картридж в принтер. Само собой на-
прашивалось, что Мэри тоже врет, —  и сотрудник клиентской 
службы напрямик заявил ей об этом: «Нам часто приносят 
использованные картриджи, утверждая, что купили испор-
ченный товар. Мы не можем вернуть вам деньги. Следующий, 
пожалуйста». Он был неправ, потому что попался на удочку 
негативного опыта. Каждый случай индивидуален, и, позво-
ляя установкам определять наши действия, мы разрушаем 
эмпатию,  в то время как ее, напротив, нужно развивать.

Наш жизненный опыт дает нам массу информации, кото-
рая помогает повысить уровень эмпатии. Ученые из Нейро-
психиатрического института и  Исследовательского инсти-
тута Брайана при Калифорнийском университете изучали 
механизм ее зарождения75. В частности, большинство из нас 
переживает, когда нашим любимым больно. Зато мы широ-
ко улыбаемся, когда они сообщают нам о своих радостях. Это 
и есть эмпатия. Ученые выявили конкретный отдел мозга, от-
вечающий за  эти реакции, а  также доказали, что эмпатию 
можно развить. В ходе одного исследования ей обучали сту-
дентов-медиков76. Они прошли обследование до и после углуб-
ленных тренингов, включающих медицинские опросы, изуче-
ние практических случаев, роль семей в лечении пациентов, 
а  также отношения между врачом и  пациентом. Студенты, 
прошедшие тренинги, демонстрировали бо льшую поддержку 
и эмпатию, чем представители контрольной группы, не уча-
ствовавшие в  обучении. Это исследование показывает, что 
мы должны стремиться использовать наш жизненный опыт 
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и людей, встречающихся нам на пути, для стимуляции мозго-
вых центров, отвечающих за эмпатию. А для этого необходимо 
сознательно пытаться смотреть на мир с разных точек зрения. 
Каждый день ваш внутренний наставник должен искать воз-
можности для расширения базы данных.

Рекомендации по повышению ЭИ 
в области эмпатии

 — В разговоре с кем-то спрашивайте себя, какие эмоции 
выражают слова вашего собеседника.

 — Пытайтесь ставить себя на  место другого человека. 
Способны  ли вы понять его точку зрения, даже если 
не согласны с ней?

 — Попробуйте предугадать эмоциональную реакцию 
людей во  время совещания или других мероприятий 
на работе.

 — Наблюдайте за невербальной реакцией людей на вас. 
Как вы думаете, что они чувствуют в этот момент?

 — Если кто-то высказывает точку зрения, с  которой вы 
не согласны, внимательно выслушайте его. Постарай-
тесь не делать выводов. Отметьте свои ощущения по-
сле этого.

 — Если кто-то высказывает точку зрения, с которой вы со-
гласны, не вмешивайтесь. Позвольте человеку продол-
жить, попросите рассказать подробнее.

 — Посмотрите телевизор с выключенной громкостью. За-
пишите передачу или фильм для последующего про-
смотра. Попробуйте угадать, какие эмоции испытыва-
ют герои. Потом посмотрите еще раз, чтобы сравнить, 
насколько точны были ваши предположения.

 — При общении попросите собеседника прояснить, что 
тот чувствует, а не только изложить факты.
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 — Составьте список из десяти человек, которых вы считае-
те чуткими. Подумайте о том, как они общаются, и за-
пишите основные качества, помогающие им понять 
другого.

 — Составьте список из десяти человек, которых вы считае-
те равнодушными. Подумайте о том, как они общаются, 
и запишите основные присущие им качества.

 — Попросите кого-нибудь, кого считаете чутким, стать 
вашим наставником.

 — Разыграйте и снимите на видео ситуации, в которых 
вы обсуждаете какие-либо вопросы. Посмотрите запись 
с вашим наставником и подумайте, как развить в себе 
качества, способствующие повышению эмпатии.

 — Переберите в  памяти своих коллег. Подумайте, как 
и в чем вы можете быть им полезны.

 — Спросите окружающих, можете ли вы чем-то помочь.
 — Подумайте о  ваших рабочих контактах с  клиентами. 

Попытайтесь представить, как можно улучшить обслу-
живание.

 — Спросите своих клиентов, чем вы можете им помочь.
 — Внесите предложения по  улучшению обслуживания 

клиентов и  спросите их, находят  ли они стоящими 
ваши инициативы.

 — Изучайте, как ведут себя достойные советники и  на-
ставники в вашей организации. Как они общаются? Ка-
кова их формула успеха, благодаря которой люди к ним 
тянутся?

 — Проанализируйте, что у  вас общего с  этими людьми 
и чем вы от них отличаетесь.

 — В сложной ситуации старайтесь сдвинуть фокус и боль-
ше думать о других. Вместо того чтобы размышлять, как 
те  или иные проблемы отразятся на  вас, посмотрите 
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на них с точки зрения окружающих —  клиентов, дру-
гих работников, руководства.

 — Проведите опрос. Спросите коллег, сотрудников вашей 
компании, руководителей и других, как вы еще можете 
помочь им.

 — Найдите кого-то, с кем вы обычно не общаетесь, и по-
интересуйтесь его мнением. Посмотрите, как он или 
она отреагирует.

 — Ходите на совещания, обед или перерыв разными марш-
рутами. Останавливайтесь и разговаривайте с людьми 
по дороге. Внимательно слушайте, чтобы понять, что 
они думают и чувствуют.

 — Выражайте признательность даже по мелочам. Напри-
мер, за то, что кто-то выкинул мусор. Посмотрите, как 
люди будут реагировать на ваши слова.

 — Выражайте признательность щедро, искренне и  как 
можно чаще. Посмотрите, как люди будут реагировать.

 — Вспомните, когда кто-то сделал все возможное, чтобы 
помочь вам.

 — Думайте, как человек будет себя чувствовать после ва-
шей просьбы, прежде чем просить.

 — Наблюдайте за реакцией людей на неприятные переме-
ны. Что они выражают?

 — Попробуйте угадать реакцию человека на  перемены 
до того, как она проявится.

 — Подумайте о встреченных вами людях. Насколько их 
взгляды на мир казались вам необычными?

 — Подумайте, чему вы научились у тех, кто отличается 
от вас. Какую пользу вы извлечете из этой информации 
при следующей встрече?

 — Вспомните, когда вы делали неверные выводы. Чему 
вас научил этот опыт?
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 — Наблюдайте за невербальными знаками во время сле-
дующего разговора. Что, по  вашему мнению, они вы-
ражают?

 — Наблюдайте за невербальными знаками во время сле-
дующего собрания. Помогают ли они определить, о чем 
думают люди?

 — Когда общаетесь, не забывайте спрашивать, что дума-
ют и чувствуют другие.

УПРАЖНЕНИЕ ДЛЯ ПОВЫШЕНИЯ 
УРОВНЯ ЭМПАТИИ

Упражнение 5. Шкала значимости
Эмпатия позволяет людям почувствовать свою значимость, 
потому что их понимают. Составьте список тех, с кем вы по-
стоянно общаетесь на  работе. Представьте, что у  каждого 
из них есть некая шкала, на которой отображается, насколь-
ко тот или иной человек важен для вас. Как своим общением 
вы можете поднять эти показатели?

Упражнение 6. Скрытые проявления 
эмпатии

Подумайте о том, как может проявляться отсутствие эмпа-
тии. Примеры могут включать не только избегание прямого 
зрительного контакта и игнорирование человека во время 
совещаний. Составьте список случаев, когда вы чувствова-
ли недостаток эмпатии. Составьте еще один список случаев, 
когда вы сами не проявляли эмпатию по отношению к окру-
жающим.



Глава 17

Социальность 
в действии

Социальность позволяет использовать ЭИ для развития от-
ношений с окружающими. Определение социальности зву-
чит так: «Это способность строить открытые отношения, на-
лаживать связи и адекватно выражать заботу, уверенность 
и несогласие». Поняв себя (самосознание), научившись кон-
тролировать свои эмоциональные реакции (самоконтроль) 
и бережно относиться к взглядам других людей (эмпатия), 
вы оказались готовы к расширению социальных связей, со-
трудничеству и решению проблем.

СОЦИАЛЬНЫЕ СВЯЗИ
Телефонный звонок 1.
Дзиииинь…

Майк. Отдел автоматизации. Майк слушает.
Ник. Привет, Майк. Как дела?
Майк. Нормально, Ник. Как у тебя?
Ник. Вообще-то не  очень. Я  только что лишился работы 

из-за недавнего слияния организаций. Собственно, поэтому 
и звоню. Может, мы встретимся, и ты поможешь мне составить 
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список людей, к которым можно обратиться по вопросу тру-
доустройства? Я знаю, ты со многими знаком. Что скажешь?

Майк. Конечно, Ник. С удовольствием! Я свободен в пят-
ницу в обед.

Ник. Спасибо большое, Майк. Даже не знаю, как тебя от-
благодарить.

Майк. Да  не  думай об  этом. Не  стоит благодарности. 
К тому же ты тоже много для меня сделал.

Телефонный звонок 2.
Дзииинь…

Майк. Отдел автоматизации. Майк слушает.
Пит. Привет, Майк. Как дела?
Майк. Нормально, Пит. Как у тебя?
Пит. Вообще-то не очень. Я только что лишился работы 

из-за недавнего слияния организаций. Собственно, поэтому 
и звоню. Может, мы встретимся, и ты поможешь мне соста-
вить список людей, к которым можно обратиться по поводу 
трудоустройства? Я  знаю, ты со  многими знаком. Что ска-
жешь?

Майк. О, Пит. Даже не знаю, у кого сейчас есть вакансии. 
Пришли мне резюме, буду иметь тебя в виду.

Пит. Окей. Пришлю тебе резюме.
Майк. Удачи.
Пит. Спасибо.

Почему реакция Майка была столь разной на  одинако-
вые по  сути звонки? Может быть, у  него такой противоре-
чивый характер, хотя, думаю, все дело в социальных связях, 
которые установились между Майком и  звонящими. Да-
вайте представим их как огромную настольную визитницу. 
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Главное в ней —  не количество собранных карточек, а то, ка-
кой ответ вы получаете, когда звоните кому-то из ваших кон-
тактов. Рад ли человек вас слышать? Если так, то с ним у вас 
сложились крепкие социальные связи.

Манера завязывать и  поддерживать отношения опреде-
ляет расположение к вам окружающих. Если вы строите от-
ношения, основываясь на  достоинстве и  уважении, люди 
с радостью будут помогать вам, делиться информацией, об-
суждать проблемы и поддерживать в трудную минуту. В вы-
шеприведенном примере в одном случае Майк был готов по-
мочь, тогда как в другом отвечал вежливо, но не предложил 
помощь. Кто же получит от него необходимую информацию 
и советы? Конечно, Ник. Мы не стремимся завязывать тесные 
отношения с теми, в ком не уверены. Какова же природа этой 
уверенности и как мы решаем, на кого ее распространить? 
Очевидно, она возникает на основе опыта нашего общения 
с человеком, а также зависит от ситуации и от того, о чем 
именно нас просят. Столь быстрая реакция Майка, очевидно, 
основана на прошлом опыте. Например, он может знать о не-
компетентности звонящего или даже о его наглости, грубо-
сти, непорядочности. Кто бы хотел знакомить такого с близ-
кими друзьями?

Мы разборчивы даже в  том, с  кем делиться информа-
цией. Может, в меньшей степени, чем когда дело касается 
отношений, но все же. В исследовании «Как быть звездой 
на работе», проведенном Робертом Келли в Bell Labs, утвер-
ждается, что самый продуктивный обмен информацией 
происходит между ценными сотрудниками77. Такие люди 
с уважением относятся друг к другу и с удовольствием об-
щаются между собой. Для них это вопрос успешности. Они 
не  располагают большим количеством времени и  предпо-
читают делиться мыслями с  себе подобными, потому что 
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адекватный собеседник с большей вероятностью использует 
полученную информацию для решения задач или создания 
новых продуктов.

Я ни в коем случае не предлагаю вам строить социальные 
связи только с  успешными людьми. Я  говорю лишь о  том, 
что те, кто вносит свой вклад в отношения, пользуются в на-
шем обществе бо льшим уважением и вниманием,  в отличие 
от тех, кто, как говорится, только потребляет. Если отноше-
ния нужны нам только лишь для собственной выгоды, кото-
рую мы надеемся извлечь, мы неправы, и наш взгляд на мир 
искажен. Стремитесь отдавать, а не брать.

Справедливость этого утверждения доказана практикой. 
В  опросе Эрики Расмуссон, проведенном среди 209 самых 
успешных специалистов по продажам и размещенном в жур-
нале Sales and Marketing Management, представлены каче-
ства, необходимые для достижения успеха в сфере продаж78. 
Из всех опрошенных 72% поставили на первое место умение 
строить отношения. В сфере продаж значение социальных 
связей очевидно, однако все больше и больше исследований 
показывают, что они необходимы для успешности каждо-
му, независимо от профессии. Инженеры взаимодействуют 
друг с другом, чтобы обмениваться информацией и находить 
более продуктивные решения. Специалисты по  продажам 
с помощью социальных связей поднимают свои показатели. 
Даже миллионерам они необходимы.

