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Аннотация
Одна пауза кажется признанием. Отведённый взгляд —

признаком лжи. Изменившийся голос — доказательством страха.
Но что, если первое объяснение ошибочно?

«Практический менталист. Книга 1. Как наблюдать и не
додумывать» — практический тренажёр для тех, кому важно
понимать людей и не становиться заложником собственных
догадок. Вас ждут 30 реалистичных Ситуаций из общения,
отношений и повседневной жизни. В каждой нужно принять
решение до чтения разбора, оценить свою уверенность, выделить
факты и предложить несколько возможных объяснений.



 
 
 

Авторский Протокол точного наблюдения ПТН-7 научит
замечать момент изменения, отделять наблюдение от
интерпретации, проверять конкурирующие гипотезы и учитывать
цену ошибки. Книга не обещает разоблачать людей по жестам.
Она развивает более ценный навык — принимать точные и
ответственные решения, когда информации недостаточно, а
поспешный вывод может дорого обойтись.
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Аннотация

 
Мы ежедневно пытаемся понять других людей — по сло-

вам, интонации, взгляду, паузам, жестам и поступкам. Но на-
блюдение легко подменяется догадкой: молчание принима-
ют за признание, напряжение — за ложь, уверенный голос
— за компетентность, а сдержанную реакцию — за равноду-
шие.

«Практический менталист. Книга 1. Как наблюдать и не
додумывать» — это практический тренажёр точного наблю-
дения. В тридцати жизненных ситуациях читатель учится от-
делять факты от интерпретаций, замечать реальные измене-
ния в поведении, сопоставлять слова с голосом и действи-
ями, формулировать несколько конкурирующих гипотез и
проверять их без поспешных обвинений.

В основе книги — протокол точного наблюдения ПТН-7:
последовательная система, которая помогает определить ис-
ходное поведение человека, найти диагностический узел,
выделить возможный стимул, разграничить наблюдаемое и
додуманное, сформулировать гипотезы, выбрать безопасный
способ проверки и оценить последствия ошибки.

Каждая ситуация предлагает читателю самостоятельно
принять решение, объяснить свой выбор, пройти пошаго-
вый разбор и проверить собственные привычки восприятия.
Книга не учит угадывать ложь по одному жесту и не обещает



 
 
 

читать мысли. Её задача практичнее и важнее: научить ви-
деть то, что действительно произошло, не приписывать че-
ловеку недоказанные мотивы и принимать решения, сораз-
мерные имеющимся фактам.

Это первая книга серии «Практический менталист.
100 ситуаций, в которых важно понять человека и не
ошибиться».



 
 
 

 
Предупреждение об ограничениях

 

Эта книга является практическим тренажёром наблюде-
ния и критического мышления. Она не представляет собой
систему безошибочного распознавания лжи, чтения мыслей
или определения скрытых намерений человека.

Отдельная реакция — пауза, изменение голоса, взгляд
в сторону, напряжение, улыбка, жест, оговорка или несо-
ответствие слов и действий — не доказывает ложь, винов-
ность, неискренность, манипуляцию, психическое расстрой-
ство либо наличие определённого мотива. Один и тот же
признак может иметь множество объяснений: от особенно-
стей ситуации и индивидуального стиля поведения до уста-
лости, тревоги, боли, когнитивной нагрузки или случайного
совпадения.

Протокол точного наблюдения ПТН-7 помогает отделять
наблюдаемые факты от интерпретаций, формулировать кон-
курирующие гипотезы и выбирать безопасные способы про-
верки. Однако он не устраняет неопределённость и не га-
рантирует правильного вывода. Качество анализа зависит от
полноты исходных данных, точности наблюдения, понима-
ния контекста и возможности получить независимое под-
тверждение.

Материалы книги не заменяют профессиональную ме-



 
 
 

дицинскую, психологическую, психиатрическую, юридиче-
скую, кадровую или экспертную оценку. Решения, способ-
ные повлиять на здоровье, безопасность, трудовые права,
репутацию, имущественное положение или правовой статус
человека, нельзя принимать только на основании описанных
поведенческих признаков.

Используйте предложенные методы для постановки более
точных вопросов, проверки собственных предположений и
выбора соразмерных действий — не для навешивания яр-
лыков, скрытого давления, провокаций или необоснованных
обвинений.

Все ситуации и персонажи созданы в учебных целях. Воз-
можные совпадения с реальными людьми и событиями слу-
чайны.



 
 
 

 
Предисловие автора

 

Мы постоянно пытаемся понять других людей. Иногда от
этого зависит обычный разговор, иногда — рабочее реше-
ние, договорённость, отношения, безопасность или доверие.
Мы слушаем слова, замечаем интонацию, паузы, жесты, вы-
ражение лица и изменения в поведении. Затем почти мгно-
венно соединяем увиденное в готовое объяснение.

Человек отвёл взгляд — значит, что-то скрывает. Ответил
не сразу — придумывает. Начал говорить тише — испугал-
ся. Скрестил руки — закрылся. Улыбнулся не вовремя —
радуется чужой неудаче. Сказал уверенно — знает, о чём го-
ворит. Пообещал — значит, сделает.

Такие выводы возникают быстро и кажутся очевидными.
Именно поэтому они особенно опасны.

Наблюдение и объяснение происходят почти одновремен-
но. Мы редко замечаем момент, когда перестаём фиксиро-
вать поведение человека и начинаем приписывать ему мыс-
ли, чувства и намерения. В собственном восприятии домы-
сел быстро превращается в установленный факт.

Проблема не в том, что любые предположения ошибоч-
ны. Без гипотез невозможно понимать происходящее и при-
нимать решения. Ошибка начинается тогда, когда одна вер-
сия преждевременно объявляется единственной, а отдельная



 
 
 

реакция становится доказательством лжи, виновности, неис-
кренности или скрытого мотива.

Именно этой проблеме посвящена серия «Практиче-
ский менталист. 100 ситуаций, в которых важно по-
нять человека и не ошибиться».

Первоначально я планировал создать одну книгу, включа-
ющую все сто ситуаций. Но по мере работы стало ясно, что
полноценный разбор невозможно уместить в короткую кар-
точку без потери смысла. Если оставить только сцену, пра-
вильный ответ и несколько пояснений, читатель запомнит
очередной набор готовых правил. А задача книги прямо про-
тивоположна: не дать новые шаблоны для поспешных выво-
дов, а научить проверять сам процесс рассуждения.

Каждая ситуация потребовала нескольких конкурирую-
щих гипотез, точного разграничения фактов и интерпрета-
ций, проверочных вопросов, оценки последствий ошибки и
практического действия. Итоговый материал оказался зна-
чительно объёмнее первоначального замысла. Сократить его
до одной книги можно было только ценой глубины.

Поэтому сто ситуаций были разделены на четыре самосто-
ятельные книги. Каждая из них посвящена определённому
уровню наблюдения и принятия решений. Перед вами пер-
вая книга — «Как наблюдать и не додумывать».

Она начинается с основного различия, без которого
остальные навыки теряют надёжность: различия между тем,
что мы действительно увидели или услышали, и тем, какой



 
 
 

смысл мы этому приписали.
В первой части читатель будет учиться отделять факт от

домысла. Во второй — замечать не отдельный яркий жест,
а изменение относительно обычного поведения человека. В
третьей — сопоставлять слова, голос, содержание ответа и
последующие действия.

Эти задачи кажутся простыми только до тех пор, пока не
приходится решать их в реальном разговоре. Когда затро-
нуты деньги, отношения, репутация, страх потери или соб-
ственная правота, наблюдать нейтрально становится значи-
тельно труднее. Мы начинаем видеть не то, что произошло,
а то, чего опасаемся или что хотим подтвердить.

Поэтому эта книга построена не как сборник советов, а
как тренажёр.

В каждой ситуации вам предстоит сначала принять са-
мостоятельное решение. Четыре варианта ответа специаль-
но построены так, чтобы каждый мог показаться правдопо-
добным. Затем вы сможете сопоставить своё рассуждение
с пошаговым разбором по протоколу точного наблюдения
ПТН-7.

Задача заключается не в том, чтобы как можно чаще уга-
дывать «правильную букву». Намного важнее увидеть, по-
чему определённая версия показалась убедительной, какой
факт вы заметили, что добавили от себя и какие альтернати-
вы не рассмотрели.

Возможно, некоторые ситуации вызовут раздражение. Хо-



 
 
 

чется получить простой ответ: человек лжёт или говорит
правду, надёжен или ненадёжен, искренен или притворяет-
ся. Но реальное поведение редко предоставляет такую опре-
делённость по одному эпизоду.

Точный наблюдатель не обязан отказаться от выводов. Он
обязан соразмерять их данным.

Если человек несколько раз не выполнил обещание, мож-
но перестать строить планы на его словах, даже не зная скры-
того мотива. Если предложение не содержит сроков, крите-
риев и ответственности, его нельзя считать надёжным толь-
ко из-за уверенной подачи. Если реакция изменилась после
определённого вопроса, можно отметить чувствительность
темы, но нельзя объявлять это признанием лжи.

Такой подход не делает человека пассивным или чрезмер-
но осторожным. Напротив, он позволяет действовать точ-
нее. Вместо обвинения — задать проверочный вопрос. Вме-
сто психологической догадки — запросить документ. Вме-
сто попытки прочитать мысли — установить границу. Вме-
сто ожидания полной уверенности — выбрать обратимое ре-
шение.

Я не предлагаю вам стать бесстрастным наблюдателем, ко-
торый никогда не ошибается. Такой цели невозможно до-
стичь. Наше восприятие всегда зависит от опыта, ожиданий,
эмоций и контекста.

Но можно научиться замечать момент, когда факт закан-
чивается и начинается собственная версия.



 
 
 

Можно удерживать несколько объяснений одновременно.
Можно проверять значимые предположения до того, как

они превратятся в обвинение.
Можно принимать практические решения, не выдавая

неизвестное за установленное.
Если после работы с этой книгой вы станете хотя бы

немного реже говорить «я сразу всё понял» и немного чаще
спрашивать «что именно я наблюдал и как это можно про-
верить?», значит, тренажёр выполнил свою задачу.

Читайте ситуации последовательно. Не торопитесь пере-
ходить к разбору. Сначала фиксируйте собственный ответ,
степень уверенности и гипотезы. Сохраняйте первоначаль-
ные решения, особенно ошибочные: именно они лучше все-
го показывают привычный механизм вашего мышления.

Эта книга не обещает научить вас читать мысли. Она
предлагает более трудный и полезный навык — видеть че-
ловека внимательнее, рассуждать дисциплинированнее и не
превращать собственную догадку в чужую вину.



 
 
 

 
Введение

 

Наблюдать - не значит знать

Человеческое поведение постоянно передаёт информа-
цию. Мы замечаем, как собеседник отвечает на вопрос, на-
сколько подробно рассказывает о событии, меняется ли его
голос, совпадают ли слова с действиями, появляется ли на-
пряжение и какие темы он старается обойти.

Эти наблюдения действительно могут быть полезны. Про-
блема возникает на следующем этапе — когда мы пытаемся
объяснить увиденное.

Человек сделал паузу. Это наблюдение.
«Он придумывает ответ» — уже интерпретация.
Собеседник отвёл взгляд. Это наблюдение.
«Он испытывает вину» — интерпретация.
Партнёр сказал, что согласен, но не предложил конкрет-

ного действия. Это наблюдаемое несоответствие.
«Он намеренно тянет время и никогда не собирался вы-

полнять обещание» — версия, которая требует проверки.
В повседневной жизни граница между этими уровнями

почти незаметна. Мозг стремится быстро придать смысл
происходящему, связать отдельные признаки в цельную кар-
тину и выбрать объяснение. Это помогает действовать в



 
 
 

условиях неопределённости, но одновременно создаёт риск:
правдоподобная версия начинает восприниматься как уста-
новленный факт.

Поэтому точное наблюдение начинается не с поиска
необычного жеста и не с запоминания перечня «сигналов».
Оно начинается с вопроса:

Что именно я сейчас знаю, а что уже добавил от себя?
Почему отдельный признак ничего не доказывает
Один и тот же внешний признак может возникать по мно-

жеству причин.
Пауза перед ответом может означать, что человек:
- вспоминает событие;
- оценивает последствия своих слов;
- подбирает точную формулировку;
- пытается понять вопрос;
- боится ошибиться;
- испытывает усталость;
- обдумывает ложную версию.
Напряжённый голос может быть связан с темой разго-

вора, страхом конфликта, болью, нехваткой времени, про-
шлым опытом, недоверием к собеседнику или попыткой что-
то скрыть.

Избыточно подробный ответ может отражать тревогу,
привычную разговорчивость, желание избежать неправиль-
ного понимания, стремление оправдаться или заранее под-
готовленное объяснение.



 
 
 

Уверенная речь может сопровождать компетентность,
профессиональный навык презентации, искреннюю ошибку,
переоценку собственных знаний или сознательную манипу-
ляцию впечатлением.

Следовательно, отдельная реакция редко позволяет уста-
новить конкретную причину. Она сообщает лишь то, что
произошло: человек замедлил ответ, повысил голос, изме-
нил позу, добавил необычно много подробностей или не вы-
полнил обещанное.

Наблюдаемый признак может помочь найти тему, требу-
ющую внимания. Но он не содержит готового диагноза.

Это различие принципиально. Если воспринимать реак-
цию как указатель на участок для проверки, наблюдение ста-
новится полезным. Если превращать её в доказательство за-
ранее выбранной версии, оно начинает вводить в заблужде-
ние.

Главная ошибка - преждевременная определён-
ность

Большинство серьёзных ошибок возникает не из-за отсут-
ствия наблюдательности. Нередко человек видит важное из-
менение правильно, но неверно объясняет его смысл.

Он замечает, что коллега стал отвечать короче после во-
проса о сроках, и сразу решает, что тот лжёт.

Он слышит уверенный ответ специалиста и принимает
манеру речи за подтверждение компетентности.

Он видит напряжение партнёра и считает его доказатель-



 
 
 

ством скрытого конфликта.
Он получает подробное объяснение и выбирает одну из

двух крайностей: «Слишком много деталей — значит, всё
придумано» или «История последовательная — значит, она
правдива».

В каждом случае наблюдаемая особенность может быть
реальной. Ошибка заключается в переходе от признака к
единственному объяснению.

Чем значимее ситуация, тем сильнее стремление полу-
чить определённость. Когда затронуты деньги, отношения,
безопасность, карьера или репутация, человеку трудно оста-
ваться в состоянии «я пока не знаю». Неопределённость вос-
принимается как слабость, и мозг стремится заполнить про-
бел наиболее доступной версией.

Обычно такой версией становится не самое точное, а
самое эмоционально убедительное объяснение. Оно может
соответствовать страху наблюдателя, его прошлому опыту,
ожиданиям или уже сложившемуся отношению к человеку.

Так возникает замкнутая последовательность:
1. Наблюдатель замечает неоднозначный признак.
2. Выбирает первое правдоподобное объяснение.
3. Начинает искать подтверждения выбранной версии.
4. Иначе истолковывает нейтральные сведения.
5. Воспринимает собственную уверенность как доказа-

тельство правильности вывода.
Выход из этой последовательности — не отказ от гипотез,



 
 
 

а отказ от преждевременного завершения анализа.
Факт, интерпретация и гипотеза
Для точного наблюдения полезно разделять три уровня.
Факт — то, что можно описать без указания скрытой при-

чины.
Например:
После вопроса о договоре собеседник молчал около семи

секунд, посмотрел на документ и затем назвал два возмож-
ных срока.

Интерпретация — значение, которое наблюдатель при-
писал факту.

Например:
Собеседник испугался, потому что заранее не собирался

выполнять обязательства.
Гипотеза — возможное объяснение, которое сознатель-

но рассматривается как версия и допускает проверку.
Например:
Пауза могла понадобиться для оценки разных условий,

воспоминания практики, выбора юридически осторожной
формулировки или создания удобного обещания.

Интерпретация и гипотеза могут содержать одинаковые
слова. Различие заключается в статусе, который им придаёт
наблюдатель.

Интерпретация воспринимается как установленная исти-
на.

Гипотеза сохраняет знак вопроса.



 
 
 

Точный наблюдатель не запрещает себе предполагать. Он
формулирует несколько объяснений и не забывает, что каж-
дое из них остаётся рабочей версией до появления дополни-
тельных данных.

Почему нужны конкурирующие гипотезы
Одна гипотеза почти неизбежно направляет внимание на

собственное подтверждение. Если наблюдатель решил, что
человек лжёт, он начинает замечать паузы, оговорки и на-
пряжение. Спокойные ответы может истолковать как хоро-
шо подготовленную ложь, а подробности — как заранее со-
зданную легенду.

В такой конструкции любое поведение подтверждает ис-
ходное подозрение. Проверка становится невозможной, по-
тому что версия защищена от опровержения.

Конкурирующие гипотезы возвращают рассуждению гиб-
кость.

Если сотрудник после вопроса замолчал, можно предпо-
ложить, что он:

1. вспоминает точную последовательность;
2. оценивает последствия ответа;
3. боится несправедливого обвинения;
4. не понял формулировку;
5. готовит ложное объяснение.
Эти версии не обязаны быть одинаково вероятными. Их

задача — не создать искусственную нейтральность, а не поз-
волить первой догадке незаметно превратиться в доказатель-



 
 
 

ство.
После этого возникает более полезный вопрос:
Какие сведения различат эти версии?
Именно здесь наблюдение превращается в практический

инструмент. Вместо попытки угадать мысль человека мож-
но уточнить временную последовательность, запросить до-
кумент, повторить вопрос в другой форме, проверить дей-
ствие, сопоставить рассказ с независимыми данными или
установить ограниченную контрольную точку.

Значение исходного поведения
Поведение разных людей невозможно надёжно оценивать

по единой внешней норме.
Один человек обычно говорит быстро, другой делает па-

узы перед каждым ответом. Один активно жестикулирует,
другой почти не двигается. Один выражает благодарность
эмоционально, другой — сдержанно. Один подробно восста-
навливает предысторию, другой отвечает несколькими сло-
вами.

Если человек всегда говорит медленно, его пауза имеет
одно значение. Если обычно отвечает немедленно, но после
определённого вопроса замолкает, — другое.

Поэтому важен не сам по себе жест, темп или уровень
напряжения, а изменение относительно локальной исходной
линии.

Но и изменение не раскрывает причину. Оно лишь помо-
гает найти диагностический узел — момент, тему или усло-



 
 
 

вие, после которых поведение стало другим.
Такой узел можно использовать для дальнейшего уточне-

ния:
- какой вопрос вызвал изменение;
- какая часть темы оказалась значимой;
- что именно изменилось;
- сохраняется ли реакция при повторном обращении;
- существуют ли более простые объяснения;
- какие сведения можно проверить независимо.
Исходная линия защищает от грубой ошибки «все люди

должны вести себя одинаково». Конкурирующие гипотезы
защищают от другой ошибки — «любое изменение означает
именно то, чего я опасаюсь».

Слова тоже являются поведением
Наблюдение часто ошибочно сводят к жестам, позам и вы-

ражению лица. Но содержание и структура речи нередко да-
ют гораздо больше проверяемой информации.

Важно замечать:
- ответил ли человек именно на поставленный вопрос;
- назвал ли конкретный срок;
- подтвердил ли обязательство или только выразил наме-

рение;
- сообщил ли источник своих выводов;
- привёл ли проверяемые данные;
- отделил ли известное от предполагаемого;
- изменил ли формулировку после уточнения;



 
 
 

- совпадают ли слова с последующими действиями.
Человек может говорить спокойно, смотреть прямо и не

проявлять заметного напряжения, но при этом ни разу не
ответить на конкретный вопрос.

Он может многократно повторять «обязательно сделаю»,
избегая календарной даты.

Он может подробно объяснить ситуацию, но отложить
признание главного факта до третьего уточнения.

Он может уверенно обещать значительный результат, не
называя исходных данных, плана, критериев успеха и огра-
ничений.

В таких случаях не нужно угадывать ложь по интона-
ции. Достаточно заметить проверяемое несоответствие меж-
ду формой и содержанием ответа.

Не всякое несоответствие означает обман
Если слова, голос и действия не совпадают, это действи-

тельно требует внимания. Но значение расхождения нельзя
определять автоматически.

Человек может сказать «я спокоен» напряжённым голо-
сом, потому что:

- пытается успокоиться;
- не хочет обсуждать чувства;
- боится конфликта;
- воспринимает своё состояние иначе;
- скрывает тревогу;
- хочет завершить разговор.



 
 
 

Словесное согласие без последующего действия может
означать избегание отказа, изменение обстоятельств, забыв-
чивость, неверную оценку ресурсов или сознательное затя-
гивание.

Краткая благодарность может быть формальной, но мо-
жет отражать спешку, неловкость или привычно сдержанный
стиль.

Тёплые слова поддержки могут быть искренними, хотя че-
ловек практически ненадёжен и на его обещания нельзя опи-
раться.