Хотя материальное состояние и не является главным ин-
дикатором успешности в  жизни, доктор Стэнли Томас, ав-
тор бестселлера «Ваш сосед —  миллионер» *, говорит о том, 
как важны крепкие социальные связи для достижения фи-
нансового благополучия. Целая глава в его книге посвящена 

 * Стэнли Т. Дж., Данко У. Ваш сосед —  миллионер. М.: Крон-Пресс, 1998.
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тому, что он назвал «Клубом 900». В ней Томас оспаривает 
утверждение, что материального богатства достигают толь-
ко люди с  очень высокими показателями интеллекта. Он 
рассказывает о миллионерах, которые набрали относитель-
но низкое количество баллов на вступительных экзаменах 
в  колледж, а  их финансовое состояние стало результатом 
навыков общения и  умения строить крепкие отношения 
с окружающими. Эти отношения и помогли добиться успе-
ха в бизнесе. Что касается личного опыта, могу сказать, что 
отзывчивость окружающих  —   большое подспорье в  дости-
жении целей. В процессе написания этой книги я звонила 
знакомым, чтобы узнать их мнение. Без них я бы добилась 
гораздо меньшего. Сама я  тоже с  удовольствием прихожу 
на помощь. Не потому что чувствую себя в долгу, а просто по-
тому, что мне этого хочется. Мои представления о жизни из-
менила встреча с одной прекрасной женщиной. Она подошла 
ко мне на улице в Париже, когда я еще была безденежным 
подростком, и купила мне булку. Я не знала, как отблагода-
рить ее. Женщина ответила, что я могу когда-нибудь купить 
хлеб нуждающемуся. Это и будет моей благодарностью. Так 
что покупайте хлеб и раздавайте его людям! Это здорово по-
может вам укрепить социальные связи.

Рекомендации по повышению ЭИ 
в области социальных связей

 — Записывайте контактную информацию тех, с кем зна-
комитесь. Делайте заметки об их навыках, интересах 
и возможностях.

 — Постарайтесь поддерживать установившиеся связи. 
Если вы общались с человеком по какому-то поводу, вы-
шлите ему по электронной почте новости, касающиеся 
этой темы.
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 — Регулярно связывайтесь с  людьми из  вашего списка 
контактов. Не звоните с просьбами о помощи, если вы 
не общались до этого десять лет.

 — Работайте над качеством, а не над количеством ваших 
социальных связей.

 — Попробуйте общаться с людьми не так, как обычно. По-
говорите о чем-то, кроме работы, или о том, какие чув-
ства вызывает эта работа. Делитесь мыслями о делах, 
семье или друзьях.

 — Предложите кому-нибудь неожиданную помощь.
 — Подумайте о компании, в которой работаете. Запиши-

те, что, на ваш взгляд, могло бы помочь улучшить рабо-
ту. Предложите свою добровольную помощь в реализа-
ции этих идей.

 — Когда говорите с кем-то, старайтесь запомнить, что ска-
зал собеседник.

 — Во время следующего разговора вспомните, о чем вы 
говорили с  человеком ранее. Упомяните об  этом при 
случае —  людям понравится такое внимание.

 — Всегда улыбайтесь и  здоровайтесь, когда проходите 
мимо. У  вас не  получится выстроить связи, если вам 
даже поздороваться трудно.

 — Запоминайте имена. Обращайтесь к людям по имени.
 — Запоминайте имена членов семей сослуживцев или 

важные события из их жизни. При случае интересуй-
тесь ими.

 — Участвуйте в  профессиональных сообществах и  груп-
пах.

 — Больше узнавайте об интересах других людей.
 — Будьте щедры в отношениях. Вас не будут считать на-

дежным, если вы превыше всего ставите личную вы-
году.
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Упражнения для улучшения навыков 
сотрудничества

Упражнение 7. Ваша записная книжка
Быстро запишите имена пятидесяти человек, с  которыми 
вам приходится общаться по  работе и  которые первыми 
придут вам на ум. Кого бы из них вы попросили о помощи? 
О какой именно помощи? Также подумайте, когда в послед-
ний раз вы сами предлагали этим людям помощь. Ответьте 
на следующие вопросы.

 — Чувствую ли я достаточную поддержку коллег на работе?
 — В  каких областях я  ощущаю себя одиноким, без под-

держки?
 — Как я могу помочь людям из моего списка?
 — Что мне необходимо, чтобы заручиться поддержкой 

на работе?

Важно: многие держатся на  работе очень независимо, 
и просьба о помощи рассматривается ими как проявление 
слабости. Цель этого упражнения не в том, чтобы вы почув-
ствовали себя беспомощным. Оно призвано помочь вам оце-
нить, насколько крепки ваши социальные связи, которые 
пригодятся в случае необходимости.

СОТРУДНИЧЕСТВО
Дорогие коллеги!

Раньше мне доводилось работать со многими командами, 
но опыт, полученный в вашем коллективе, совершенно осо-
бый. Никогда раньше я не встречала такого взаимопонима-
ния. Во время наших собраний все думали только об общих 



 Социальность в действии 245

целях —  никакого эгоизма. Вы очень внимательно слушаете 
друг друга. Все отметили, что готовый продукт великолеп-
но сочетает в  себе идеи многих сотрудников и,  несомнен-
но, каждый из них отлично выполнял свою работу. Каждый 
из вас предлагал помощь, даже если был загружен другими 
делами. Но больше всего поразило меня то, как вы отмеча-
ли заслуги друг друга во время выступления перед руковод-
ством. Никто не присваивал себе чужую славу. Все говорили 
об участии коллег. Для меня было большой честью работать 
с вами. Спасибо, друзья, за невероятный опыт!

Пола

Сотрудничество не  ограничивается только работой 
в команде, но подобный опыт, безусловно, повышает способ-
ность людей к  взаимодействию. Если вам приходилось ра-
ботать в коллективе с халтурщиками, ловкачами, присваи-
вающими себе чужие заслуги, скандалистами и эгоистами, 
вы, безусловно, оцените роль добросовестного партнерства 
в совместной работе. Оно рождается из равенства и взаимо-
помощи. Суть его заключается в признании заслуг друг друга 
и желании сообща добиваться поставленных целей.

Сотрудничество подразумевает уважительное отношение 
к коллегам, располагает к обсуждениям. Приглашая коллег 
к партнерству, мы рассматриваем их предложения и советы 
не как инструкции, а скорее как вклад в общее дело. Таким 
образом, сотрудничество обогащает наши цели и стремления. 
Оно —  естественный плод, рождающийся из социальных свя-
зей. Когда последние крепки, мы охотно разделяем с окружаю-
щими их мысли, идеи и цели. Когда вы открыты людям, они 
чувствуют себя нужными. Опираясь на команду единомыш-
ленников, вы становитесь сильнее. Сотрудничество поможет 
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вам добиться желаемого. Но не стоит ждать, что люди захотят 
сотрудничать с вами, если вы сами не спешите помогать дру-
гим. Совместное участие в общем деле сглаживает конфликт-
ные ситуации и либо повышает ваш авторитет в глазах других, 
либо нет. Старайтесь действовать так, чтобы вас не посчитали 
волком-одиночкой, не желающим идти на контакт.

Рекомендации по повышению ЭИ 
в области сотрудничества

 — Соединяйте людей. Если вы знакомитесь с людьми, чьи 
интересы схожи, пригласите их на обед.

 — Выполняйте обещания. Если вы говорите, что пришле-
те или сделаете что-то, обязательно сдержите слово. 
Не отказывайте людям. Если кто-то просит вас о помо-
щи или поддержке, постарайтесь оказать ее. Если сами 
ничем не  можете быть полезны, сведите с  нужными 
людьми, которых знаете.

 — Делитесь тем, что имеете (в том числе идеями).
 — Ищите пути сотрудничества. Это укрепляет ваши соци-

альные связи и позволяет одновременно и брать, и от-
давать.

 — Учитесь искренне приветствовать идеи и мнения дру-
гих людей. Спрашивайте и уточняйте до того, как вы-
сказать собственные мысли.

 — Учитесь ценить то, что говорят другие.
 — Уважайте чужое мнение и будьте готовы изменить свое, 

если это пойдет на пользу компании.
 — Координируйте, вместо того чтобы диктовать условия. 

Задавайте вопросы.
 — Найдите наставника из  числа тех, кто преуспел в  со-

вместной работе. Обсудите с  ним, кто может помочь 
вам в продвижении ваших идей.
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 — Не  ожидайте, что кто-то станет спасать вас. Делай-
те свою работу. Окружающие могут только укрепить 
ваши усилия, поделиться информацией или мыслями. 
Не перекладывайте на них свои дела.

 — Предлагайте помощь, не дожидаясь, пока вас о ней по-
просят. Если у вас есть информация или контакты нуж-
ного человека, поделитесь ими.

 — Соберите Команду мечты —  людей, которые поддержи-
вают друг друга в стремлениях, целях и желаниях. Они 
значительно расширят ваши возможности.

 — Определите текущую цель и несколько путей ее дости-
жения. Не оценивайте их —  просто имейте в виду, что 
к одному пункту может вести несколько дорог.

 — Обратите внимание на то, как принимаются решения 
в вашей компании. Кто вовлечен в процесс на началь-
ном этапе? Кто подключается позднее? Кто имеет боль-
шее влияние, а кто меньшее? Понимание этого очень 
важно для вашей работы и карьеры. Например, если вы 
не получите инструкции начальства, поставит ли это 
под угрозу реализацию проекта? Иногда сотрудниче-
ство подразумевает политическую проницательность 
в вопросах принятия решений.

 — Вспомните, когда вы были удивлены принятым реше-
нием. Что произошло? Почему решение вас удивило? 
Кто в большей степени повлиял на его принятие?

 — Помогайте другим связать их идеи с нуждами компании.
 — Помогайте в реализации тех идей, которые, как вам ка-

жется, способствуют успешности компании.
 — Если вам кажется, что чья-то идея и точка зрения не вы-

зовут отклика, обсудите это напрямую с человеком. Вни-
мательно выслушайте его и попытайтесь понять. Если 
идея покажется вам достойной внимания, помогите ему.
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Упражнения для улучшения навыков 
сотрудничества

Упражнение 8. Текущий проект
Подумайте о пяти текущих проектах или задачах, которые 
стоят перед вами на работе. Кого, кроме вас, они касаются? 
Как учесть мнения и мысли этих людей? Или возьмите теку-
щую задачу, над которой после вас будет работать кто-то еще. 
Как вы можете повысить качество работы или сократить сро-
ки выполнения задачи, чтобы помочь следующему за вами 
сотруднику? Обсудите свои идеи с коллегами.

УЛАЖИВАНИЕ КОНФЛИКТОВ
Умение улаживать конфликтные ситуации, как правило, тре-
буется для повышения показателей и отчетов о развитии.

Вопрос. Как сотрудникам повысить свою эффективность?
Ответ. Рут необходимо рассматривать конфликтные си-

туации с обеих сторон. Она иногда узко мыслит и не заме-
чает иных путей решения вопросов, кроме собственного.

Ответ. Стиву нужно научиться слушать в конфликтных 
ситуациях. В прошлый раз он не дал слова вставить своему 
оппоненту. Если же кто-то высказывает свое мнение, Стив 
пропускает его мимо ушей. В недавнем споре с отделом до-
ставки Стив сказал: «Это не то, что мне нужно», даже не вы-
слушав, почему ему предлагали другой вариант.

Ответ. Том совершенно не  реагирует на противополож-
ную сторону в конфликтных ситуациях. Он признает только 
свое мнение, а другим даже высказаться не дает. Он обижа-
ет людей высказываниями типа: «Это никогда не  сработа-
ет, и если бы ты подумал, то понял бы почему». То му нужно 
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учиться принимать доводы других и внимательно слушать 
своих оппонентов.

Ответ. Вера рассматривает жалобы клиентов как вызо-
вы, в которых она должна непременно доказать свою право-
ту. Ей следует изменить отношение и понять, что ее работа 
заключается в том, чтобы решение удовлетворило обе сто-
роны. Ей необходимо перестать принимать жалобы как вы-
пады против нее. Недопустимо повышать на клиента голос, 
даже если с его стороны имела место провокация. Нужно 
учиться контролировать свои эмоции при общении с труд-
ными клиентами.

Нигде так не проверяется наш ЭИ, как в умении улаживать 
конфликты. Последние создают почву для триггеров и фак-
торов, провоцирующих эмоциональный захват. Тем не менее 
споры присутствуют в  любого рода отношениях, и  для эф-
фективной работы очень важно научиться адекватно разре-
шать их в мирном ключе. Умение уладить конфликт, не на-
нося вред отношениям, характеризует вас как разумного, 
открытого и  гибкого человека. Это также необходимая ос-
нова для лидерства и укрепления авторитета.