Точная позиция не требует выбрать одну из двух крайно-
стей: «человек честен» или «человек лжёт». Иногда наибо-
лее обоснованный вывод звучит иначе:

Я не знаю его мотива, но представленных данных недо-
статочно для сделки.

Я не могу установить, почему обещание не выполнено, но
больше не буду строить на нём критический план.

Я не знаю, что означает напряжение, но эта тема потребо-
вала от человека заметно больше усилий.

Я не могу определить силу благодарности, но вижу, что
вклад был признан последующими действиями.

Такие выводы могут казаться менее эффектными, зато
они точнее и полезнее.

Практическое решение не всегда требует разгадки
Одна из главных идей этой книги состоит в том, что для

безопасного действия часто не нужно устанавливать скры-



 
 
 

тый мотив.
Если подрядчик избегает фиксировать сроки, заказчик

может потребовать календарную дату и ответственность за
задержку. Необязательно сначала доказывать, что подряд-
чик намеренно обманывает.

Если сотрудник нарушил процедуру, руководитель может
проверить переписку, полномочия и документы. Необяза-
тельно определять правдивость по паузам.

Если партнёр неоднократно не выполняет обещания,
можно перестать включать его помощь в план. Необязатель-
но выяснять, делает ли он это из зависти, занятости или стра-
ха отказать.

Если предложение консультанта состоит из общих поло-
жительных формулировок, клиент может отложить договор
до получения анализа, плана и критериев результата. Для
этого не требуется обвинять консультанта в мошенничестве.

Практическая точность заключается не только в правиль-
ном понимании человека. Она заключается и в способно-
сти выбрать действие, устойчивое к нескольким возможным
объяснениям.

Если разные гипотезы ведут к одному безопасному реше-
нию, иногда этого достаточно.

Чему посвящена первая книга
Первая книга серии «Практический менталист» — «Как

наблюдать и не додумывать» — состоит из трёх последова-
тельных частей.



 
 
 

Часть I. «Факт или домысел»
Ситуации 1–10 посвящены базовому разграничению меж-

ду наблюдаемым поведением и смыслом, который ему при-
писывает наблюдатель.

Читатель будет учиться работать с паузами, взглядом, по-
ложением тела, улыбкой, напряжением, жестами и другими
заметными реакциями. Главная задача — не запрещать ин-
терпретацию, а видеть момент её появления.

Часть II. «Что именно изменилось»
Ситуации 11–20 посвящены отклонениям от исходного

поведения.
Важно не только заметить изменение, но и точно опреде-

лить:
- что изменилось;
- после какого стимула;
- насколько это отличается от обычной линии;
- не объясняется ли изменение сложностью вопроса или

ситуацией;
- что можно проверить дальше.
Изменение указывает на значимость участка, но не рас-

крывает его единственную причину.
Часть III. «Слова, голос и несоответствия»
Ситуации 21–30 учат сопоставлять словесное содержание

с интонацией, структурой ответа и последующими действи-
ями.

Здесь рассматриваются различия между согласием и обя-



 
 
 

зательством, уверенностью и компетентностью, подробным
рассказом и прямым ответом, обещанием и сроком, словами
поддержки и практическим участием.

Все три части развивают один общий навык: удерживать
границу между доступной информацией и тем, что пока
остаётся неизвестным.

Кто такой практический менталист
В контексте этой книги менталист — не человек, который

обладает сверхъестественной способностью читать мысли.
Практический менталист умеет:
- внимательно наблюдать;
- точно описывать увиденное;
- замечать изменения и несоответствия;
- не путать признак с его причиной;
- удерживать несколько гипотез;
- задавать вопросы без преждевременного обвинения;
- проверять значимые сведения;
- учитывать цену собственной ошибки;
- принимать решения по доступным данным.
Это не демонстрация всезнания, а дисциплина мышле-

ния.
Сильный наблюдатель отличается не количеством катего-

ричных выводов, а способностью понимать границы каждого
вывода. Он знает, когда данных достаточно для действия, а
когда уверенность создаётся только убедительной историей.

Какой результат можно ожидать



 
 
 

После последовательной работы с тридцатью ситуация-
ми читатель не получит универсального набора признаков,
позволяющего безошибочно определять ложь. Такой набор
невозможен.

Практический результат будет другим.
Вы начнёте чаще замечать:
- где заканчивается факт и начинается объяснение;
- какой вопрос вызвал изменение поведения;
- какие слова создают впечатление ответа, не сообщая за-

прошенной информации;
- когда уверенность подменяет доказательность;
- когда обещание не содержит обязательства;
- какие альтернативные причины вы не рассмотрели;
- каким способом можно проверить значимую версию;
- какое действие остаётся безопасным при нескольких

объяснениях.
Главное изменение должно произойти не в количестве за-

мечаемых признаков, а в качестве вывода.
Вместо:
«Я понял, что он скрывает».
Появится более точная формулировка:
«После этого вопроса изменился темп ответа. Возмож-

ны разные причины. Нужно уточнить последовательность и
проверить документы».

Вместо:
«Он уверенно говорил, значит, знает».



 
 
 

Возникнет вопрос:
«Какими данными, примерами и критериями подтвер-

ждается его предложение?»
Вместо:
«Она согласилась, значит, сделает».
Появится проверка:
«Какой конкретный шаг, в какой срок и при каких усло-

виях она готова выполнить?»
Это может показаться менее эффектным, чем мгновенное

«чтение человека». Но именно такая точность уменьшает ко-
личество обвинений, ошибочных решений и разочарований.

Основной принцип книги
Поведение человека содержит информацию, но не гото-

вый перевод.
Задача наблюдателя — не отказаться от понимания, а сде-

лать путь от признака к выводу видимым и проверяемым.
Для этого необходимо:
1. описать происходящее без психологического диагноза;
2. определить значимый участок;
3. отделить наблюдаемое от добавленного смысла;
4. сформулировать несколько объяснений;
5. найти сведения, способные различить версии;
6. оценить последствия противоположных ошибок;
7. выбрать соразмерное действие.
Подробно эта последовательность будет разобрана в раз-

деле, посвящённом протоколу точного наблюдения ПТН-7.



 
 
 

Но прежде важно усвоить главное правило:
Наблюдайте всё, что доступно. Предполагайте осторожно.

Проверяйте то, от чего зависит решение. Не выдавайте неиз-
вестное за доказанное.



 
 
 

 
Как пользоваться тренажёром

 

Эта книга предназначена не для быстрого чтения, а для
последовательной тренировки. Если сразу переходить к пра-
вильному ответу и разбору, ситуации превратятся в обычные
примеры. Практическая ценность появляется тогда, когда вы
сначала принимаете собственное решение, а затем анализи-
руете ход рассуждения.

Главная задача — не угадать правильный вариант, а заме-
тить:

- какие факты привлекли ваше внимание;
- какой смысл вы им приписали;
- какие гипотезы рассмотрели;
- какие версии пропустили;
- каким способом предложили проверить вывод;
- насколько последствия возможной ошибки повлияли на

решение.

Что понадобится

Лучше работать с отдельной тетрадью, заметками в теле-
фоне или электронным документом. Для каждой Ситуации



 
 
 

записывайте номер, выбранный вариант, степень уверенно-
сти, наблюдаемые факты, собственные гипотезы и способ
проверки.

Не полагайтесь только на память. После чтения разбо-
ра первоначальный ход рассуждения быстро меняется: пра-
вильное объяснение начинает казаться очевидным, а соб-
ственная ошибка — случайной. Запись сохраняет реальную
последовательность вашего мышления.

Как проходить одну Ситуацию

1. Прочитайте, какой навык тренируется

Этот раздел обозначает предмет наблюдения: пауза, изме-
нение поведения, структура ответа, расхождение между сло-
вами и действиями или другой диагностический узел.

Не воспринимайте название навыка как подсказку к пра-
вильному ответу. Оно сообщает, на каком элементе следует
сосредоточиться, но не объясняет его значение.

2. Внимательно прочитайте исходную сцену

Не торопитесь делать вывод после первого заметного при-
знака. Обратите внимание на всю последовательность:

- что происходило до значимого эпизода;



 
 
 

- какой вопрос, событие или действие ему предшествова-
ло;

- что именно изменилось;
- каким было обычное поведение человека;
- что он сказал буквально;
- какие сведения можно проверить независимо;
- что осталось неизвестным.

Не добавляйте обстоятельства, которых в сцене нет. Если
не указано, как человек обычно ведёт себя, значит, достовер-
ная исходная линия отсутствует. Если не описаны его мысли,
намерения или чувства, их нельзя считать установленными.

3. Выберите один из четырёх вариантов

Сначала примите решение самостоятельно. Не просмат-
ривайте «Наиболее точный ответ» и разбор по ПТН-7.

Выберите вариант А, Б, В или Г, который кажется вам наи-
более обоснованным на основании представленных данных.

Варианты специально построены так, чтобы каждый со-
держал правдоподобную логику. Одни ответы преждевре-
менно устанавливают негативный мотив, другие слишком
быстро оправдывают человека, третьи принимают форму по-
ведения за доказательство, четвёртые сохраняют необходи-
мую неопределённость и предлагают проверяемое действие.

Ваша задача — определить не самый яркий и не самый



 
 
 

психологически убедительный ответ, а наиболее точный.

4. Укажите степень уверенности

Запишите уверенность от 0 до 100%.
Этот показатель не оценивает смелость и не требует мак-

симальной определённости. Он помогает увидеть, насколько
легко вы превращаете ограниченные данные в категоричный
вывод.

Например:

50% — несколько вариантов кажутся сопоставимыми;
70% — одна версия выглядит сильнее, но остаются суще-

ственные сомнения;
90% — вы почти уверены в выводе;
100% — не видите разумных альтернатив.

Особенно внимательно анализируйте случаи, когда высо-
кая уверенность сопровождала неправильный ответ. Имен-
но они показывают устойчивые ошибки восприятия.

5. Зафиксируйте главный наблюдаемый факт

Сформулируйте его без указания скрытой причины.

Не так:



 
 
 

«Он испугался разоблачения».

Точнее:

«После вопроса он замолчал примерно на семь секунд и
посмотрел на договор».

Не так:

«Она неискренне согласилась».

Точнее:

«Она сказала, что согласна, но не назвала действие и
срок».

Если формулировка содержит слова «потому что», «хо-
чет», «боится», «скрывает», «понимает», «намеренно» или
«на самом деле», проверьте, не перешли ли вы от факта к
интерпретации.

6. Сформулируйте не менее трёх собственных гипо-
тез

Сделайте это до чтения авторского разбора.
Не ограничивайтесь двумя противоположными версиями:



 
 
 

- «говорит правду»;
- «лжёт».

Попробуйте найти объяснения разных типов:

- ситуативное;
- эмоциональное;
- когнитивное;
- коммуникативное;
- организационное;
- связанное с индивидуальной привычкой;
- предполагающее сознательное искажение.

Гипотезы не обязаны быть одинаково вероятными. Их за-
дача — не дать первой версии автоматически превратиться
в единственную.

Если вы сформулировали только одну гипотезу, остано-
витесь и найдите ещё минимум две. Не переходите к разбо-
ру, пока не выполните это условие.

7. Предложите способ проверки

Проверочный вопрос должен относиться к содержанию
ситуации, а не обвинять человека в предполагаемом мотиве.



 
 
 

Вместо:

«Почему вы врёте?»

Полезнее спросить:

«Когда именно это произошло?»
«Какие документы это подтверждают?»
«Что было сделано после обнаружения проблемы?»
«Какой конкретный результат вы готовы предоставить и в

какой срок?»

Проверка может включать:

- уточняющий вопрос;
- восстановление временной последовательности;
- сопоставление с документами;
- обращение к независимому источнику;
- запрос конкретного действия;
- установление контрольной точки;
- наблюдение за повторяющимся поведением;
- ограниченный проверочный этап.

Цель проверки — не заставить человека признаться, а по-
лучить сведения, различающие конкурирующие гипотезы.



 
 
 

8. Оцените последствия двух противоположных
ошибок

Спросите себя:

- что произойдёт, если я необоснованно обвиню человека;
- что произойдёт, если я проигнорирую реальный риск;
- какое решение останется безопасным при нескольких

возможных объяснениях;
- можно ли выбрать обратимое действие;
- необходимо ли знать мотив для защиты своих интересов.

Иногда гипотезы остаются непроверенными, но практи-
ческое решение уже возможно. Например, не заключать до-
говор без конкретных условий, не строить план на повторя-
ющемся невыполненном обещании или запросить подтвер-
ждающий документ.

9. Прочитайте наиболее точный ответ и разбор по
ПТН-7

Теперь сопоставьте авторский анализ со своим решением.

Не ограничивайтесь проверкой выбранной буквы. Обра-
тите внимание:



 
 
 

- совпал ли главный наблюдаемый факт;
- нашли ли вы диагностический узел;
- правильно ли определили возможный стимул;
- отделили ли факты от интерпретаций;
- какие гипотезы совпали;
- какие объяснения вы не рассмотрели;
- предложили ли безопасную проверку;
- учли ли последствия противоположной ошибки.

Если ваш вариант оказался неправильным, не меняйте
первоначальную запись. Ошибка является основным мате-
риалом тренировки.

10. Изучите разбор всех четырёх вариантов

Даже если вы выбрали наиболее точный ответ, важно по-
нять слабость остальных вариантов.

Один может содержать неподтверждённое обвинение.
Другой — преждевременное оправдание. Третий — пра-
вильное наблюдение, из которого сделан чрезмерный вывод.
Четвёртый — более точное разграничение фактов и неиз-
вестного.

Такой анализ помогает распознавать не только правиль-
ные ответы, но и типовые конструкции ошибочного рассуж-
дения.



 
 
 

11. Выполните самооценку

Начислите себе баллы по правилам, указанным в конце
Ситуации.

Максимальный результат — 3 балла. Однако итоговая
сумма важна меньше, чем характер ошибки.

Отдельно отмечайте:

- правильный ответ при слабом объяснении;
- неправильный ответ при низкой уверенности;
- неправильный ответ при высокой уверенности;
- верную гипотезу без способа проверки;
- точное практическое действие при неизвестном мотиве.

Подробный порядок подсчёта и интерпретации результа-
тов будет приведён в разделе «Система оценки».

12. Ответьте на вопросы для самонаблюдения

Этот блок переносит навык из учебной сцены в ваш соб-
ственный опыт.

Не обязательно записывать длинные ответы. Достаточно
вспомнить конкретный случай и честно определить:

- какой признак вы заметили;
- какой смысл ему приписали;



 
 
 

- насколько быстро появилась уверенность;
- какие альтернативы не рассмотрели;
- что можно было проверить;
- какое действие оказалось бы точнее.

Без этого этапа тренировка останется анализом чужих
ошибок. С ним она начинает менять собственный способ на-
блюдения.

Рекомендуемый режим занятий

Оптимально разбирать по одной или две Ситуации за за-
нятие. Между чтением сцены и разбором полезно оставить
несколько минут на самостоятельную работу.

Не рекомендуется проходить подряд большое количество
карточек только ради завершения части. При быстром чте-
нии ответы начинают угадываться по общей логике книги,
но реальный навык не закрепляется.

Лучше использовать следующий режим:

1. Одна или две Ситуации за занятие.
2. Самостоятельная фиксация ответа и гипотез.
3. Чтение разбора.
4. Краткая запись собственной ошибки или удачного ре-

шения.
5. Возвращение к отмеченным Ситуациям через несколь-



 
 
 

ко недель.

Особенно полезно повторно проходить карточки, в кото-
рых вы:

- выбрали категоричный ответ;
- уверенно приписали человеку мотив;
- приняли эмоциональную форму за доказательство;
- не смогли предложить три гипотезы;
- не нашли независимого способа проверки;
- недооценили последствия одной из ошибок.

Не пытайтесь запомнить «правильные признаки»

Эта книга не предлагает словарь, в котором каждому же-
сту, паузе или речевой формуле соответствует единственное
значение.

Не нужно запоминать:

- взгляд в сторону означает одно;
- скрещённые руки — другое;
- прикосновение к лицу — третье;
- долгая пауза — четвёртое.

Запоминать следует сам порядок рассуждения:



 
 
 

1. Что наблюдалось?
2. Что именно изменилось?
3. После какого стимула?
4. Какие объяснения возможны?
5. Что можно проверить?
6. Каковы последствия ошибки?
7. Какое действие соразмерно данным?
Если после нескольких Ситуаций вы начинаете не быст-

рее ставить диагноз, а точнее формулировать неизвестное,
тренировка идёт правильно.

Работа в паре или группе

Тренажёр можно использовать самостоятельно, в паре или
при групповом обсуждении.

При совместной работе каждый участник должен сначала
записать решение отдельно. Если обсуждать сцену до фик-
сации ответа, мнение более уверенного участника повлияет
на остальных.

После этого полезно сравнить:

- выбранные варианты;
- степень уверенности;
- главные наблюдаемые факты;
- сформулированные гипотезы;
- предложенные способы проверки;



 
 
 

- оценку возможных последствий.

Цель обсуждения — не определить, кто лучше «читает
людей», а увидеть, насколько разные объяснения могут воз-
никнуть из одних и тех же данных.

Когда навык начинает работать

Первый признак прогресса — не увеличение числа пра-
вильных ответов, а изменение внутренней формулировки.

Вместо:
«Я вижу, что он лжёт».

Появляется:
«Я вижу изменение после конкретного вопроса, но пока

не знаю его причины».

Вместо:
«Она согласилась».

Появляется:
«Она произнесла слова согласия, но не назвала действие

и срок».

Вместо:



 
 
 

«Он ненадёжен».

Появляется:
«В трёх похожих случаях его обещания не сопровожда-

лись выполнением, поэтому я не буду включать их в крити-
ческий план».

Это не отказ от выводов. Это переход от психологической
категоричности к проверяемому и практически полезному
решению.

Работайте медленно. Сохраняйте первоначальные ответы.
Не бойтесь ошибаться. В этом тренажёре ошибка — не по-
ражение, а точное указание на тот участок мышления, кото-
рый требует следующей тренировки.



 
 
 

 
Полное объяснение ПТН-7

 

Что такое ПТН-7

ПТН-7 — это протокол точного наблюдения, состоящий
из семи последовательных шагов.

Он предназначен для ситуаций, в которых поведение че-
ловека вызывает вопрос, сомнение или тревогу, но имею-
щихся данных недостаточно для однозначного вывода. Про-
токол помогает не перепутать наблюдаемую реакцию с её
предполагаемой причиной, не зафиксироваться на первой
версии и выбрать способ проверки, соразмерный цене воз-
можной ошибки.

ПТН-7 не является детектором лжи, психодиагностиче-
ским тестом или способом чтения мыслей. Он не определяет
автоматически, что чувствует человек, насколько он искре-
нен и какие намерения скрывает.

Задача протокола иная: сделать рассуждение наблюдателя
последовательным, видимым и проверяемым.

Семь шагов ПТН-7:

1. Зафиксировать исходное поведение.
2. Найти диагностический узел.
3. Определить возможный стимул.



 
 
 

4. Отделить факт от интерпретации.
5. Сформулировать не менее трёх гипотез.
6. Выбрать способ проверки.
7. Оценить последствия ошибки.

Шаги расположены в определённой последовательности.
Если начать с гипотезы, не зафиксировав поведение, на-
блюдатель будет искать признаки под готовый вывод. Если
перейти к проверке, не рассмотрев альтернативы, вопросы
могут стать обвинительными. Если не оценить последствия
ошибки, даже логически возможная версия способна приве-
сти к несоразмерному решению.

ПТН-7 не устраняет неопределённость. Он помогает пра-
вильно с ней работать.

Когда применять протокол

Протокол полезен, если:

- поведение человека заметно изменилось;
- слова расходятся с голосом или действиями;
- ответ кажется уклончивым;
- возникла необычная пауза;
- реакция не соответствует ожиданиям;
- обещание не сопровождается конкретным действием;
- человек сообщает противоречивые сведения;



 
 
 

- вы испытываете сильное желание немедленно поверить
или разоблачить;

- цена ошибочного вывода достаточно высока;
- необходимо решить, доверять ли словам, предложению

или обязательству.

Не каждое бытовое наблюдение требует полного прохож-
дения семи шагов. Если решение малозначимо и легко обра-
тимо, достаточно кратко отделить факт от интерпретации.

Чем выше цена ошибки, тем тщательнее должна быть про-
верка.

Решение о найме, заключении договора, передаче денег,
обвинении, прекращении отношений или применении дис-
циплинарных мер требует большей точности, чем выбор те-
мы для обычного разговора.

Шаг 1. Зафиксировать исходное поведение

Задача шага

Установить, как человек вёл себя до появления интересу-
ющей реакции и что является для него обычным поведением
в данной ситуации.