В конфликтных ситуациях проявляются две точки зре-
ния. Первая заключается в том, что любой конфликт —  это 
вызов вашим навыкам и убеждениям, и вы должны непре-
менно выйти победителем, чтобы самоутвердиться. Все 
ваши усилия направлены на  победу. Если вы и  слушаете, 
то только для того, чтобы доказать несостоятельность ар-
гументов оппонента. Если вы говорите сами, то  исклю-
чительно чтобы доказать свою точку зрения и  дискре-
дитировать противоположную. Если вы интересуетесь 
мнением стороннего арбитра, то лишь для одной цели —   
подкрепить свои доводы. Единственный способ разрешить 
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конфликт  —   тот, который предлагаете вы. Однажды мне 
довелось наблюдать, как во время совещания руководите-
ли решали, на какую линейку продуктов направить финан-
сирование в предстоящем году. Одна из участниц высказы-
валась очень категорично и прерывала всех, кто был с ней 
не согласен. Она атаковала любые цифры, подкрепляющие 
противоположную точку зрения, и  увлеклась настолько, 
что обвинила коллег в  подтасовке этих цифр. В  придачу 
ко всему она открыто унижала тех, кто выступал за другие 
варианты,  —   по  ее мнению, они просто не  видят полной 
картины. Возможно, аргументы этой женщины были вер-
ны. Продукт, за который она ратовала, действительно мог 
оказаться лучшим вариантом для компании, но ее возму-
тительное поведение не  позволяло другим увидеть ниче-
го, кроме недопустимого к ним отношения. Если исходить 
из  того, что ЭИ помогает нам следовать своим намерени-
ям —  а эта женщина хотела предложить компании лучший 
продукт,  —   ее модель поведения сделала обсуждение во-
проса невозможным.

Противоположный пример:   стремление во  что  бы 
то ни стало избежать конфликтов. Обычно человек, как огня 
боящийся конфронтаций, не участвует и в их урегулирова-
нии, так как убежден: его мнение не  будет услышано или 
каким-то образом не угодит окружающим. Поэтому он либо 
вовсе не  высказывает своей точки зрения, либо (что еще 
хуже) притворяется согласным, хотя на самом деле думает 
иначе. К сожалению, такое внутреннее несогласие позднее 
выражается в  тихом отстранении сотрудника от  принято-
го решения, каким бы оно ни было, или в дальнейшем «рас-
качивании» тех, кто указывает на абсурдность последнего. 
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Другое вероятное развитие событий: конформист, избегаю-
щий конфликтов, внешне поддерживает принятый порядок, 
но находится из-за этого в разладе с самим собой, что прояв-
ляется в снижении работоспособности, приступах усталости, 
самокритике и другом деструктивном поведении.

Как бы ни развивались события, рабочие отношения в та-
ких случаях страдают. Во многих компаниях неспособность 
урегулировать конфликты исключает повышение по службе, 
потому что именно этот навык крайне важен для успешно-
го завершения проектов и задач. В первом случае сотрудни-
ки могут закрыться, разделиться на группы в поиске едино-
мышленников или искать другие пути избегания конфликта. 
Во втором работника могут списать со счетов как непрофес-
сионала из-за его нежелания и неумения участвовать в дис-
куссиях. Он также рискует заработать репутацию лжеца 
и утратить доверие. В любом случае повышения он, скорее 
всего, не получит, так как не способен адекватно решать про-
блемы.

Все компоненты ЭИ связаны между собой. Его осново-
полагающая природа в  урегулировании конфликтов оче-
видна. Если вы ничего не знаете о поведении в конфликт-
ных ситуациях, то не сможете и справиться с ними. Если 
не умеете рассчитать вероятность эмоционального захвата, 
будь то страх или гнев, то не сможете контролировать свои 
эмоции в период спора. Если у вас низкий уровень эмпатии, 
вы не в состоянии выслушать и понять точку зрения оппо-
нента. Отсутствие крепких социальных связей также осла-
бит вашу способность выходить из конфликтных ситуаций. 
На рис. 17.1 показано, как компоненты ЭИ задействуются 
в решении конфликтов.



252 Пять областей эмоционального интеллекта в действии

Эмоциональный интеллект и улаживание конфликтов

Факторы эмо-
ционального 
интеллекта

Применение Действие

Самосознание Необходимо осознавать 
свои чувства в текущий 
момент, потому что они 
могут парализовать ра-
циональное мышление 
и повлиять на результат 
ваших попыток урегули-
ровать конфликт

Спрашивайте (в теку-
щий момент):
Что я чувствую в данной 
ситуации?
Как я обычно веду себя 
в такого рода конфлик-
тах?
Каковы мои намерения?
Каковы шансы эмоцио-
нального захвата моей 
лимбической системы 
в данной ситуации?

Самоконтроль Если ваша эмоциональ-
ная реакция может 
повлиять на ваши на-
мерения, учитесь кон-
тролировать себя. Само-
контроля можно достичь 
дыхательными прак-
тиками, разговорами 
с самим собой. Можно 
предложить перенести 
встречу или использо-
вать другие методы кон-
центрации

Спрашивайте себя (в те-
кущий момент):
Как мое потенциаль-
ное поведение скажется 
на окружающих?
Чего я хочу?
Как я могу снизить риск 
эмоционального захвата?

Умение 
слушать

Умение внимательно 
слушать очень важно 
для урегулирования кон-
фликтов и для поиска ре-
шений в спорах

Спрашивайте себя (в те-
кущий момент):
Внимательно ли я слу-
шаю?
Не слушаю ли я лишь 
для того, чтобы доказать 
свою правоту?

Понимание чу-
жой точки зре-

ния

В конфликтных ситуаци-
ях очень важно пытать-
ся понять точку зрения 
противоположной сто-
роны. Не для того, чтобы 
опровергнуть. Скорее, 
чтобы иметь возмож-
ность опереться на нее

Спрашивайте себя (в те-
кущий момент):
Как эмпатия поможет 
мне понять происходя-
щее?
Владею ли я опытом или 
знаниями, которые могу 
применить в данной си-
туации?



 Социальность в действии 253

Факторы эмо-
ционального 
интеллекта

Применение Действие

Социальные 
связи

Уважение и достоин-
ство —  важные черты, 
необходимые для реше-
ния конфликтов

Спрашивайте себя (в те-
кущий момент):
Уважительно ли я отно-
шусь к оппоненту?
Помогают ли мои слова 
и действия прийти к по-
ниманию или препят-
ствуют этому?

Сотрудниче-
ство

Приглашение окружаю-
щих к решению кон-
фликтов помогает им 
поддерживать ощущение 
контроля над ситуацией

Спрашивайте себя (в те-
кущий момент):
Как я могу привлечь 
того или иного человека 
к разрешению спора?
Как использовать точку 
зрения этого человека 
в урегулировании ситуа-
ции?

Улаживание 
конфликтов

Все вышеперечисленное

Рис. 17.1

Рекомендации по повышению ЭИ 
в области улаживания конфликтов

 — Всегда (всегда!) внимательно слушайте во время кон-
фликта. Если необходимо, пройдите курс активного 
слушания, а  потом применяйте полученные знания 
на практике.

 — Не  думайте, что, если у  кого-то мнение не  совпадает 
с вашим, вы обязательно должны вступить в конфликт.

 — Не думайте, как бы обыграть своего оппонента. Найди-
те точки соприкосновения, которые помогут укрепить 
позиции компании.

 — Если вы стараетесь избегать конфликтов, тренируйтесь 
высказывать свое мнение.
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 — Возьмите паузу, если чувствуете, что эмоции выходят 
из-под контроля. Негативные эмоциональные реакции 
блокируют вашу способность ясно мыслить и  могут 
испортить отношения с людьми, что только усложнит 
урегулирование конфликта.

 — Поработайте с вашим наставником над более ясным выра-
жением своей позиции. Если вы стараетесь избегать кон-
фликтов, то, осознав ее весомость, сможете значительно 
повысить свою эффективность и внести вклад в общее дело.

 — Вспомните о  конфликте, в  котором вы участвовали 
и который закончился плохо. Что произошло? Запиши-
те, что бы вы сделали иначе.

 — Вспомните, когда вы вмешались в конфликт и смогли 
уладить его, предотвратив ссору между двумя сторона-
ми. Что вы сделали? Запишите, что помогло вам.

 — Вспомните ситуации, когда вы избегали конфликта. 
Почему вы это делали? Было ли это верным решением? 
Или неправильным? Какая модель поведения при избе-
гании конфликтов характерна для вас?

 — Подумайте о людях, которые, как вам кажется, негатив-
но воспринимают конфликтные ситуации. Что снижает 
их эффективность? На основе этих примеров составьте 
список действий, которые бы вы не хотели совершать 
в конфликтной ситуации.

 — Подумайте о тех, кто отлично справляется с конфликт-
ными ситуациями. Что повышает их эффективность? 
Составьте список действий, которым бы вы хотели на-
учиться в плане урегулирования конфликтов.

 — Если вы решаете вступить в спор, подумайте, затраги-
вает ли он ваши жизненные убеждения. Если да, разра-
ботайте стратегию, которая позволит разрешить ситуа-
цию максимально позитивно.
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 — В  следующий раз, когда окажетесь участником кон-
фликта, постарайтесь найти точки соприкосновения. 
Придите к согласию на основе общих взглядов.

 — Сделайте перерыв, если чувствуете, что эмоции вы-
ходят из-под контроля. Негативные эмоциональные 
реакции блокируют вашу способность ясно мыслить 
и могут испортить отношения с людьми, что сделает 
невозможным урегулирование конфликта.

 — Не уходите от темы. Не переходите на личности.
 — Запишите аргументы за и против обеих сторон. Оставь-

те промежутки, когда будете записывать их. Также за-
пишите пункты, по которым вы согласны.

 — Когда вы втянуты в  конфликт, постарайтесь, чтобы 
и противоположная сторона высказала свою точку зре-
ния. Не доминируйте. Если нужно, больше слушайте 
и меньше говорите.

Упражнения для развития навыков 
улаживания конфликтов

Упражнение 9. Модели поведения 
при урегулировании конфликтов

Вспомните конфликтные ситуации, в которых вы принимали 
участие за последние полгода дома или на работе. Запишите 
хотя бы шесть случаев. Вспомните свое поведение в этих си-
туациях. Какая из нижеперечисленных моделей лучше всего 
описывает вас во время конфликта? Отличалось ли ваше по-
ведение во время конфликтов дома и на работе?

Модель поведения 1. Разжигающий конфликты

 — относится к конфликту как к вызову;
 — все усилия направлены на победу;
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 — слушает, чтобы доказать свою правоту;
 — говорит, чтобы доказать свою правоту;
 — дискредитирует оппонента.

Модель поведения 2. Избегающий конфликтов

 — не выражает мнения;
 — отмалчивается;
 — притворяется согласным, чтобы избежать споров;
 — злится на самого себя за то, что не высказался;
 — старается примирить несогласные стороны.



Глава 18

Личное влияние 
в действии

Степень того, насколько вы способны 
переместить фокус со  своих интере-
сов на  интересы других, определяет 
вашу способность быть лидером.

Автор неизвестен

Личное влияние —  это компонент ЭИ, касающийся способно-
сти оказывать влияние как на окружающих, так и на самого 
себя в контексте лидерства. Чтобы вдохновлять других сво-
им примером, своими словами и поступками, нужно иметь 
крепкий стержень из всех составляющих эмоционального ин-
теллекта, которые мы обсудили ранее. Чтобы вести за собой 
людей, нужны прочные социальные связи. Личное влияние —  
это способность понимать происходящее и  использовать 
свои лидерские качества в нужном направлении. Человек 
с  высоким уровнем личного влияния будет искать нестан-
дартные способы убедить других в своих идеях. Он понимает, 
как продвинуть свое предложение, и постарается привлечь 
на свою сторону окружающих. Личное влияние также под-
разумевает осознание того, что важно, а что губительно для 
отношений, достижения целей, решения задач или взглядов. 
Зная, что нечто или некто стоит на пути достижения ваших 
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целей, вы найдете способ преодолеть трудности, вместо того 
чтобы теряться и сдаваться. Способность преодолевать труд-
ности и сохранять оптимизм —  важные составляющие ЭИ. 
Ученые выяснили, что люди с позитивным мышлением бо-
лее воспитанны и легче адаптируются. А все потому, что они 
более стрессоустойчивы, лучше справляются с  неудачами 
и  потерями. Они меньше страдают, даже если обстоятель-
ства складываются не самым благоприятным образом. Они 
творчески подходят к задачам, принимают трудности более 
гибко и знают, как преодолеть их. Они успешны, потому что 
настойчивы79. Люди с сильным личным влиянием, как пра-
вило, оптимистичны, их настроение положительно сказыва-
ется на здоровье. Они живут дольше, чем пессимисты80. Они 
позитивно реагируют на мысли, взгляды и убеждения окру-
жающих. Исходя из  этого влияние делится на  внутреннее 
(на себя) и на внешнее (на окружающих).

ВЛИЯНИЕ НА СЕБЯ
Личное дело 1

Имя:  Марша Кромли
Возраст:  37
Образование:  Бакалавр, гуманитарный факультет 

Государственного университета По-
данк

Происхождение:  Трудолюбивая небогатая семья 
рабочих из  большого городского 
округа

Должность:  Генеральный директор в компании 
по производству игрушек

Любимое высказывание: Планируй, делай, побеждай!
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Убеждения/  Я все могу, если попытаюсь.
Отношение к работе: Старания вознаграждаются.
 Люди помогут тебе, если сам прой-

дешь до этого половину пути.
 Любые трудности  —   это возможно-

сти.
 Жизнь без трудностей была  бы

 скучна.
 Не останавливайся. Попробуй пойти 

другой дорогой.
Текущие задачи:  Слишком много, чтобы перечислить 

все. Но если кратко:
 — финансирование без собственного 

капитала;
 — выход на  жесткий конкурентный 

рынок;
 — добиться, чтобы меня воспринима-

ли всерьез;
 — вырастить двоих детей и управлять 

успешным бизнесом.
Самые большие сложнее всего было поверить в себя 
трудности:  и в то, что я на многое способна. Как 

только я  справилась с  этим, ничто 
уже не может помешать мне.