Поведение нельзя надёжно оценивать по универсальной
норме. Одни люди отвечают быстро, другие делают паузы.
Одни активно жестикулируют, другие почти не двигаются.



 
 
 

Одни выражают эмоции открыто, другие говорят сдержанно
даже о значимых событиях.

Поэтому важно сравнивать человека прежде всего с ним
самим, а не с абстрактным представлением о том, как дол-
жен вести себя честный, уверенный или заинтересованный
собеседник.

Что учитывать

Исходное поведение может включать:

- обычную скорость речи;
- продолжительность ответов;
- громкость и высоту голоса;
- количество пауз;
- положение тела;
- характер жестов;
- направление взгляда;
- выражение лица;
- степень эмоциональности;
- уровень детализации;
- привычный способ отвечать на вопросы;
- особенности общения в похожих обстоятельствах.

Исходная линия бывает длительной и локальной.
Длительная исходная линия складывается из много-



 
 
 

кратного общения. Например, вы знаете, что человек обыч-
но долго формулирует ответы, избегает зрительного контак-
та или подробно рассказывает предысторию.

Локальная исходная линия  формируется в пределах
одной встречи. Например, в первые двадцать минут собесед-
ник отвечал быстро, говорил ровно и свободно жестикули-
ровал.

Оба варианта полезны, но ни один не является абсолют-
ным. Поведение меняется из-за усталости, здоровья, обста-
новки, статуса собеседника, сложности темы и множества
других условий.

Основные вопросы

- Как человек вёл себя до интересующего эпизода?
- Наблюдалась ли такая реакция раньше?
- Возникает ли она на других темах?
- Как человек обычно вспоминает сложные события?
- Как он отвечает на простые и трудные вопросы?
- Не объясняется ли поведение его устойчивой речевой

или двигательной привычкой?
- Насколько нынешняя обстановка отличается от обыч-

ной?

Типичные ошибки



 
 
 

Первая ошибка — использовать общие правила вместо
личной нормы:

«Честный человек смотрит в глаза».
«Уверенный человек не делает пауз».
«Заинтересованный человек наклоняется вперёд».

Такие формулы не учитывают индивидуальные различия.

Вторая ошибка — придумывать исходную линию, если
данных нет. Если наблюдатель впервые видит человека, он
не знает его обычного поведения. В таком случае нужно пря-
мо зафиксировать:

Достоверная исходная линия отсутствует.

Третья ошибка — считать исходное поведение доказа-
тельством правдивости. Если человек всегда говорит спо-
койно, это не означает, что все его сообщения верны. Исход-
ная линия нужна для сравнения, а не для вынесения окон-
чательного решения.

Результат шага

После первого шага должна появиться нейтральная фор-
мулировка:



 
 
 

До обсуждения финансовых условий собеседник отвечал
быстро, подробно и почти без пауз.

Или:

Я впервые общаюсь с этим человеком, поэтому не знаю,
является ли сдержанность его обычной манерой.

Шаг 2. Найти диагностический узел

Задача шага

Точно определить, что именно изменилось, когда это про-
изошло и какой участок разговора требует дополнительного
внимания.

Диагностический узел — это не доказательство обмана
или скрытого мотива. Это момент, тема или несоответствие,
которое выделяется на фоне предшествующего поведения и
требует проверки.

Диагностическим узлом может стать:

- увеличение паузы;
- изменение темпа речи;
- переход к более общим формулировкам;
- внезапное сокращение ответа;



 
 
 

- появление необычных подробностей;
- расхождение слов и действий;
- изменение громкости голоса;
- повторение вопроса;
- отказ назвать срок;
- ответ на соседнюю тему;
- появление напряжения после определённого вопроса;
- неоднократное невыполнение обещаний.

Как описывать изменение

Описание должно отвечать на три вопроса:

1. Что было до изменения?
2. Что стало после него?
3. Где именно произошёл переход?

Например:

До вопроса о сроках Игорь отвечал в течение двух-трёх
секунд. После вопроса о гарантийной ответственности он
молчал около семи секунд, посмотрел на договор и затем на-
звал несколько возможных сроков.

Такое описание позволяет работать с наблюдаемыми дан-
ными.



 
 
 

Фраза:

Игорь растерялся, потому что не собирался выполнять га-
рантийные обязательства,

уже содержит предполагаемую причину и нарушает гра-
ницы второго шага.

Диагностический узел без внешнего изменения

Иногда человек сохраняет ровный голос и одинаковую по-
зу, но в речи возникает структурное несоответствие.

Например:

- вопрос требует ответа «да» или «нет», а человек расска-
зывает предысторию;

- консультант говорит уверенно, но не приводит данных;
- сотрудник выражает согласие, но не принимает ни одно-

го действия;
- исполнитель многократно обещает закончить работу, но

не называет дату.

В таких случаях диагностический узел находится не в теле
или голосе, а в соотношении вопроса, ответа и последующих
действий.



 
 
 

Основные вопросы

- Что именно изменилось?
- Когда появилось изменение?
- На какой теме оно возникло?
- Повторилось ли оно?
- Изменился один канал или несколько?
- Имеется ли расхождение между словами и действиями?
- Действительно ли реакция отличается от исходной ли-

нии?
- Не вызвано ли изменение объективной сложностью во-

проса?

Типичные ошибки

Первая ошибка — использовать оценочные слова:

«Он занервничал».
Точнее:
«Речь стала быстрее, голос — громче, ответы — короче».

Вторая ошибка — преувеличивать изменение. Единичное
движение или короткая пауза могут не иметь самостоятель-
ного значения.

Третья ошибка — искать только телесные реакции и иг-



 
 
 

норировать содержание речи.
Четвёртая ошибка — считать диагностический узел гото-

вым выводом:

«После этого вопроса он отвёл взгляд — значит, тема рас-
крыта».

Тема могла стать значимой, но причина значимости оста-
ётся неизвестной.

Результат шага

После второго шага должна появиться точная формули-
ровка:

При переходе к вопросу о письменном согласовании Ан-
тон начал повторять формулировки собеседника и делать ко-
роткие паузы. После них он признал отсутствие отдельного
разрешения.

Шаг 3. Определить возможный стимул

Задача шага

Установить, какой вопрос, тема, действие или событие
могло быть связано с изменением поведения.

Стимул — это то, что непосредственно предшествовало



 
 
 

реакции или сопровождало её. Им может быть:

- конкретный вопрос;
- имя человека;
- упоминание события;
- просьба назвать срок;
- требование подтвердить слова документом;
- переход к финансовой ответственности;
- физическое приближение;
- публичная критика;
- неожиданная новость;
- необходимость сделать выбор;
- предложение принять обязательство.

Связь между стимулом и реакцией остаётся рабочей гипо-
тезой. Последовательность «сначала вопрос, затем измене-
ние» не доказывает, что вопрос является единственной при-
чиной.

Почему стимул важен

Без определения стимула наблюдатель видит только об-
щую реакцию:

Человек стал напряжённее.



 
 
 

После выделения стимула описание становится точнее:

Изменение дыхания появилось после вопроса о разговоре
с руководителем.

Это помогает сузить участок проверки. Но нельзя делать
следующий скачок:

Значит, человек скрывает конфликт с руководителем.

Реакцию мог вызвать страх обвинения, неприятное вос-
поминание, ожидание последствий, желание защитить дру-
гого человека или сама формулировка вопроса.

Как отличить стимул от причины

Стимул доступен наблюдению:
Прозвучал вопрос о возврате денег.

Причина предполагается:
Человек испугался разоблачения.

Стимул помогает определить, где возникла реакция. При-
чина объясняет, почему она возникла. Второе требует допол-
нительных данных.



 
 
 

Основные вопросы

- Что произошло непосредственно перед изменением?
- Какая тема обсуждалась?
- Какая часть вопроса могла быть значимой?
- Повторяется ли реакция при возвращении к этой теме?
- Не совпало ли изменение с внешним событием?
- Не стал ли сам вопрос сложнее предыдущих?
- Не содержит ли он обвинения, угрозы или ложной пред-

посылки?
- Могла ли реакция быть вызвана не содержанием, а фор-

мой вопроса?

Влияние наблюдателя

Стимулом может быть не только тема, но и поведение са-
мого наблюдателя.

Если вопрос задан обвинительным тоном, человек может
напрячься из-за давления, даже если говорит правду.

Если собеседника перебивают, требуют немедленного от-
вета или многократно повторяют подозрение, возникшая за-
щитная реакция частично создаётся самим наблюдателем.

Поэтому необходимо спрашивать:

Не произвёл ли я ту реакцию, которую теперь пытаюсь ис-
толковать?



 
 
 

Типичные ошибки

Первая ошибка — считать временную последователь-
ность доказательством причины.

Вторая — игнорировать сложность вопроса. Ответ о буду-
щей ответственности может требовать больше времени, чем
описание обычного рабочего процесса.

Третья — не учитывать форму собственного вопроса.
Четвёртая — выбирать стимул слишком широко:
Он нервничает из-за всей темы.

Полезнее определить конкретный участок:
Изменение появилось после просьбы назвать имя челове-

ка, разрешившего отступить от процедуры.

Результат шага

После третьего шага должна появиться осторожная фор-
мулировка:

Возможный стимул — переход от общего обсуждения
срочности к вопросу о том, кто имел право разрешить нару-
шение процедуры.

Шаг 4. Отделить факт от интерпретации



 
 
 

Задача шага

Разнести непосредственно наблюдаемые признаки и объ-
яснения, которые им приписывает наблюдатель.

Это центральный шаг ПТН-7. Пока факт и интерпретация
смешаны, дальнейшие гипотезы и проверка будут строиться
на неподтверждённом выводе.

Что считать фактом

Факт должен быть сформулирован так, чтобы другой на-
блюдатель мог проверить его по сцене, записи, документу
или последовательности событий.

Например:

После вопроса Марина замолчала примерно на пять се-
кунд.

Сергей трижды попросил назвать срок, но консультант не
сообщил дату.

Сотрудник согласился участвовать, но не назвал действие
и не приступил к работе.

Павел признал оплату корпоративной картой после
нескольких уточнений.

Факт не обязан быть абсолютно объективным в фило-
софском смысле. Любое наблюдение имеет ограничения. Но



 
 
 

формулировка должна сводить оценку к минимуму.

Что считать интерпретацией

Интерпретация объясняет внутреннее состояние, намере-
ние, черту личности или причину поведения:

Марина испугалась.
Консультант намеренно уклоняется.
Сотрудник не хочет помогать.
Павел заранее подготовил оправдание.
Интерпретация может оказаться верной. Ошибка заклю-

чается не в её появлении, а в том, что ей преждевременно
присваивается статус факта.