Личное дело 2

Имя:  Марша Бусли
Возраст:  37
Образование:  Бакалавр, гуманитарный факультет 

Государственного университета По-
данк
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Происхождение:  Трудолюбивая небогатая семья ра-
бочих из большого городского округа

Должность:  В  данный момент безработная по-
сле нескольких низкооплачиваемых 
мест в сфере обслуживания

Любимое высказывание: Некоторым людям достается все
Убеждения/  Чтобы получить хорошую работу, 
Отношение к работе:  нужно иметь связи.
 Весь мир против меня.
 Каждый за себя.
 В наше время многое практически 

невозможно.
 Какой смысл?
 Я никак не могу повлиять на ситуа-

цию.
Текущие задачи:  Люди, из-за которых у меня совсем 

не остается времени
Самые большие  Выжить и достать денег, чтобы 
трудности:  хватило оплатить счета

Чему могут научить нас две воображаемые Марши? Пер-
вое и самое важное: влияние, которое мы оказываем на са-
мих себя, тесно связано с нашими убеждениями и взглядами 
на мир/работу. Нам вряд ли удастся достичь успеха в какой-
либо области, если мы не в состоянии обрести контроль над 
своими убеждениями и  взглядами, определяющими наше 
отношение к  жизни. Конечно, на  них влияет масса самых 
разных факторов, но,  если не  бороться с  деструктивными 
мыслями, счастья не достичь. В своей работе «Погоня за сча-
стьем» (Pursuit of Happiness) доктор философии Дэвид Май-
ерс описал черты счастливых людей81. Три из четырех черт 
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относятся к убеждениям и взглядам на мир: это самокон-
троль, самооценка и оптимизм. И если работать над любы-
ми мыслями, которые противоречат воспитанию этих черт, 
прогресс будет очевиден. Самоконтроль, о котором говорит 
Майерс, означает, по  сути, уверенность в  том, что вы мо-
жете направлять свою жизнь и укрепляться в этих способ-
ностях. Нужно проявлять настойчивость, чтобы двигаться 
к поставленным целям. Утрачивая это ценное качество, мы 
умираем.

На работе на нас лежит двойная ответственность. Если 
мы перестанем действовать, почувствуем себя побежденны-
ми, пострадают не только наше внутреннее чувство само-
контроля и вера в себя, но и репутация: мы предстанем пе-
ред окружающими как люди без целей, слабохарактерные 
и поэтому не способные справляться с трудностями. Я лич-
но видела успешных молодых специалистов, споткнув-
шихся на карьерной лестнице только из-за неспособности 
справляться с  трудностями и  неудачами. Когда все было 
хорошо, они широко шагали вперед, но едва столкнулись 
с  препятствиями, потеряли равновесие и  упали. Падают 
все,   но именно быстрота, с которой мы способны поднять-
ся, отряхнуться от пыли и снова включиться в гонку, опре-
деляет победителей.

Что вы думаете об убеждениях и взглядах, которые меша-
ют вам двигаться вперед? Для начала вы должны их признать. 
Тут-то ваш внутренний наставник поможет разобраться, ка-
кие голоса звучат громче, каким жизненным установкам вы 
следуете. Безусловно, одни из них уходят корнями в генети-
ку и социальную среду, в которой вы выросли. К другим же 
отлично применима техника «Действуй, как если бы…», о ко-
торой мы говорили выше.
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Рекомендации по повышению ЭИ 
в области влияния на самого себя

 — Найдите человека, знакомого с компанией, в которой 
вы работаете, чтобы он подсказал вам, как использо-
вать ваши сильные стороны, обсудите с ним ваши раз-
очарования и сомнения.

 — Окружите себя оптимистами. Не позволяйте недобро-
желателям победить вас —  ищите тех, кто будет вдох-
новлять.

 — Подумайте, как преодолеть трудности. С ними сталки-
ваются абсолютно все, но чем больше путей преодоле-
ния вы найдете, тем успешнее станете.

 — Следите за своей реакцией на неудачи. Мешают ли вам 
двигаться дальше прошлые провалы? Работайте над 
своим отношением и учитесь на своих ошибках.

 — Разработайте запасной план на случай неудачи.
 — Попросите коллег помочь вам в  продвижении своих 

идей и предложений. Двигаться к поставленной цели 
проще, если у тебя есть поддержка.

 — Работайте над своими сильными сторонами. Уясните, 
что у вас хорошо получается. Используйте свои преиму-
щества для продвижения идей, повышения мотивации 
и поддержания настойчивости. Если вы проявите упор-
ство, то с помощью своих навыков достигнете желаемо-
го результата.

 — Спросите себя, не слишком ли быстро вы сдаетесь.
 — Следите за своей реакцией на неудачи. Учитесь ли вы 

на своих ошибках?
 — Станьте примером для других. Расскажите им, над чем 

вы работаете. Если нужно, не стесняйтесь просить по-
мощи или совета.
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 — Отмечайте прогресс в достижении целей.
 — Думайте о  том, как далеко вы уже продвинулись, 

а не о том, сколько вам еще идти.
 — Продумайте и запишите задачи обучения. Разработай-

те план по достижению поставленных целей.
 — Прежде чем внедрять ту  или иную идею, подумайте, 

какова может быть реакция окружающих. Где вы мо-
жете встретить сопротивление? Где поддержку? Подго-
товьте различные варианты претворения вашего плана 
в жизнь с учетом вопросов, поднимаемых оппонентами. 
Это сократит количество трудностей.

 — До принятия решения ищите тех, кто мог бы поручить-
ся за ваш план, спонсоров. Сама мысль о том, что в вас 
верят, поможет двигаться к цели.

 — Если у вас еще нет конкретных целей, поработайте над 
их созданием. Вам могут потребоваться помощь или 
специальные тренинги. О  каких именно целях идет 
речь? Обо всех: карьера, показатели вашего отдела, 
жизненные стремления, финансовое состояние. Пора-
ботайте над этим самостоятельно. Дело того стоит.

 — Определившись с целями, подумайте над несколькими 
путями их достижения. Для ситуаций, где может потре-
боваться обходной путь, всегда имейте запасной план.

 — Чаще открыто говорите о своих целях. Запишите их.
 — Столкнувшись с неудачами, остановитесь и подумайте, 

что стало их причиной и как вы могли бы их избежать.
 — Разработайте систему поддержки и обращайтесь к ней 

в случае неудачи, чтобы снова вернуться в строй.
 — В  случае череды неудач возьмите тайм-аут. Пересмо-

трите свои цели.
 — Если вам тяжело, обращайтесь за помощью. Не пытай-

тесь все сделать в одиночку.
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 — Пусть наставник или близкий друг поддерживает вас 
в достижении целей и напоминает об ответственности.

 — Подумайте, какие личные качества мешают вам в до-
стижении цели. Разработайте план по их преодолению 
или устранению.

 — Привлекайте единомышленников: что одному не сде-
лать и за всю жизнь, с тем армия справится за день.

Упражнения для развития влияния 
на самого себя

Упражнение 10. Как найти наставника
Окружающие могут сыграть важную роль, помогая нам под-
держивать энтузиазм в  достижении целей и  не  сдаваться 
под давлением трудностей. Даже сам путь к цели, развитие, 
будет намного эффективнее, если вы не один. Согласно ин-
формации журнала Aerobics and Fitness, совместные занятия 
с тренером или другом повышают эффективность трениро-
вок на 37%. Конечно, если ваш друг лентяй, который соблаз-
няет вас развлекаться вместо того, чтобы заниматься делом, 
ваши показатели не сильно возрастут. Упорство, мотивация, 
уверенность, определенность, готовность к критике, гибкое 
мышление, сосредоточенность и стрессоустойчивость, —  вот 
качества, которые важны для влияния на самого себя. Если 
речь идет о мотивации и сосредоточенности на цели, кто, как 
вы думаете, обладает этими качествами? Попросите знако-
мых поддержать вас в  вашем намерении научиться оказы-
вать влияние на самого себя.

Упражнение 11. Действуй, как если бы…
На протяжении следующего месяца делайте записи каждый 
раз, когда прибегаете к практике «Действуй, как если бы…» 
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в отношении влияния на себя. После первой записи отметь-
те по шкале от 1 до 10, насколько трудно для вас было следо-
вать этому методу. В конце месяца оцените последнюю за-
пись по этой же шкале.

ВЛИЯНИЕ НА ДРУГИХ
Дорогой Карлос!

Ты был настоящим лидером для нас. Невероятно, как один 
человек может все изменить. Здорово, когда твоего товари-
ща повышают по службе, но мы будем скучать. Ты помогал 
нам не отвлекаться от главного. Ты всегда был оптимистич-
но настроен. А  когда мы начинали ныть, ты всегда шутил, 
чтобы поднять нам настроение, и напоминал, что все не так 
уж плохо. Ты успешно справлялся с любыми задачами. Нам 
ни разу не приходилось задерживать работу из-за того, что 
ты что-то не сделал. Помню, как мы вместе трудились над од-
ним проектом. Казалось, мы никогда не разделаемся со все-
ми проблемами и изменениями. Ты тогда сказал: «Так, у нас 
отличная команда. Мы справимся!». Потом попросил каж-
дого составить список вопросов, связанных с проектом. Ты 
выслушал всех и  взял дело в  свои руки. Ты рассматривал 
проблемы одну за другой, пока ими кто-то не займется. Мы 
работали вхолостую и большую часть времени были совер-
шенно растеряны. Ты изменил ситуацию. Ты, безусловно, за-
служиваешь новой должности. Ты уже прекрасный руково-
дитель. Поздравляем!

Будем скучать,
твоя команда
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Дорогой босс!
Я слышал, что вы недавно прошли тренинг по развитию 

лидерских качеств. Чему учат в школе лидеров? Что бы это 
ни было, оно не работает. Начнем с того, что не стоит ожи-
дать нашей поддержки, если вы даже не здороваетесь с нами 
по  утрам. Простые правила приличия, но  вы почему-то 
считаете себя выше них. А потом хотите, чтобы мы ловили 
каждое ваше слово. Это здорово, конечно, но наши мнения 
и идеи вы не слушаете. Недавнее собрание —  яркое тому под-
тверждение. Вы спросили, что мы думаем по поводу вакан-
сии в отделе, но как только мы стали высказываться, вы нас 
оборвали и заявили, что лучше всего на эту должность под-
ходит Скотт. Также мы обратили ваше внимание на то, что 
пятая линия скоро сломается из-за неисправной помпы. Вы 
велели продолжать качать. И что же? Линия вышла из строя. 
И теперь вы устраиваете нам разнос из-за того, что мы отста-
ем. А мы ведь могли починить всё за пару часов и не тратить 
на это целую смену. Еще вот что нас беспокоит… Это касает-
ся клиентов. Мы слышали, как вы говорили, что пытаетесь 
разобраться с «этим хаосом». Вы имели в виду нас. Думаете, 
мы станем вас поддерживать после такого? Возвращайтесь 
в школу лидеров, босс! Вам еще многому нужно учиться.

С уважением,
дневная смена

Дорогой босс!
Расценивайте это как письмо благодарности. Вы  —   наше 

вдохновение. Поначалу мы были скептически настроены. Вы 
пришли и заявили, что вам небезразлично наше мнение. Что ж, 
мы такое и раньше слышали. Однако вы доказали, что это были 
не пустые слова. Вы слушали нас. Вы в самом деле верите, что 
мы люди с головой. Когда вы пришли и продемонстрировали 
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цифры, из которых стало понятно, что наши показатели —  худ-
шие во всей компании, мы не знали, что и думать. Наш преж-
ний руководитель никогда не  доводил до  нашего сведения 
эти показатели. Он просто твердил, что нас закроют, если мы 
не начнем работать лучше. Но вы сформулировали это иначе. 
Вы верили, что мы выкладываемся по полной. Вы сказали, что 
если мы приложим те же усилия, но в правильном направле-
нии, то можем стать лучшими в компании. Вы не оскорбляли 
нас. Вы просто помогали не отвлекаться от важных задач. Вы 
поддерживали нас. Через год после вашего прихода мы вышли 
на второе место в компании. Вчера было здорово. Вы так ис-
кренне благодарили всех нас на церемонии! Что ж, теперь наша 
очередь. Спасибо вам! Вы отличный руководитель!

Искренне ваши,
сотрудники отдела

Оказывать влияние на окружающих просто. А вот оказы-
вать его так, чтобы окружающие захотели делать то, что вы 
считаете продуктивным, —  совсем другая история, и над ней 
стоит задуматься. Все, что вы делаете и чего не делаете, отра-
жается на других. Если вы не здороваетесь, это имеет значение. 
Если вы забываете говорить спасибо, это имеет значение. Если 
вы поддадитесь эмоциональному захвату и приметесь во вре-
мя собрания кого-то обвинять, это имеет значение. Если вы 
разделите свой успех с коллегой, это имеет значение. Если вы 
интересуетесь мнением окружающих и задаете вопросы, это 
имеет значение. Вы сможете использовать влияние на пользу 
себе, своим жизненным и профессиональным целям, а также 
действовать в соответствии со своими целями.

Мне часто приходится видеть, как люди, имеющие бла-
гие намерения, ведут себя так, что эффект получается совер-
шенно противоположный. Родители хотят найти общий язык 



268 Пять областей эмоционального интеллекта в действии

со своими детьми и поэтому читают им мораль. Руководите-
ли хотят заручиться поддержкой коллектива по определенно-
му вопросу и поэтому дополняют политику компании новыми 
обязательными условиями. Сотрудники хотят вовлечь коллегу 
в работу и поэтому жалуются менеджеру, что этот злосчастный 
коллега не выполняет свои обязанности. Ничто из перечислен-
ного не поможет достичь задуманного, хотя цели во всех случа-
ях определенно положительные. В чем же загадка?

Все дело в ЭИ.
Если вы хотите направлять людей, следует овладеть неко-

торыми основами. Мы уже поговорили обо всех составляю-
щих, кроме одной. Необходимо отдавать себе отчет в  том, 
какое влияние мы оказываем на окружающих. Как нас вос-
принимают? Нужно осознавать и  контролировать свои 
эмоциональные захваты, потому что они не  способствуют 
убеждению и  не  укрепляют доверия. Вы можете получить 
сиюминутный результат, но  вместо преданности, на  кото-
рой строится авторитет, вызовете только страх. Вы должны 
стараться понять чужую точку зрения, а для этого необхо-
димо научиться внимательно слушать. Также следует иметь 
крепкие социальные связи. Пользуйтесь ими для налажива-
ния сотрудничества и старайтесь с достоинством выходить 
из конфликтных ситуаций, если такие случаются.

Звучит знакомо?
Помимо всего прочего, вы должны показывать, что сами 

преданы своим целям и  настроены на  выполнение задач. 
То есть прежде чем начать оказывать влияние на окружаю-
щих, вы должны повлиять на самого себя. И если вы сами 
не прилагаете усилий для достижения задуманного, не стоит 
ожидать этого от других. Если вы полагаете, что кто-то будет 
работать над выполнением задач, пока вы играете в гольф, 
то это не так: вы лишь уроните свой авторитет. И уж конечно, 
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последнее, к чему следует стремиться, это чтобы вас боготво-
рили и почитали. Если вас волнуют только сугубо личные 
цели, люди поймут это и не пойдут за вами. Мы все знаем 
случаи, когда к человеку, занимающему довольно влиятель-
ную должность, относятся без особого уважения. Поведение 
отъявленных карьеристов подрывает моральный дух в кол-
лективе и желание работать. Я называю таких людей мораль-
ными убийцами или эмоциональными пиявками. Все, что 
они делают, непременно разрушает любые начинания.

Моральные убийцы 
и эмоциональные пиявки

Эго знаменитости
Невероятно трудно, если не сказать невозможно, повлиять 
на кого-то, когда мы не в состоянии отвлечься от самих себя. 
Если мы видим исключительно продолжение нас самих, нам 
непросто проявлять уважение к  окружающим. Ставя себя 
на первое место, мы вряд ли сумеем побудить людей идти 
за нами. Чем скромнее руководитель ведет себя с подчинен-
ными, тем выше его авторитет.

Присвоение успехов
Если вы не способны разделить успех проделанной работы 
с другими, вы просто не понимаете самой сути влияния. Оно 
подразумевает, что вы оказываете внимание окружающим. 
Ваша признательность окупится с лихвой.

Обвинение
Это ты виноват! Почему ты так глупо себя повел? Как можно 
быть таким недальновидным? Почему ты совершенно не ду-
мал о  том, какие последствия будут иметь твои действия? 
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Как тебе вообще пришло в голову подобное? Ты что, совер-
шенно не думал, что может произойти?

Это не  разбор полетов  —   это обвинения. Разница ко-
лоссальна! Если я  говорю с  осуждением и  насмешкой, ис-
пользую определенные жесты, делаю соответствующее 
выражение лица, я уже обвиняю. Любители переложить от-
ветственность на чужие плечи порой действуют очень тонко. 
Их цель —  пристыдить. Если же вы хотите вдохновлять окру-
жающих, они должны принимать на веру все, что вы говори-
те. Обвинениями вы этого не добьетесь.

Техничность
Лицемерие. Люди чувствуют его и  не  любят. Попытки ма-
нипулировать окружающими, выстраивая псевдосоциаль-
ные связи, притворяясь понимающим или разыгрывая ви-
димость сотрудничества, ни к чему не приведут. Все должно 
идти от души. Вы не добьетесь успеха, если сами не верите 
в то, что делаете. И даже если верите, этого мало. Для дости-
жения результатов требуются практика и оттачивание навы-
ков. И поэтому все, о чем мы говорим, вы должны научиться 
применять лично к себе. Здесь нет строго пошагового плана.

Благодарность в корыстных целях
«Спасибо!» —  прекрасное слово. Но осторожно: если вы ис-
пользуете благодарность в корыстных целях, окружающие 
это почувствуют. Мы не  устаем повторять: единственная 
цель благодарности —  отметить усилия, вклад, навыки, от-
ношение или опыт человека. Да, любовь подчиненных может 
стать наградой за искреннюю благодарность, но, прибегая 
к последней исключительно в попытках заработать автори-
тет, вы только все испортите. Люди могут расценить это как 
манипуляцию.
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Ты работай, а я поиграю в гольф
Усилия, которые вы прилагаете для достижения целей, край-
не важны. Без труда ничего не добиться. Если вы рассматри-
ваете влияние как возможность заставить других работать 
за вас, вы неправы. Да, слова имеют силу, но только действия 
доказывают, что вы действительно в игре. Покажите другим, 
как вы работаете, как движетесь к цели. Чем больше времени 
проходит между тем, как вы наметили путь, и тем, как вы на-
чали действовать, тем больше вероятность, что ваши планы 
останутся на бумаге.

Противоречивые действия
Если вы говорите всем, что едете на  юг, тогда как ваш на-
вигатор упрямо показывает на север, ваши слова не вызовут 
доверия. Никому не нравится следовать за людьми, которые 
сами не знают, куда двигаются. Стадо животных идет за тем 
вожаком, который уверенно указывает направление. Только 
последовательные, согласованные действия убеждают дру-
гих, что вы знаете, куда держите путь.

Отсутствие энтузиазма
Люди не  пойдут за  вами, если ваши слова звучат неубеди-
тельно. Если вы хотите разжечь в ком-то страсть к делу, у вас 
у  самого должна быть искра, из  которой может разгореть-
ся пламя. Нет искры? Тогда отыщите ее, создайте, разведите 
огонь. Как? Если у вас проблемы с энтузиазмом, возможно, 
настало время для серьезных разговоров с самим собой. Вам 
нужно понять, что для вас действительно важно. Это пони-
мание лежит далеко за пределами лидерства, но это как раз 
и есть шаг к счастью. Найти то, что разожжет внутреннюю 
страсть, жизненно необходимо. Если вы утратили энтузиазм, 
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с этим нужно что-то делать. Начните с себя —  и лишь потом 
пробуйте увлечь других.

Буллинг
Как будто у нас и без того недостаточно страхов, так еще без-
душные, неуверенные в себе тираны усиливают их запугива-
ниями и унижением! Если вы действительно хотите иметь 
влияние на окружающих, отложите кнут и цепи. Они рабо-
тают лишь до тех пор, пока люди не сбегут от вас. Создание 
авторитета требует деликатности.

Нотации
Авторитет не подразумевает чтения нотаций. Даже подрост-
ки не воспринимают их, а уж взрослые тем более. Указывая 
людям, что и  как им делать, вы не  поднимаете свой авто-
ритет, а лишь отдаете распоряжения. Истинное влияние —  
в том, чтобы помочь человеку найти правильное решение.

Не имея авторитета, вы теряете ценную возможность вдох-
новить окружающих на определенные действия. С ним же 
вы способны заручиться поддержкой коллектива, направить 
людей и повести их за собой. Влияние помогает выстроить 
отношения, делает вас полезным и надежным. Будьте гибким 
и ясно выражайте свои мысли. Если вы не способны повлиять 
на тех, чей потенциал еще не раскрыт, то рискуете потерять 
расположение многих, кто мог бы открыть вам источники 
для достижения ваших целей. Понимание сути влияния не-
обходимо всем независимо от занимаемой должности, пото-
му что это и есть понимание ЭИ.
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Рекомендации по повышению ЭИ 
в области личного влияния

 — Найдите наставника, хорошо знающего вашу компа-
нию, и попросите его помочь вам эффективно исполь-
зовать информацию для продвижения решений, кото-
рые, на ваш взгляд, пошли бы на пользу делу.

 — Постарайтесь понять себя. Разберитесь, действитель-
но  ли ваши идеи и  убеждения направлены на  благо 
компании, не преследуете ли вы личные цели.

 — Отвечайте честно. Честная обратная связь, высказан-
ная доброжелательно, поможет окружающим лучше по-
нять вас.

 — Станьте примером для подражания. Расскажите друзь-
ям, над чем вы работаете. При необходимости обращай-
тесь за помощью или советом.

 — Отмечайте прогресс в достижении целей.
 — Думайте о  том, как далеко вы уже продвинулись, 

а не о том, сколько вам еще идти.
 — Внимательно слушайте. Основополагающее качество 

для укрепления авторитета —  умение слушать. Любым 
способом старайтесь развивать его.

 — Всегда, когда возможно, отмечайте чужие заслуги. Это 
важное качество влиятельного человека.

 — Прежде чем начать говорить, подумайте о словах. Вы-
бирайте самые выразительные.

 — Изучайте болевые точки окружающих. Исключите 
из  своего лексикона слова, которые могут задеть их 
за живое.

 — Если вы собираетесь сообщить что-то важное, запиши-
те это в нескольких вариантах. Выберите тот, который 
будет иметь наиболее сильное влияние на слушателей.
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 — Изучите, какие слова предпочитает ваша аудитория. Мо-
жете ли вы эффективно использовать их в своей речи?

 — Прислушивайтесь к ценностям и чувствам, которые вы-
ражают слова окружающих.

 — Уважайте особенности людей и просите уважать ваши.
 — Развивайте эмпатию, чтобы понимать, почему люди ду-

мают так, а не иначе. Это сделает вас более убедительным 
в глазах оппонентов. Последние скорее изменят свою точ-
ку зрения, если поймут, что их чувства и мнение ценят.

 — Прежде чем внедрять ту  или иную идею, подумайте, 
какова может быть реакция окружающих. Где вы мо-
жете встретить сопротивление? Где поддержку? Подго-
товьте различные варианты претворения вашего плана 
в жизнь с учетом вопросов, поднимаемых вашими оп-
понентами.

 — Говорите с  людьми, со  многими людьми, с  разными 
людьми. Вовлекайте их в процесс планирования.

 — Обращайтесь к людям за пределами вашего круга. При-
глашайте их к сотрудничеству над проектами и идеями.

 — Старайтесь привлекать к работе даже тех, чье мнение, 
возможно, не будет совпадать с вашим.

 — До принятия решения ищите тех, кто мог бы поручить-
ся за ваш план, спонсоров.

 — Вспомните, когда вы участвовали в проекте в составе 
действительно успешной команды. Что, на ваш взгляд, 
помогло ей быть успешной?

 — Вспомните, когда вы участвовали в проекте в составе 
неэффективной команды. Что стало причиной неэф-
фективности?

 — Подумайте как об официальных, так и о неофициаль-
ных сообществах, членом которых вы являетесь. Как 
вы можете использовать этот опыт?
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 — Если в  ближайшее время вам придется стать членом 
или руководителем команды, подумайте, как вы вы-
строите свое общение. Как будете вдохновлять и под-
держивать своих сотрудников?

 — В официальной или неофициальной группе не бойтесь 
брать на себя ответственность и быть надежным това-
рищем.

 — Привлекайте к работе коллег, а когда придет время, от-
метьте их успехи.

 — Поощряйте участие в обсуждениях и открытое выска-
зывание мнений.

 — Станьте примером командного игрока.
 — Как можно раньше высказывайте свое мнение. Не пре-

подносите сюрпризы в  виде неожиданных утренних 
шоу.

 — Старайтесь извлекать опыт из командной работы. Про-
сите сотрудников оценить, что у команды получилось, 
а над чем еще можно поработать.

 — Если ваша команда испытывает упадок сил, вместе по-
думайте над перезагрузкой.

 — Отмечайте коллективный вклад и  благодарите за  до-
стижения.

 — Чаще говорите и напоминайте о ваших целях.

Упражнения для повышения авторитета

Упражнение 12. Повышение авторитета
Подумайте и назовите пять человек, на которых вы имеете 
влияние. В их числе могут быть ваши подчиненные, коллеги 
или ваш руководитель. Запишите, каким именно образом вы 
оказываете на них влияние. Подумайте, какие еще методы 
могут быть полезны для укрепления вашего авторитета.



Глава 19

Цели и ви' дение 
в действии

Попытка взобраться —  достигнуть —  
ничего не даст без твердо определен-
ной жизненной цели.