Проверка формулировки

Полезно мысленно задать три вопроса:

1. Можно ли увидеть или услышать то, что я написал?
2. Содержится ли это прямо в словах или действиях чело-

века?
3. Может ли другой наблюдатель согласиться с описанием,

не соглашаясь с моим объяснением?
Если ответ отрицательный, вероятно, перед вами интер-

претация.



 
 
 

Особого внимания требуют слова:

- «намеренно»;
- «искренне»;
- «боится»;
- «хочет»;
- «понимает»;
- «манипулирует»;
- «скрывает»;
- «завидует»;
- «чувствует вину»;
- «не уважает»;
- «на самом деле».
Они могут использоваться в гипотезах, но редко подходят

для описания факта.

Внутренняя форма шага

В каждой Ситуации этот шаг строится как разделение
двух уровней.

Факты: что человек сказал, сделал или не сделал; когда
возникло изменение; какие сведения подтверждаются сце-
ной.

Интерпретации: какие мотивы, чувства, намерения и
качества можно ошибочно принять за установленные.



 
 
 

После этого формулируется ограниченный допустимый
вывод.

Например:

Установлено, что исполнитель несколько раз выразил на-
мерение закончить работу, но не назвал дату и не передал
результат к нужному моменту. Причина такого поведения
остаётся неизвестной.

Типичные ошибки

Первая ошибка — маскировать интерпретацию под на-
блюдение:

«Я увидел, что он лжёт».
Ложь нельзя увидеть непосредственно. Можно увидеть

несоответствие, изменение, ошибку или уклонение.

Вторая ошибка — считать слова человека фактом о внеш-
нем мире. Факт состоит в том, что человек произнёс опреде-
лённые слова. Истинность их содержания требует проверки.

Третья ошибка — объявлять бездействие доказатель-
ством мотива. Невыполненное обещание позволяет оценить
надёжность обещания, но не всегда объясняет, почему оно
не выполнено.



 
 
 

Четвёртая ошибка — считать, что отделение интерпрета-
ции запрещает выводы. Оно не запрещает вывод, а уточняет
его границы.

Результат шага

После четвёртого шага должно стать ясно:

- что установлено;
- что предполагается;
- что остаётся неизвестным;
- какой ограниченный вывод уже допустим.

Шаг 5. Сформулировать не менее трёх гипотез

Задача шага

Создать несколько содержательно различных объяснений
наблюдаемого поведения и не позволить первой версии стать
единственной.

В Ситуациях этой книги предлагаются пять рабочих ги-
потез. Однако перечень всегда остаётся открытым. В реаль-
ной жизни возможных объяснений может быть больше, а
несколько гипотез способны действовать одновременно.



 
 
 

Какими должны быть гипотезы

Хорошие гипотезы:

- объясняют одни и те же наблюдаемые факты;
- различаются по содержанию, а не только по словам;
- не выдаются за установленные причины;
- допускают хотя бы частичную проверку;
- учитывают контекст;
- включают как неблагоприятные, так и нейтральные вер-

сии.

Недостаточно написать:

1. Он лжёт.
2. Он говорит неправду.
3. Он что-то скрывает.
Это одна версия, повторённая тремя способами.

Содержательно разные гипотезы могут выглядеть так:

1. Человек вспоминает точную последовательность.
2. Он оценивает последствия ответа.
3. Вопрос сформулирован непонятно.
4. Он боится несправедливого обвинения.
5. Он готовит ложное объяснение.



 
 
 

Какие типы объяснений полезно рассмотреть

Ситуативное объяснение . Поведение связано с обста-
новкой, нехваткой времени, присутствием других людей,
температурой, шумом или физическим дискомфортом.

Когнитивное объяснение . Человек вспоминает, рас-
считывает, сравнивает варианты, понимает сложный вопрос
или подбирает точную формулировку.

Эмоциональное объяснение . Реакция связана со стра-
хом, стыдом, неловкостью, раздражением, тревогой или чув-
ством вины.

Коммуникативное объяснение . Человек боится отка-
зать, хочет сохранить отношения, смягчает сообщение, из-
бегает конфликта или пытается выглядеть убедительно.

Организационное объяснение . Отсутствуют полномо-
чия, порядок действий, ресурсы, информация или чёткий
регламент.

Неблагоприятное объяснение . Человек сознательно
искажает сведения, скрывает важное обстоятельство, пере-
кладывает ответственность или создаёт ложное впечатление.

Неблагоприятную гипотезу не нужно исключать ради по-
казной доброжелательности. Но и ставить её первой только
потому, что она эмоционально ярче, неправильно.

Порядок формулирования



 
 
 

Сначала запишите факты. Затем сформулируйте первую
очевидную версию. После этого сознательно добавьте аль-
тернативы.

Полезные вопросы:

- Что ещё может объяснять эту реакцию?
- Как выглядела бы ситуация, если человек говорит прав-

ду?
- Как выглядела бы она при частичной правде?
- Как выглядела бы она при сознательном искажении?
- Может ли причина быть ситуативной?
- Может ли реакция быть вызвана моим вопросом?
- Могут ли одновременно действовать две причины?

Гипотеза не равна оправданию

Рассмотрение нейтральной версии не означает, что на-
блюдатель обязан доверять человеку.

Если исполнитель не называет срок, можно предполо-
жить, что он боится дать необоснованное обещание. Но до
появления конкретной даты заказчик всё равно не должен
строить на его словах критический план.

Гипотезы помогают не обвинять без оснований. Они не
требуют игнорировать практический риск.



 
 
 

Типичные ошибки

Первая ошибка — формулировать несколько вариантов
одного обвинения.

Вторая — включать только оправдывающие объяснения и
игнорировать реальный риск.

Третья — считать самую правдоподобную гипотезу дока-
занной.

Четвёртая — искать объяснение личности вместо объяс-
нения ситуации:

«Он такой человек».

Полезнее:
«В трёх описанных случаях он соглашался помочь, но не

выполнял конкретные действия».
Пятая ошибка — создавать гипотезу, которую невозмож-

но отличить от любой другой ни одним наблюдением.

Результат шага

После пятого шага должны существовать не менее трёх,
а предпочтительно пять содержательно различных рабочих
версий. Ни одна из них пока не получает статуса окончатель-
ной.

Шаг 6. Выбрать способ проверки



 
 
 

Задача шага

Получить дополнительные сведения, способные подтвер-
дить, ослабить или различить сформулированные гипотезы.

Проверка должна быть безопасной, законной, этичной и
соразмерной ситуации.

Её цель — не вынудить признание и не поймать человека
на реакции. Цель — уменьшить неопределённость.

Основные способы проверки

Уточняющий вопрос.
Он помогает конкретизировать слова:

«Что именно вы имеете в виду?»
«Какая часть предложения вас не устраивает?»
«Что уже решено, а что пока обсуждается?»

Восстановление временной последовательности .

Полезно при рассказах о событиях:

«Что произошло сначала?»
«Когда вы узнали об этом?»
«Что сделали после обнаружения проблемы?»



 
 
 

Проверка документа .

Договор, переписка, отчёт, банковская операция, кален-
дарь или рабочий регламент могут дать больше информации,
чем наблюдение за интонацией.

Запрос конкретного действия.

Вместо повторного обещания можно попросить сделать
первый шаг:

«Пришлите первые десять фотографий сегодня до шести
часов».

«Подтвердите участие до четверга».

Ограниченный проверочный этап.

До крупной сделки можно провести аудит, пробную зада-
чу, небольшой заказ или этап с отдельным результатом.

Наблюдение повторяемости .

Одиночный эпизод часто неоднозначен. Повторяющийся
паттерн позволяет точнее оценивать практическую надёж-
ность.



 
 
 

Обращение к независимому источнику .

Сведения можно сопоставить с данными другого участ-
ника, официальной информацией или подтверждёнными ре-
зультатами.

Как задавать безопасные вопросы

Проверочный вопрос не должен содержать готового обви-
нения.

Не так:
«Почему вы испугались, когда я спросил о деньгах?»

Точнее:
«После вопроса о переводе вы сделали паузу. Давайте вос-

становим, когда была проведена операция и кто её подтвер-
дил».

Не так:
«Почему вы уклоняетесь?»

Точнее:
«Мой вопрос был о том, принято ли решение. Каков его

статус на сегодняшний день?»



 
 
 

Не так:
«Вы точно меня не обманете?»

Точнее:
«Какой результат вы предоставите, в какой срок и что про-

изойдёт при задержке?»

Проверка должна различать версии

Если гипотезы не приводят к разным проверяемым ожи-
даниям, проверка остаётся слабой.

Например, человек утверждает, что случайно оплатил
личный ужин корпоративной картой и собирался вернуть
деньги. Полезно проверить:

- когда он заметил операцию;
- написал ли бухгалтеру до разговора;
- подготовил ли возврат;
- были ли похожие случаи;
- действительно ли личная карта похожа на корпоратив-

ную.

Эти сведения не гарантируют определения мотива, но
позволяют оценить последовательность версии и практиче-
скую ответственность.



 
 
 

Когда проверка невозможна

Иногда человек не отвечает, документы недоступны, со-
бытие произошло давно или вмешательство будет несораз-
мерным.

В таком случае нельзя заполнять пробел догадкой. Необ-
ходимо зафиксировать:

Версия не подтверждена и не опровергнута.
После этого решение принимается по доступным данным

и цене риска.
Например, отсутствие доказанного обмана не обязывает

заключать плохо определённый договор.

Типичные ошибки

Первая ошибка — провоцировать реакцию вместо про-
верки фактов.

Вторая — задавать вопрос с уже встроенным обвинением.
Третья — считать повторный уверенный ответ подтвер-

ждением первого.
Четвёртая — использовать незаконные или неэтичные

способы: скрыто вторгаться в переписку, следить, давить,
унижать или провоцировать признание.

Пятая — проверять только ту версию, в которую наблю-



 
 
 

датель уже верит.
Шестая — требовать немедленного ответа, считая первую

реакцию самой правдивой. Давление повышает количество
ошибок, но не гарантирует достоверности.

Результат шага

После шестого шага должен появиться конкретный план:

- какой вопрос задать;
- какой факт уточнить;
- какой документ запросить;
- какое действие предложить;
- когда и по какому критерию оценить результат.

Шаг 7. Оценить последствия ошибки

Задача шага

Сопоставить последствия противоположных ошибочных
выводов и выбрать действие, соразмерное имеющимся дан-
ным.

Наблюдатель может ошибиться как в сторону обвинения,
так и в сторону неоправданного доверия.