Мэри Реблинг *

ЗНАЙ СВОИ ЦЕЛИ
Если вы представите вашу жизнь в виде романа, то какова 
его идея? Что мы узнаем о вас к концу книги? Какую пользу 
принесет ваша история миру? Чем она уникальна? Каждая 
жизнь нуждается в «читателе». Конечно, в любой книге есть 
несколько сюжетных линий и  второстепенные персонажи, 
но что вы расскажете о самом себе в качестве главного ге-
роя? Сможем ли мы понять вас и ваши убеждения? Или опи-
сание размыто? Останется ли в нашей памяти главный герой 
таким, каким вы хотите его видеть? Или  же роман нужно 
переписать? Довольны ли вы историей, которую рассказали?

 * Мэри Реблинг —  первая женщина, возглавившая один из крупнейших 
банков США —  Тhe National State Bank. Встав у его руля в 1937 году в воз-
расте 30 лет, она руководила его работой до 1972 года. Прим. ред.
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Чтобы управлять своими целями, нужно знать, кто вы и чего 
хотите от жизни. А это зависит от твердых личных убежде-
ний, которые и служат вам вектором. Нужно иметь внутрен-
ний сценарий, соответствующий сюжету. Ваша цель проявля-
ется в каждой произнесенной вами фразе, в каждом действии, 
в  каждом принятом решении и  в  каждом второстепенном 
персонаже, который появляется на страницах вашего романа. 
Когда в восемьдесят лет вы будете читать книгу своей жиз-
ни, каждая глава должна отражать ваши цели, независимо 
от того, была она написана намеренно или спонтанно.

Организуя жизнь в  соответствии с  нашими целями, мы 
чувствуем себя комфортно и счастливо,   а в противном слу-
чае испытываем стресс и напряжение. Чтобы следовать це-
лям, нужно иметь набор осознанных ценностей, им соответ-
ствующих. Цель —  это нечто гораздо большее, чем ценность. 
Вы можете жить согласно своим ценностям, но тем не менее 
не иметь цели. Многие, к примеру, живут, следуя набору ре-
лигиозных ценностей, в  числе которых забота о  ближнем, 
честность, непорочность и т. п. Они, несомненно, важны, по-
скольку служат своеобразным компасом в  жизни, и  не  из-
менять им  —   уже значительное достижение. Но  цель под-
разумевает, что вам нужно жить согласно ценностям для 
определенной миссии. Таким образом, цель  —   это своего 
рода ваше предназначение.

Многие из  тех, кто посвятил жизнь высокой цели, внес-
ли значительный вклад в  развитие человечества. Среди 
таких людей мать Тереза, служившая бедным и  стражду-
щим; Мартин Лютер Кинг, боровшийся за  равенство нена-
сильственными методами; и Кристиан Барнард, спасавший 
жизни, производя операции по пересадке сердца. Все ваши 
силы и ценности должны работать на ваши начинания и со-
ответствовать вашим целям. Конечно, по сравнению с этими 
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людьми наши жизни ничем не примечательны. Мы обычные 
люди. Большинство из нас не святые, не знаменитые борцы 
за гражданские права и не великие хирурги. Среди нас: за-
водской рабочий Джо, менеджер среднего звена Велма, сту-
дент Джим. Какое отношение имеет к нам разговор о целях 
и что общего у этой темы с ЭИ?

У каждого из нас есть цель, к которой мы идем. Платон 
впервые заговорил об  этом в  своем труде «Государство» 
в мифе об Эре82. Римляне называли это гением83. Лори Бэт 
в своей книге «Путь» (The Path) определяет это как миссию85. 
Ваша цель —  это то, для чего вы здесь. Она не связана с ва-
шей работой или положением в обществе. Это нечто большее. 
Положение меняется, работа завершается. Цель остается86. 
Например, моя цель —  быть услышанной людьми и помочь 
им достичь высшего уровня духовного подъема. Я могу идти 
к  этой цели, занимая различные должности, берясь за  са-
мую разную работу. Я  могу заниматься этим в  компании, 
в качестве мамы, друга, лидера скаутов или бухгалтера. Где 
я нахожусь и какую должность занимаю, не имеет значения. 
Да, иногда ваше положение настолько не соответствует цели, 
что вы вынуждены искать новые варианты ее достижения, 
но такое все же случается нечасто. Скажем, если бы в мои 
обязанности входило приводить в исполнение смертные при-
говоры в местной тюрьме, я бы ощущала острый конфликт 
между своей профессией и целью в жизни. Но все же боль-
шинство людей вполне могут следовать своим целям незави-
симо от должностей, которые занимают.

Взять, например, Хэнка. Он работает бухгалтером в  от-
деле закупок крупной компании. Когда мы познакомились, 
Хэнк только определил свой индекс ЭИ, который включал 
несколько факторов, в том числе знание собственных целей. 
По этому пункту Хэнк оценил себя особенно низко. Он долго 
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рассказывал, насколько бессмысленна его работа. Он не на-
ходил никакого удовольствия в закупках и составлении до-
говоров. Через несколько встреч Хэнк рассказал, что боль-
ше всего в жизни хотел бы помогать людям легче смотреть 
на вещи. Он любил избавляться от всего сложного и нахо-
дить простые решения. Работа для него нашлась быстро. 
У него был талант понимать и объяснять. Это открытие бук-
вально разрывало Хэнка на части. Он наконец осознал, что 
ему нравится помогать людям и обучать. Значило ли это, что 
ему нужно было уходить с работы? Мы встретились еще не-
сколько раз, и Хэнк понял, что и не увольняясь из компании 
может помогать окружающим и учить их. Он предложил ру-
ководству свои услуги в качестве наставника, чем наполнил 
свою работу совершенно новым смыслом. Осознание своей 
цели помогло ему собраться с мыслями и действовать. С тех 
пор в офисе, дома и где бы то ни было Хэнк изыскивал воз-
можность следовать своей цели. Его ценности не  измени-
лись, но приобрели более четкую форму. Как только он пе-
ресмотрел свой взгляд на мир, все стало намного понятнее. 
Через два года после этого открытия Хэнк получил повыше-
ние. Вот что было написано в его характеристике:

«Профессиональные навыки Хэнка превосходны. Он по-
нимает тонкости процесса закупок и внимателен при со-
ставлении договоров. Однако особенно стоит отметить 
его желание делиться знаниями и помогать тем, кто менее 
компетентен в  закупках. Он сам изъявил желание взять 
шефство над новыми сотрудниками отдела. Он составил 
простое руководство для новичков, которое в полной мере 
объясняло сложные внутренние процессы, связанные 
с закупками комплектующих для линий ИТМ. К тому же 
многие положительно отзываются о  готовности Хэнка 
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делиться знаниями. Руководители двух отделов отметили 
в служебных записках, как охотно он объяснил тонкости 
процесса закупок их сотрудникам. Он занимается этим 
с удовольствием, не ожидая вознаграждения».

Цель —  основа ЭИ. Она позволяет по-новому посмотреть 
на  все остальное, включая эмоциональные реакции. Если 
мы понимаем свою цель, управлять эмоциями становится 
гораздо легче. Посмотрите на Хэнка. Конечно, он времена-
ми может злиться или возмущаться, но благодаря тому, что 
он видит свою цель, семенам гнева или раздражения вряд ли 
удастся прорасти в его душе. Он понимает, что эмоциональ-
ный захват значительно снизил  бы его способность помо-
гать и обучать. Большинство из нас вряд ли станет слушать 
учителя, впадающего в ярость или пребывающего в посто-
янном раздражении. Ясность намерений позволяет контро-
лировать наши эмоциональные реакции. Это справедливо 
как для жизни в целом, так и для отдельных ситуаций. Если 
я хочу стать командным игроком на работе, мне необходи-
мо общаться с коллегами. Если я хочу работать в команде, 
но не могу выполнить свою часть задания, порученного нам 
с коллегой, то дам знать об этом заранее, чтобы постараться 
вместе найти альтернативное решение, и возьму на себя от-
ветственность вместо того, чтобы обвинять кого-то. Очень 
важно, чтобы то, что я делаю, совпадало с тем, во что я верю. 
Если вы посмотрите на то, что делаете, и то, во что верите, 
и обнаружите там пробелы, они будут результатом эмоцио-
нальных реакций.

Скажем, Джоан считает себя командным игроком, но об-
наружив, что кое с чем не справляется, чувствует неловкость 
и страх. Ее голос слабеет вместе с ее убеждениями. Эмоции 
берут верх. Если бы я узнала об этом раньше, я бы сделала 
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свою часть работы вовремя (голос Обвинителя). Ненавижу, 
когда люди не справляются с работой! (Высокомерие.) Что же 
мне теперь делать? Я не виновата, ведь у меня было столько 
других дел (голос Жертвы). Лучше вообще ничего не буду го-
ворить, я ведь знаю, что коллеги разочарованы во мне (Же-
лание спрятаться).

Джоан парализована бездействием. Она не выполнила свою 
часть работы и не сообщила об этом заранее. Отдел не укла-
дывается в сроки, и на Джоан начинают смотреть как на не-
командного игрока. Таким образом, действия (а  вернее, их 
отсутствие) Джоан противоречат ее стремлениям. На протя-
жении всей книги мы говорили о том, как важно следовать 
своим намерениям;  именно так мы приводим в соответствие 
наши мысли и поступки. Но намерения в повседневной жиз-
ни, такие, как они описаны в данной ситуации, —  это лишь 
вершина айсберга. Главное,   как все эти ежедневные ситуа-
ции складываются в полотно нашей жизни. Каждое наше дей-
ствие —  словно мазок кистью по холсту. И цвет, который мы 
выбираем для этого мазка, определяет картину в целом.

Мэри Лионс в своей статье «Становясь собой» рассматри-
вает работу врачей в стремительно меняющихся обстоятель-
ствах и  эмоционально заряженной атмосфере. Она приво-
дит пример доктора, которому удалось «перехватить» свои 
эмоциональные реакции и внимательнее взглянуть на свою 
жизнь. Он говорит: «Я работал акушером-гинекологом и ак-
тивно продвигал идею системной поддержки объединения 
врачей. Меня буквально засосало в это болото негатива, ко-
торое всегда появляется, как только дело касается медицины. 
Я просто не мог работать, пока однажды не понял, что все эти 
споры не имеют ко мне лично никакого отношения. С этой 
мыслью я стал отходить от бурных обсуждений, больше слу-
шать, предлагать свои идеи, плотнее работать с  людьми. 
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И делал это более взвешенно и осознанно. Вскоре я почув-
ствовал облегчение, которое помогло мне выбраться из эмо-
циональной бездны».

Нечто похожее рассказала и школьная учительница: «Когда 
я поняла, что вся эта суета с тестами и ответственностью пе-
дагога за их результаты не имеет ко мне лично никакого ка-
сательства, мое отношение в корне поменялось. Вместо того 
чтобы отбиваться от нападок, я сконцентрировалась на глав-
ном —  на детях. И вдруг мне в голову пришла идея, как со-
вершенствовать методику обучения, повысить показатели 
и в то же время угодить администрации. Секрет был в том, 
чтобы вернуться к своей изначальной цели —  образованию —  
и вспомнить причину, по которой я стала учителем»87.

Умение определять цели формирует наши намерения. 
Опираясь на  этот фундамент, можно бесконечно пересма-
тривать свои желания. Помните, как в  детстве вы играли 
в догонялки? Вы знали, что в домике вас никто не достанет. 
Это и есть наша цель. Мы знаем, что там все понятно. Мы чув-
ствуем себя комфортно и спокойно. Наибольшую раздвоен-
ность я наблюдала у людей, которые на работе чувствовали 
себя загнанными в угол с гнетущим ощущением, будто выну-
ждены продавать себя за зарплату. Они были убеждены, что 
каждый день жертвуют своими ценностями. Иногда, чтобы 
все расставить по местам, таким людям нужно искать дру-
гую работу, но порой достаточно пересмотреть свой взгляд 
на текущую ситуацию. Можно следовать жизненным целям 
и в рамках своей должности, как Хэнк из примера выше.

Пусть ваш внутренний наставник станет ангелом-храни-
телем ваших целей. Он поможет расставить все по  полоч-
кам, примирить того, кто вы есть на самом деле, с тем, кого 
в вас видят окружающие; разобраться с ценностями и други-
ми важными понятиями. Естественно, мы определяем цели 
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исходя из значимости наших ценностей. Они формируются 
на основе наших представлений о собственных вкусах и та-
лантах. Но как только мы все выяснили, уже цели начина-
ют работать как командный пункт. Принимать решения 
становится проще, когда у нас есть надежный компас, всегда 
указывающий на север. Этот компас —  отличное подспорье 
и в том, что касается эмоций, способствующих или мешаю-
щих достижению цели. С его помощью мы будем знать, ка-
кие эмоции полезны, чтобы в случае чего повысить их градус, 
а какие неконструктивны (и их следует приглушить). Всему, 
что мы обсуждали в этой книге, цель придает особое значе-
ние. Цель —  это основа нашего треугольника (см. рис. 19.1).

Цель также требует от вас задействовать природные спо-
собности. Иногда негативные эмоции возникают в  резуль-
тате тщетных попыток, идущих вразрез с вашим истинным 
предназначением. Например, если вы любите различные 
механизмы, повозиться со сломанным пылесосом вам в ра-
дость. Но если в технике вы полный ноль, скорее всего, это 
занятие приведет вас в отчаяние. Конечно, всему можно на-
учиться. Многие целыми днями занимаются тем, что ни-
как не связано с их способностями и талантами. Но уделяя 
бо льшую часть времени своим слабым сторонам и не разви-
вая сильные, вы вряд ли станете счастливым и, скорее всего, 
будете предрасположены к эмоциональным захватам.

В своей книге «В погоне за счастьем» Дэвид Майерс гово-
рит о потоке. Использовать понятие «поток» применительно 
к работе предложил Михай Чиксентмихайи *. Поток означа-
ет оптимальное состояние, при котором уровень трудностей 

 * Михай Чиксентмихайи (род. 1934) —  американский психолог венгер-
ского происхождения, профессор психологии, бывший декан факульте-
та Чикагского университета, известный своими исследованиями тем 
счастья, креативности, субъективного благополучия. Прим. ред.
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соответствует уровню наших возможностей. Если нам прихо-
дится выполнять задачи, лежащие за пределами наших спо-
собностей, нас ждет стресс. Если же мы не задействуем свои 
навыки, нам становится скучно88. Формируя цели, нужно осо-
знать свои таланты и постараться сделать все, чтобы вовлечь 
их в  оборот. Такой подход снизит вероятность эмоциональ-
ных захватов, так как мы будем чувствовать себя более удо-
влетворенными. Но зачем вообще трудиться? Не будем ли мы 
все гораздо счастливее без работы? Майерс с этим не согласен. 
В своей книге он говорит, что любимая работа —   это один 
из компонентов полноценной счастливой жизни. Профессор 
Массачусетского университета Роберт Вейс в рамках одного 
из своих исследований провел опрос на тему, стали бы люди 
работать, если бы получили в наследство достаточно денег для 
комфортной жизни? Восемь из десяти респондентов ответили 
«да»89. Журнал Fortune задал множеству менеджеров, от генди-
ректоров до руководителей складов, вопрос: зачем вы рабо-
таете? Помимо выплат по кредитам, три самых распростра-
ненных ответа были: чтобы сделать мир лучше, чтобы помочь 
себе и другим сотрудникам расти интеллектуально и духовно 
и, наконец, чтобы оттачивать свои навыки90. В Financial Times 
также отметили, что, независимо от стиля жизни и доходов 
сотрудников, их всех объединяет желание иметь интересную, 
увлекательную работу91. Ведь именно цель, а не доход, явля-
ется движущей силой в профессиональной сфере.

Изучение своих целей —   это тяжелый труд, требующий 
серьезных размышлений и умения сочетать все грани жиз-
ни. Навыки, знания, таланты, ценности, ресурсы, предпочте-
ния и антипатии —  все это помогает нам лучше понять соб-
ственные цели. Однако истинное открытие состоит в другом. 
Оно требует глубокого понимания и переоценки того, кто мы 
есть, а также некоторых жертв. Но результат того стоит.
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Рис. 19.1

Мне очень нравится пример Уолли Кромвеля. Уолли рабо-
тал юристом в одной компании. У него была шестизначная 
зарплата и молодая семья. Однако его терзала муза, загнан-
ная в самую глубину души. Корпоративное право казалось 
ему скучным. Невероятно скучным. Уолли был рожден, что-
бы дарить людям радость и  смех. Этим он занимался еще 
со  старших классов школы. Но  поступил на  юридический, 
потому что этим можно заработать на  безбедную жизнь, 
да к тому же его отец был корпоративным адвокатом. Уол-
ли мог отвести любимому занятию роль хобби, а мог карди-
нально изменить свою жизнь. Он выбрал второе и записал 
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свою миссию: «Наполнять сердца людей легкостью, чтобы они 
стали подобны перышкам». Какое-то время Кромвель продол-
жал работать на прежнем месте, но одновременно набирался 
опыта и осваивал навыки, необходимые для дела всей его жиз-
ни —  смеха. Он поступил в школу клоунов. Да, именно так. Он 
практиковался, показывая номера родным и друзьям, высту-
пал на мероприятиях в качестве комика, появлялся в местных 
больницах. Он писал шутки и показывал их профессиональ-
ным артистам. И наконец, спустя два года оставил юридиче-
скую фирму. Это шокировало его родителей. Новая работа 
состояла из написания шуток для комиков, фраз, заставляю-
щих зрителей хвататься за животы от смеха, и переодевания 
клоуном. Он учил офисную Америку смеяться. Через три года 
Уолли стал зарабатывать даже больше, чем когда был адвока-
том. Но истинная награда была не в деньгах. Он был доволен 
и счастлив, следуя своему предназначению.

Если говорить о случаях, когда все сходится вместе, мне 
вспоминается Джек Роузман. Он возглавлял Институт Роуз-
мана, сотрудничал со многими фондами и помогал начинаю-
щим предпринимателям в Университете Карнеги —  Мелло-
на. Джек —  яркий пример человека, четко следующего своим 
жизненным целям. Меня привлекла его репутация. Прекрас-
ный руководитель и успешный серийный предприниматель, 
он был известен тем, что бросал свои дела и спешил помогать 
другим. В начале нашего интервью он сказал: «Вам нужно 
знать обо мне кое-что», —  и записал несколько фактов. Мно-
го лет назад у него случился серьезный сердечный приступ, 
и теперь его сердце функционирует лишь вполсилы. Он вы-
рос в  страшной бедности. Часть его родственников погиб-
ла в концлагерях. Его мать была одержима страхом, что ее 
сын, невестка, внуки, братья и сестры на Украине погибнут 
во  время Второй мировой войны. Он покинул родной дом 
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восемнадцатилетним, чтобы найти свой путь, имея в каче-
стве багажа лишь несколько мудрых советов отца. Я  поду-
мала тогда, что мне приходилось встречать людей со схожей 
судьбой, но далеко не все они оказывались в итоге такими 
успешными, как Джек. В чем же был его секрет? На проща-
ние отец напутствовал его: «Всегда поступай как джентль-
мен». Эти слова, сказанные много лет назад, помогли Джеку 
развить качества, которыми бы гордился его отец. «Пятьде-
сят процентов и еще немного» —  это жизненный девиз Дже-
ка. Он считает своим долгом и своей привилегией помогать 
людям, которые не прошли еще и половину пути. Он напол-
няет смыслом все, к чему прикасается. Он следует своим це-
лям каждый день и, занимаясь бизнесом, меняет к лучшему 
свою жизнь и жизни многих. В чем же секрет Джека? Он на-
зывает себя богатым бедняком, вслед за  Эми Сингер92. Бо-
гатые бедняки —  люди, унаследовавшие моральные ценно-
сти и чувство собственного достоинства, что гораздо важнее 
денег. Именно особый взгляд на мир и способствовал успе-
ху Джека. Он не жалуется на свое угнетенное детство. Вме-
сто этого он требует от себя большего (пятьдесят процентов 
и еще немного). И успех приходит к нему.

Как таких людей воспринимают окружающие? Приведен-
ные ниже деловые письма помогут пролить свет на силу, ко-
торую дают жизненные цели.

Письмо 1
Дорогой Сид!

Мы работаем бок о  бок много лет. И  думаю, ты больше, 
чем кто-либо, научил меня многому, что касается не только 
работы, но и жизни. Например, держать слово. Ты ни разу 
не слукавил в словах или в делах. Твои поступки —  всегда 
продолжение твоих обещаний. Ты самый искренний человек, 
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которого я встречал, в отличие от тех, кто идет по пути наи-
меньшего сопротивления. Они в  лицо тебе говорят одно, 
потому что так проще, а поступают совершенно иначе. Ты 
не такой. Помнишь, управляющий лично опрашивал каждо-
го, согласны ли мы с его решением? За его спиной все были 
не согласны, а во время собрания у тебя единственного хва-
тило смелости открыто сказать «нет». Я думал тогда, что тво-
ей карьере пришел конец, однако управляющий зауважал 
тебя больше, чем кого бы то ни было. Твоя смелость стала 
для меня важным уроком. Ты человек, как все мы, и не все-
гда у тебя все получалось, но если ты не справлялся, то всегда 
говорил нам об этом. Ты никого не обвинял —  просто сооб-
щал нам. И опять же ты не притворялся. Каким-то образом 
ты понял, что нет смысла врать и изворачиваться, хотя боль-
шинство из нас втянуты в эти игры. Мы постоянно пытаем-
ся превзойти друг друга. Ты же пытался превзойти самого 
себя. Разница велика. Спасибо за все эти годы и за прекрас-
ные уроки, которые ты мне преподнес!

С благодарностью,
Джефф

(В следующем письме сотрудник выражает свои истинные 
чувства, понимая, конечно, что отправлять такое не вполне так-
тично. Тем не менее это письмо ярко иллюстрирует, насколько 
важно, чтобы цели человека совпадали с его поступками.)

Письмо 2
Дорогой руководитель!

Вы мошенник. Я слышала, как на собрании вы говорили, 
что цените уважительное отношение. Вы сказали, что самое 
главное для вас —  люди. Вы сказали, что нет ничего важнее, 
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чем впечатление, которое человек создает в глазах посторон-
них. Вы были так убедительны, когда говорили об атмосфере 
чести, заботы и уважения!

Да бросьте! Кого вы пытаетесь обмануть? Если только себя. 
Давайте пройдемся по некоторым примерам.

 — На прошлой неделе вы назвали Беверли тупой, потому 
что ей никак не удавалось решить проблему. (Это были 
ваши слова, не мои.)

 — Вы не дали Кори отгул в пятницу, несмотря на то что 
у него в субботу была свадьба.

 — На общем собрании вы сказали, что наш самый круп-
ный клиент —  «заноза в заднице».

 — Встретив меня в холле на следующий день, после того 
как я  похоронила свою мать, первое, что вы спроси-
ли, —  есть ли у меня время провести сегодня проверку.

Вы уж либо помалкивайте о том, во что вы верите, либо при-
ведите в соответствие свои слова и поступки. Я бы больше ува-
жала вас, если бы вы открыто заявили, что вам на всех плевать.

Искренне ваша,
Ким

Рекомендации по повышению ЭИ 
в области целей и ви'дения

 — Вспомните, когда вы чувствовали себя по-настоящему 
довольным и счастливым. Что это было за время?

 — Вспомните, когда вам приходилось идти на  компро-
мисс. Что это было за время?

 — Проведите «инвентаризацию» своих увлечений. Каки-
ми из любимых дел вы занимаетесь каждый день?
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 — Вспомните, когда вы были полны энергией. Что это 
было за время?

 — Делайте шаги по пересмотру своих взглядов на жизнь, 
основываясь на своих целях.

 — Постоянно оценивайте свои цели, действия и задачи. 
Сочетаются  ли они друг с  другом? Подумайте, какие 
из них совпадают, а какие вступают в противоречие.

 — Если вы не уверены в собственном ви дении, постарай-
тесь уяснить свои истинные интересы и  обрести мо-
тивацию. Это тяжелый труд, требующий самоанализа. 
Возможно, вам понадобится помощь наставника. Ваша 
задача —  определить свои цели, призвание и ви дение.

 — Отыщите и  испытайте свои ценности. Во  что вы дей-
ствительно верите, а во что —  только потому, что окру-
жающие от  вас этого ожидают? Попросите близкого 
друга, которому вы доверяете, помочь вам разобраться 
в своих идеалах.

 — Проанализируйте свою жизнь в свете обновленной мис-
сии. Быть может, вы менеджер по закупкам в крупной 
компании, а ваша миссия —  вдохновлять людей береж-
но относиться друг к другу? Поищите нестандартные 
способы следовать своему предназначению на рабочем 
месте. Подойдите к задаче с открытым сердцем.

 — Оцените свои действия. Какие из них соответствуют ва-
шим целям в жизни, а какие нет?

 — Если ваше образование не соответствует вашим целям, 
подумайте, как сгладить это противоречие.

 — По возможности беритесь за те дела, которые соответ-
ствуют вашим интересам.

 — Не ищите отговорок, если чувствуете, что ваши поступ-
ки противоречат вашей цели.

 — Записывайте, чему научились.
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 — Старайтесь использовать полученные знания для повы-
шения собственной эффективности.

 — Пользуйтесь своими сильными сторонами. Например, 
если у  вас развиты организаторские способности, бе-
ритесь за соответствующую работу.

 — Старайтесь заручиться чьей-либо поддержкой, когда 
беретесь за дело, в котором вы не сильны. Посещайте 
тренинги, получайте обратную связь, не  отказывай-
тесь от помощи.

Упражнения для понимания целей 
и ви' дения

Упражнение 13. Ваши таланты
Подумайте, каковы ваши таланты. Какие навыки, знания, 
ценности или качества отличают вас от  остальных? Запи-
шите, в чем вы сильны.

Упражнение 14. Герб ваших ценностей
Нарисуйте герб, отражающий ваши ценности. Например, 
огонь может обозначать страстное увлечение, лев  —   силу, 
уши —  умение слушать.

Упражнение 15. Письмо лучшему себе
Напишите письмо лучшему себе. Расскажите, чем вы восхи-
щаетесь. Подумайте, что в таком состоянии вы должны при-
внести в этот мир.