Обе ошибки имеют цену.



 
 
 

Две основные ошибки

Ошибка ложного обвинения.

Наблюдатель решает, что человек лжёт, виновен, мани-
пулирует или скрывает мотив, хотя достаточных оснований
нет.

Последствия могут включать:

- разрушение доверия;
- репутационный ущерб;
- несправедливое взыскание;
- прекращение полезного сотрудничества;
- усиление конфликта;
- принятие защитной реакции за новое доказательство;
- юридические последствия необоснованного обвинения.

Ошибка неоправданного доверия.

Наблюдатель игнорирует расхождения, принимает уве-
ренность за компетентность, обещание — за обязательство,
а правдоподобный рассказ — за проверенный факт.

Последствия могут включать:

- финансовые потери;
- срыв сроков;



 
 
 

- повторяющееся использование времени и ресурсов;
- небезопасную сделку;
- утрату возможности подготовить резервный вариант;
- позднее обнаружение проблемы.

Соразмерность решения

Вывод и действие не обязаны иметь одинаковую степень
определённости.

Можно не знать, лжёт ли подрядчик, но потребовать пись-
менные условия.

Можно не знать, почему друг не выполняет обещания, но
перестать включать его помощь в рабочий план.

Можно не знать, что чувствует сотрудник, но проверить
соблюдение процедуры.

Можно не знать мотив консультанта, но отказаться от до-
говора без конкретного результата и критериев.

Точная позиция часто выглядит так:
Мотив неизвестен, но практического основания доверять

этому обещанию пока нет.

Или:
Реакция требует внимания, но обвинение было бы преж-

девременным. Сначала нужна проверка.



 
 
 

Обратимые и необратимые действия

При неполной информации предпочтительны обратимые
решения:

- запросить документ;
- отложить подписание;
- провести ограниченный этап;
- уменьшить первоначальный объём;
- установить контрольную точку;
- подготовить резервный вариант;
- задать уточняющий вопрос;
- наблюдать повторяемость.

Необратимые действия требуют более сильных основа-
ний:

- публичное обвинение;
- увольнение;
- прекращение значимых отношений;
- передача крупной суммы;
- отказ от медицинской помощи;
- распространение непроверенной информации;
- нанесение репутационного ущерба.
Чем труднее исправить последствия, тем выше должен

быть стандарт проверки.



 
 
 

Основные вопросы

- Что произойдёт, если моя негативная версия ошибочна?
- Что произойдёт, если я проигнорирую реальный риск?
- Какова цена бездействия?
- Какова цена давления?
- Можно ли уменьшить риск без установления мотива?
- Какое действие остаётся разумным при нескольких ги-

потезах?
- Можно ли начать с ограниченного и обратимого реше-

ния?
- Какие данные нужны перед необратимым шагом?

Типичные ошибки

Первая ошибка — учитывать только риск доверия и иг-
норировать вред ложного обвинения.

Вторая — настолько бояться обвинить, что полностью от-
казаться от защиты собственных интересов.

Третья — считать, что при неопределённости нельзя дей-
ствовать.

Четвёртая — выбирать самое жёсткое действие ради ощу-
щения контроля.

Пятая — продолжать собирать сведения, которые уже не
изменяют практического решения.



 
 
 

Результат шага

После седьмого шага должно появиться действие, кото-
рое:

- соответствует имеющимся данным;
- не требует выдуманного мотива;
- уменьшает наиболее значимый риск;
- по возможности остаётся обратимым;
- содержит понятный следующий шаг;
- допускает пересмотр при появлении новой информации.

Как семь шагов работают вместе

ПТН-7 представляет собой не набор отдельных советов, а
единую последовательность.

Первый шаг создаёт основу для сравнения.
Второй определяет участок, требующий внимания.
Третий связывает изменение с возможным стимулом, не

объявляя его причиной.
Четвёртый очищает описание от преждевременных пси-

хологических выводов.
Пятый расширяет поле объяснений.
Шестой переводит предположения в проверяемые вопро-

сы и действия.



 
 
 

Седьмой связывает качество вывода с ценой ошибки.
Если пропустить первый шаг, обычную особенность чело-

века можно принять за изменение.
Если пропустить второй, анализ станет расплывчатым.
Если пропустить третий, наблюдатель не поймёт, какая те-

ма требует проверки.
Если пропустить четвёртый, интерпретация незаметно

станет фактом.
Если пропустить пятый, первая версия получит необос-

нованное преимущество.
Если пропустить шестой, рассуждение останется набором

догадок.
Если пропустить седьмой, даже возможная гипотеза спо-

собна привести к несоразмерному действию.

Краткая форма ПТН-7 для повседневного исполь-
зования

После освоения протокола его можно применять в сокра-
щённой внутренней форме.

1. Как человек вёл себя до этого?
2. Что именно изменилось или не совпало?
3. После какого вопроса, события или действия?
4. Что здесь является фактом, а что я додумал?
5. Какие ещё объяснения возможны?



 
 
 

6. Что можно спросить, проверить или предложить сде-
лать?

7. Чем опасна ошибка в каждую сторону и какое действие
соразмерно данным?

Эти семь вопросов не гарантируют правильного ответа.
Они снижают вероятность наиболее распространённых оши-
бок: чтения мыслей, поиска универсального значения жеста,
обвинения по одной реакции, оправдания по уверенной по-
даче и принятия слов вместо действий.

Признаки правильного применения протокола

ПТН-7 применяется правильно, если после анализа:

- наблюдаемое поведение описано конкретно;
- неизвестное не замаскировано под факт;
- диагностический узел связан с определённой темой;
- сформулировано несколько различных гипотез;
- неблагоприятная версия не исключена, но и не объявле-

на доказанной;
- проверка направлена на сведения и действия, а не на

провокацию реакции;
- учтены последствия ложного обвинения и неоправдан-

ного доверия;
- принято практическое решение, соответствующее уров-

ню данных.



 
 
 

Неверное применение протокола выглядит иначе:

«Я прошёл семь шагов и всё равно понял, что он лжёт».
Если итоговый вывод основан только на паузе, взгляде,

напряжении или интонации, прохождение шагов было фор-
мальным.

Точный итог обычно содержит границы:

Наблюдается изменение после конкретного вопроса. Воз-
можны несколько причин. Для решения необходимы та-
кие-то сведения. До их получения безопасно сделать следу-
ющее.

Главный принцип ПТН-7

Протокол не требует отказаться от интуиции. Интуитив-
ная тревога может первой обратить внимание на важное
несоответствие. Но она должна стать началом проверки, а не
окончательным вердиктом.

Наблюдатель имеет право заметить:
Что-то изменилось.

Он может предположить:
Возможно, эта тема значима.



 
 
 

Он должен проверить:
Какие сведения подтвердят или ослабят разные объясне-

ния?

И только после этого решать:
Какое действие соответствует данным и цене возможной

ошибки?

Краткая формула ПТН-7:

Сначала наблюдайте. Затем разделяйте. После это-
го предполагайте, проверяйте и только потом дей-
ствуйте.



 
 
 

 
Демонстрационный пример

 

Пример не входит в основные сто Ситуаций

Этот пример показывает, как проходить карточку и при-
менять ПТН-7. Он не включён в нумерацию ста Ситуаций и
не учитывается в итоговой оценке.

Сначала прочитайте сцену, выберите один из четырёх ва-
риантов и сформулируйте не менее трёх собственных гипо-
тез. Только после этого переходите к разбору.

Неотправленный файл

Какой навык тренируется

Отделять установленное расхождение между словами и
проверяемыми данными от предположения о намеренной
лжи. Сначала выяснять, что произошло, затем проверять
возможные причины и принимать практическое решение.

Исходная сцена

Вера руководит небольшим отделом продаж. В понедель-
ник утром компания должна передать постоянному клиенту



 
 
 

обновлённый прайс-лист. От своевременной отправки зави-
сит согласование крупного заказа.

В пятницу Вера просит менеджера Олега:

— После утверждения цен отправь итоговый файл клиен-
ту и поставь меня в копию.

— Хорошо, сегодня всё сделаю, — отвечает Олег.
В понедельник утром Вера не находит письма и спраши-

вает:

— Ты отправил клиенту окончательный прайс-лист?
Олег отвечает сразу:

— Да, конечно. В пятницу вечером.
— Я не вижу письма. Покажи, пожалуйста, отправленное

сообщение.
Олег открывает электронную почту. Сначала просматри-

вает папку с отправленными письмами, затем пользуется по-
иском. Его движения становятся быстрее. Через несколько
секунд он говорит:

— Странно. Я точно помню, что прикреплял файл.
— Само письмо отправлено?
Олег молчит, открывает папку с черновиками и находит

там сообщение с прикреплённым прайс-листом.
— Похоже, оно осталось в черновиках. Я был уверен, что



 
 
 

нажал «Отправить».
— Почему тогда ты сразу сказал, что письмо ушло?
После короткой паузы Олег отвечает:

— Потому что помнил, как подготовил письмо и прикре-
пил файл. Я не проверил отправку и был уверен, что закон-
чил работу.

Клиент ещё не сообщил о проблеме. Если отправить
прайс-лист сейчас и сразу позвонить, задержка, вероятно, не
повлияет на заказ.

Вера раздражена. Ей кажется, что Олег сначала соврал, а
признал ошибку только после того, как она попросила пока-
зать письмо.

Однако она понимает, что подготовка действия иногда
ошибочно запоминается как его завершение. Кроме того,
Олег не продолжил отрицать факт после обнаружения чер-
новика и не пытался удалить сообщение.

Вопрос читателю

Какой вывод в этой ситуации является наиболее точным?

А. Олег сознательно солгал Вере, поскольку сначала под-
твердил отправку и изменил ответ только после проверки
электронной почты.

Б. Олег допустил обычную ошибку памяти, поскольку об-



 
 
 

наруженный черновик полностью подтверждает его объясне-
ние произошедшего.

В. Письмо не было отправлено, хотя Олег первоначально
утверждал обратное; причину неверного ответа следует про-
верять отдельно, не откладывая исправление ошибки.

Г. Олег проявил безответственность и не подходит для ра-
боты с важными клиентами, поскольку не проверил завер-
шение порученной задачи.

Зафиксируйте своё решение

До чтения разбора запишите:

- выбранный вариант;
- уверенность от 0 до 100%;
- главный наблюдаемый факт;
- момент, в который слова Олега разошлись с проверяе-

мыми данными;
- не менее трёх возможных причин его первоначального

ответа;
- способ проверки объяснения;
- первое практическое действие Веры.
Какие три гипотезы вы можете сформулировать самосто-

ятельно?
Не меняйте ответ после знакомства с разбором: важно

увидеть первоначальный ход собственного рассуждения.