ДВИГАЙТЕСЬ К СВОЕЙ ЦЕЛИ
Можете ли вы представить себе дирижера симфонического 
оркестра, который не любит музыку; футбольного тренера, 
равнодушного к футболу; художника, которому безразлична 
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живопись? Как вообще определить, своим ли делом человек 
занимается? Обычно, если люди полностью посвящают себя 
чему-то и болеют за свое дело, они вкладывают в него неве-
роятное количество сил.

Энергия и страсть, о которой мы говорим, не обязатель-
но должны быть кипящим котлом. Рвение не всегда харак-
теризуется внешней активностью. Если мы действительно 
преданы своему делу, тихая приверженность имеет не мень-
шую силу. Вера в свои цели, верность предназначению и есть 
то самое, что заставляет нас просыпаться по утрам. Другими 
словами, цели управляют нашей жизнью. Работа, дом, груп-
пы по интересам, религиозные организации, к которым мы 
принадлежим, —  все это служит фоном, декорациями, если 
хотите, для достижения нами своих целей. Каждая рутин-
ная задача, каждая мелочь, каждое слово, каждый наш по-
ступок  —   все служит единой цели. Давайте еще раз вспо-
мним Хэнка. Он пребывал в унынии, когда смотрел на себя 
как на рядового специалиста по закупкам. Он ощущал себя 
аквариумной рыбкой в море бумаг и акул бизнеса. Его без-
надежное состояние отражало его взгляд на жизнь. Но вы-
явив свой истинный талант и последовав своему предназна-
чению, он почувствовал новый прилив сил. Внезапно работа 
стала той сферой, где он мог реализовать себя,  и повседнев-
ная рутина заиграла новыми красками. Хэнк всегда отлично 
справлялся с порученным делом, а с новым ви дением охотно 
брался за любое задание, даже незначительное, потому что 
оно соответствовало его целям. Большинство из нас прово-
дит на работе треть жизни —  уже только поэтому выбор про-
фессии так важен. Но еще больше смысла работа приобрета-
ет, когда она связана с ключевыми для нас ценностями. Она 
становится бо льшим, чем просто желание получать зарплату. 
И не важно, производите вы виджеты, делаете бургеры или 



Цели и ви' дение в действии 293

роете траншеи. До тех пор пока это легально и не нарушает 
этических норм, ваша работа может стать прекрасным ме-
стом для реализации ваших жизненных целей.

Вы должны уметь мобилизовать все силы, бросив их на до-
стижение цели. Когда вы делаете это на работе, то станови-
тесь примером для подчиненных и коллег. Помните: настрое-
ние заразительно, и если вы преданы работе, окружающие 
заряжаются вашим энтузиазмом. Упадок сил и  нежелание 
выкладываться по  полной возникают, когда работа не  свя-
зана со смыслом жизни. Но вы в состоянии разорвать этот 
порочный круг. Первый маленький шаг:   каждый день с от-
крытым разумом и  чистым сердцем приходить на  работу 
и увлеченно выполнять свои обязанности.

Возьмем Джима, топ-менеджера в правительственной ор-
ганизации, где царствует бюрократия. Бесконечный поток 
бумаг, бо льшая часть которых кажется бесполезной. Сотруд-
ники только и занимались тем, что расставляли точки над i. 
Было трудно, если не сказать невозможно, хоть как-то повли-
ять на людей или на систему. Более того, всем приходилось 
существовать под пристальным вниманием прессы. Но более 
тридцати лет Джим приходил на работу и каждый день на-
страивал свой отдел на выполнение первостепенных задач. 
Его девизом было: «Измени жизнь, делая все, что в твоих си-
лах!». На  протяжении тридцати лет он повторял эту фразу 
себе и своим подчиненным.

Он знал, что в силах изменить немногое, но был уверен: 
его главная задача —  настроить свою команду на позитив-
ный лад. Провожая его на  пенсию, все вокруг только и  го-
ворили о его умении поддерживать всех в приподнятом на-
строении. Помогать людям не пасть духом —  это прекрасная 
миссия. Мир, безусловно, стал бы лучше, если бы больше лю-
дей следовало примеру Джима.
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Если рассматривать вопрос в контексте ЭИ, то, фокусиру-
ясь на миссии и своих целях, вы практически не оставляете 
времени на  жалость к  себе, раздувающую эмоциональные 
реакции. Если мы направляем энергию на то, что важно для 
нас, нам просто некогда раздражаться по пустякам. Миссия 
наделяет нас объективным восприятием. Люди видят это 
и поражаются силе и уверенности, которые мы демонстри-
руем в достижении целей. Если мы действительно понимаем 
собственные намерения и живем в соответствии с ними, ЭИ 
приобретает первостепенное значение. Как повести за собой 
других тому, кто не в состоянии контролировать собствен-
ные эмоции, выражать эмпатию, строить социальные связи, 
сотрудничать и улаживать конфликты?

Расскажу еще об одном человеке, который выстроил жизнь 
в соответствии со своими целями и принципами ЭИ. Ева, вла-
делица частной клининговой компании, находит смысл жиз-
ни в сияющих ванных. Ей в буквальном смысле пришлось 
расчищать себе путь к цели. Она отвечала почти на каждый 
звонок. Перепроверяла каждую комнату, каждый офис, что-
бы убедиться, что все безупречно. Во время нашего разгово-
ра Ева объяснила, что уборка —  одна из самых важных ве-
щей в жизни: «Видите ли, если ваш дом или офис выглядит 
как дыра и плохо пахнет, то и вы сами начинаете приобре-
тать соответствующий запах. В атмосфере чистоты, уюта ра-
бота спорится, люди чувствуют свою значимость и старают-
ся все делать тоже безупречно. Таков мой вклад в этот мир». 
Ева каждый день идет на работу с душевным подъемом и вы-
кладывается на все сто процентов. И это было видно по сия-
нию офисов ее клиентов.

А что нравится вам? Если вам требуется время для отве-
та на этот вопрос, поработайте над своими целями. А если 
не требуется, то вы, наверное, вскакиваете с кровати каждое 
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утро, потому что вам не терпится оказаться в своих мастер-
ской или офисе? Каждый  ли день вы предпринимаете дей-
ствие, которое ведет вас к  заветной цели? Если так, то  вы 
на пути к полнокровной жизни.

Кому-то это покажется простым на бумаге, но не в реаль-
ности. Да,  следовать своим целям на  работе порой очень 
сложно или почти невозможно. Если это происходит с вами, 
стоит задуматься о  том, чтобы уйти. Но  порой достаточно 
лучше разобраться в  своих убеждениях и  взгляде на  мир. 
Если бы Ева рассматривала свою работу как мытье туалетов, 
она вряд ли бы так усердно трудилась, но ее отношение к делу 
изменило и ее настрой. Какие убеждения мешают вам с рве-
нием подойти к работе? Ваш внутренний наставник поможет 
поразмыслить над этим и, не исключено, пересмотреть ваши 
взгляды. Когда я поняла, чего хочу от жизни, мне потребова-
лись целых пять лет, чтобы изменить направление движения. 
Мне не  хватало храбрости. Меня сдерживали финансовые 
обязательства и  те  перемены, которые неизбежно должны 
были последовать за сменой курса. Внутренние голоса созда-
вали какофонию из сомнений, неуверенности в себе и стра-
ха. Понемногу я научилась приглушать их и прислушиваться 
к другим, полным надежды и оптимизма, которые побороли 
мое бездействие. Пока я сама боялась действовать и следо-
вать цели, как бы я могла убедить в этом других? До тех пор 
как я начала шаг за шагом следовать за своими стремления-
ми, я и не жила вовсе. Потому что одно дело —  знать о сво-
ей цели, и  совсем другое  —   делать что-то для ее достиже-
ния. Как я уже говорила, иногда наши убеждения, взгляды 
на жизнь и на работу мешают увидеть истинную цель. Вот 
некоторые «воришки», крадущие наши цели.

Психология жертвы. Этот взгляд на  мир и  сопутствую-
щие ему голоса твердят нам, что мы не можем ничего сделать, 
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потому что являемся жертвами жизненных обстоятельств. 
Чтобы следовать цели, нужна сила, а  у  нас ее нет. Суще-
ствуя в рамках этой модели, мы бессильны что-либо пред-
принять.

Защита воина. Некоторые живут в постоянном ожидании 
войны. Я говорю не о тех, кто борется, отстаивая свои убе-
ждения. Я имею в виду людей, которые находят повод к воен-
ным действиям абсолютно во всем. Если вы скажете, что небо 
голубое, они ринутся доказывать обратное. Борьба за нико-
му не нужные «истины» истощает их до такой степени, что 
сил следовать целям просто не остается.

Ожидание завтрашнего дня. Порой люди думают, что за-
втра начнут жить в соответствии со своими целями. Завтра, 
когда дети вырастут. Завтра, когда обстоятельства позволят 
уйти с работы. Завтра, когда будет время. Проблема в том, 
что «завтра», возможно, не  наступит никогда. А  следовать 
своим целям нужно здесь и сейчас. Только действуя сегодня, 
вы достигнете желаемого и наполните свою жизнь смыслом.

Мученичество. Некоторые полагают, что не  могут сле-
довать своим целям, потому что должны страдать за  дру-
гих. «Ради других» они отступаются от своих интересов. Их 
удел  —   тихонечко стоять в  сторонке, открывая путь этим 
мифическим «другим». Они чувствуют себя ущемленными 
и непременно сообщат вам об этом. Эта уверенность погло-
щает всю их энергию,  в то время как человек, действительно 
сделавший своей целью любовь к ближнему, напротив, по-
лучает силу.

Посмотрев на свою жизнь через призму собственных це-
лей, вы увидите, куда направить силы. Энергия не бесконеч-
на, поэтому ваши действия должны быть точны. Не  стоит 
бездумно растрачивать свои ресурсы. Человек, имеющий 
цель, даже усталость ощущает по-другому —  ей сопутствует 
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глубокая удовлетворенность. Эмоциональные силы такого 
счастливца направлены на нечто жизненно важное для него. 
Его материальные пожертвования осмысленны. В книге «Ме-
неджмент фандрайзинга» (Fund Raising Management) Майкл 
Моуд рассказывает о самореализации и о правильной благо-
творительности. Он описывает реализовавшихся людей как 
знающих свои приоритеты и потому способных концентри-
роваться не только на собственных проблемах. Они с энту-
зиазмом подходят к достижению поставленных целей, и их 
пример не  может не  вдохновлять. Реализовавшиеся люди 
следуют своей миссии и  жаждут быть частью чего-то зна-
чимого. Они наиболее щедры в том, что касается вложений 
средств в проекты, в которые они верят.

Рекомендации по повышению ЭИ 
в области достижения целей

 — Прислушивайтесь к  себе. Когда вы слышите в  своем 
внутреннем голосе опасения или неуверенность?

 — Прислушивайтесь к  себе. Когда вы слышите в  своем 
внутреннем голосе убежденность?

 — В чем вы наиболее уверены?
 — Что опустошает вас? Составьте список действий, кото-

рые ослабляют вашу энергию.
 — Вспомните, когда вы совершали действия, максималь-

но соответствующие вашим истинным ценностям.
 — Прислушивайтесь к окружающим. Почему одни гово-

рят уверенно, а другие размыто и нечетко?
 — Запишите имена людей, которых вы считаете высоко-

мерными, а рядом — тех, кто кажется вам уверенным 
в себе. Определите, в чем разница.

 — Послушайте, как говорит уверенный в себе человек. Ка-
кие чувства скрываются за его словами?
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 — Прежде чем высказать свою точку зрения, определи-
те, какие чувства она у вас вызывает. Сможете ли вы 
повысить уверенность, поработав над своими эмо-
циями?

 — Не притворяйтесь, когда вы не уверены в своей пози-
ции или в чем-то еще. Скажите, что вы не определились 
и все еще ищете решение. Притворяясь, вы не только 
выглядите растерянным, но и рискуете потерять дове-
рие.

 — Вспомните, когда вы ничего не предпринимали, чтобы 
отстоять свои ценности. Как вы себя чувствовали?

 — Вспомните, когда вы что-то предприняли, чтобы защи-
тить то, во что верите. Как вы себя чувствовали?

 — Иногда, даже предпринимая определенные шаги, мы 
не сосредоточиваемся полностью на движении к цели, 
уделяя вместо этого слишком много внимания тому, 
чего мы не достигли. Каждый день не забывайте отме-
чать путь, который вы уже проделали.

 — Выражайте любовь к тому, что для вас важно. Иногда 
мы просто не выказываем интереса, вводя в заблужде-
ние окружающих. Есть много способов проявить эн-
тузиазм: делать больше, вдохновлять других увидеть 
цель, постоянно помнить о том, что уже сделано и по-
чему это важно.

 — Продолжайте делать свое дело, даже если что-то не по-
лучается. Иногда трудности кажутся непосильными, 
и мы останавливаемся. Если вы верите в то, что делае-
те, продолжайте. Каждый маленький шажок на  пути 
важен.

 — Если вы пали духом или засомневались в своей цели, 
обратитесь за поддержкой к близким друзьям.
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Упражнения для развития действий 
в достижении целей

Упражнение 16. Три мгновенных действия
Запишите три мгновенных действия, которые вы собирае-
тесь предпринять, чтобы следовать своей цели. Если вы еще 
не определились с целью, эти действия должны быть направ-
лены на ее прояснение.
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