 
 
 

Наиболее точный ответ

В. Письмо не было отправлено, хотя Олег первоначально
утверждал обратное; причину неверного ответа следует про-
верять отдельно, не откладывая исправление ошибки.

Факт неотправленного письма установлен. Факт неверно-
го первоначального ответа также установлен. Но этого ещё
недостаточно, чтобы определить, сознательно ли Олег со-
лгал, ошибочно вспомнил завершённое действие или отве-
тил без проверки.

Разбор по протоколу ПТН-7

Шаг 1. Зафиксировать исходное поведение

До просьбы показать отправленное письмо Олег отвечает
быстро и уверенно. Он не выражает сомнений и сообщает
конкретное время:

— Да, конечно. В пятницу вечером.
Из сцены неизвестно, как Олег обычно реагирует на об-

наруженные ошибки, насколько точно выполняет поручения
и случались ли с ним подобные эпизоды раньше. Поэтому
полной исходной линии нет.

В пределах текущего разговора можно зафиксировать ло-



 
 
 

кальную линию: сначала Олег уверен в отправке, а после об-
ращения к электронной почте начинает активно искать со-
общение и затем меняет первоначальный ответ.

Нельзя утверждать, что быстрая уверенность подтвержда-
ет правдивость. Но нельзя считать и ускорившиеся движе-
ния доказательством сознательного обмана.

Шаг 2. Найти диагностический узел

Диагностический узел возникает при переходе от словес-
ного подтверждения к проверке электронной почты.

До проверки Олег утверждает, что письмо отправлено. В
папке с отправленными сообщениями его нет. Затем обна-
руживается черновик с прикреплённым файлом.

Точное описание: Олег сразу подтвердил отправку пись-
ма, но проверка показала, что сообщение осталось в черно-
виках. После обнаружения черновика он признал, что пись-
мо не было отправлено.

Фраза «Олег соврал, а затем понял, что его разоблачили»
содержит предполагаемый мотив, которого в наблюдаемых
данных нет.

Главный диагностический узел — не ускорение движений
и не короткая пауза. Главное — проверяемое расхождение
между первоначальным ответом Олега и состоянием элек-
тронной почты.



 
 
 

Шаг 3. Определить возможный стимул

Изменение поведения появляется после просьбы Веры по-
казать отправленное сообщение.

Пока вопрос требовал только словесного ответа, Олег го-
ворил уверенно. Когда возникла необходимость предъявить
проверяемое подтверждение, он начал искать письмо и об-
наружил ошибку.

Возможный стимул — переход от воспоминания о выпол-
ненном действии к его фактической проверке.

Эта проверка могла заставить Олега понять, что он ошиб-
ся. Она также могла показать ему, что продолжать сознатель-
ное отрицание бессмысленно. Оба объяснения возможны.

Сам факт появления проверяемого стимула не позволяет
выбрать между ошибкой памяти и намеренной ложью.

Шаг 4. Отделить факт от интерпретации

Факты: Вера поручила Олегу отправить итоговый файл
и поставить её в копию; Олег согласился; в понедельник он
сразу сообщил, что письмо отправлено в пятницу вечером; в
папке с отправленными сообщениями письма не оказалось;
сообщение с прикреплённым файлом находилось в чернови-
ках; после обнаружения черновика Олег признал, что пись-
мо не отправлено; клиент ещё не сообщил о задержке.

Интерпретации: Олег сознательно солгал; забыл отпра-



 
 
 

вить письмо; ошибочно запомнил подготовку как завершён-
ное действие; надеялся, что Вера не станет проверять; испу-
гался ответственности; признал только очевидное; проявил
полную профессиональную непригодность; его объяснение
полностью подтверждено найденным черновиком.

Допустимый вывод: письмо не было отправлено, а перво-
начальный ответ Олега не соответствовал фактическому со-
стоянию. Причина неверного ответа пока не установлена.

Шаг 5. Сформулировать не менее трёх гипотез

Ниже приведены пять рабочих гипотез. Перечень остаёт-
ся открытым: возможны и другие объяснения.

Гипотеза 1. Олег сознательно дал ложный ответ. Он мог
помнить, что не отправил письмо, но надеяться, что Вера не
станет просить подтверждение или что сообщение удастся
быстро отправить до обнаружения ошибки.

Гипотеза 2. Олег перепутал подготовку действия с его за-
вершением. Он создал письмо, прикрепил файл и мог оши-
бочно запомнить всю последовательность как выполненную
задачу.

Гипотеза 3. Олег ответил по предположению, не прове-
рив память. Он мог считать, что обычно завершает подобные
действия, и автоматически подтвердить отправку, не восста-
новив конкретный эпизод.

Гипотеза 4. Олег отправлял в тот вечер другое похожее



 
 
 

письмо. В памяти могли смешаться два сообщения, особен-
но если он работал с несколькими клиентами и одинаковы-
ми файлами.

Гипотеза 5. Олег понял ошибку ещё до проверки, но бо-
ялся сразу признаться. Первоначальный ответ мог быть ис-
кренним, а во время поиска у него появилось сомнение, ко-
торое он озвучил только после обнаружения черновика.

Шаг 6. Выбрать способ проверки

Вере не следует говорить:

— Я сразу поняла, что ты врёшь. Если бы я не попросила
показать письмо, ты бы продолжал обманывать.

Эта фраза превращает одну из гипотез в установленный
мотив и переводит разговор к защите от обвинения.

Не следует и сразу принимать объяснение Олега:

— Раз черновик существует, значит, ты просто ошибся и
вопрос закрыт.

Черновик подтверждает, что письмо было подготовлено,
но не объясняет, что Олег помнил в момент первоначального
ответа.

Сначала необходимо устранить практическую проблему:

— Отправь письмо сейчас, позвони клиенту и подтверди



 
 
 

получение.
После этого можно уточнить обстоятельства:

— Во сколько был создан черновик?
— Какие ещё письма ты отправлял в пятницу?
— Когда ты последний раз видел это сообщение?
— Почему в понедельник ответил без проверки?
— Случались ли раньше ситуации, когда подготовленное

письмо оставалось в черновиках?
— Каким способом ты обычно контролируешь выполне-

ние важных отправок?
Полезно проверить время создания и изменения чернови-

ка, отправленные в тот вечер сообщения, рабочий перечень
задач и повторяемость подобных ошибок.

Если это единичный эпизод, разумно изменить способ
контроля. Если расхождение слов и проверяемых данных по-
вторяется, потребуется более серьёзная оценка надёжности
Олега.

Шаг 7. Оценить последствия ошибки

Если Вера решит, что Олег сознательно солгал, она может
несправедливо обвинить сотрудника, разрушить рабочее до-
верие и сосредоточиться на предполагаемом мотиве вместо
устранения риска для клиента.

Если она автоматически примет объяснение об ошибке



 
 
 

памяти, то может пропустить сознательное сокрытие, повто-
ряющуюся небрежность или привычку отвечать без провер-
ки.

В обоих случаях главная практическая задача остаётся
одинаковой: письмо нужно отправить, получение — под-
твердить, а выполнение важных поручений — сделать про-
веряемым.

Наиболее точная позиция: не устанавливать намерение по
одному эпизоду, но зафиксировать расхождение, устранить
последствия и ввести контроль завершения подобных задач.

Разбор вариантов ответа

Вариант А

Сознательная ложь возможна, но не доказана. Уверенный
первоначальный ответ и его изменение после проверки сов-
местимы как с намеренным искажением, так и с ошибочным
воспоминанием.

Для вывода о сознательной лжи нужны дополнительные
сведения: повторяемость подобных случаев, действия Олега
до вопроса Веры, содержание других сообщений и его спо-
соб контроля выполненных задач.

Вариант Б



 
 
 

Найденный черновик поддерживает версию о том, что
Олег действительно подготовил письмо и прикрепил файл.
Но он не доказывает, что Олег ошибочно считал сообщение
отправленным.

Олег мог помнить о черновике и сознательно дать невер-
ный ответ. Поэтому слово «полностью» делает вывод чрез-
мерным.

Вариант В

Это наиболее точный ответ. Он фиксирует два установ-
ленных обстоятельства: письмо не отправлено, а первона-
чальное сообщение Олега было неверным.

При этом ответ не назначает мотив, сохраняет необходи-
мость проверки и не откладывает устранение практической
проблемы.

Вариант Г

Олег допустил значимую ошибку: не проверил заверше-
ние важной отправки и ответил Вере без фактического под-
тверждения.

Но одного эпизода недостаточно, чтобы определить его
общую профессиональную пригодность. Необходимо учиты-
вать повторяемость, последствия, предыдущую работу и ре-
акцию на введение нового порядка контроля.



 
 
 

Что здесь чаще всего путают

Неверное сообщение путают с сознательной ложью; уве-
ренность — с точным воспоминанием; найденный черновик
— с полным подтверждением объяснения; изменение отве-
та — с признанием обмана; допущенную ошибку — с об-
щей профессиональной непригодностью; установление мо-
тива — с необходимостью принять практическое решение.

Особенно опасна установка:
Если человек уверенно сообщил неверный факт, значит,

он сознательно солгал.
Люди могут ошибочно вспоминать завершёнными дей-

ствия, которые только планировали или начали выполнять.
Но возможность такой ошибки не освобождает от ответ-
ственности за проверку важного поручения.

Чего утверждать нельзя

На основании сцены нельзя утверждать, что Олег:

- сознательно солгал;
- забыл нажать кнопку отправки;
- точно перепутал подготовку с завершением;
- надеялся скрыть ошибку;
- впервые допустил подобное нарушение;



 
 
 

- полностью непригоден для работы с клиентами;
- дал исчерпывающее объяснение;
- обязательно будет точнее в будущем.

Допустимый вывод: Олег сообщил, что письмо отправле-
но, однако проверка показала, что оно осталось в чернови-
ках. Причина неверного ответа требует дополнительной про-
верки, а порядок контроля важных отправок — изменения.

Опасная реакция наблюдателя

Наиболее опасная реакция Веры:

— Теперь ясно, что твоим словам вообще нельзя верить.
Такой вывод переносит один установленный эпизод на

всю личность Олега, не различает ошибку и сознательное ис-
кажение и не предлагает способа предотвратить повторение.

Не менее опасна противоположная реакция:

— Со всеми бывает. Отправь сейчас и забудем.
Она не учитывает значение поручения и оставляет преж-

ний порядок работы без изменений.

Наиболее точное действие

Вере следует сказать:



 
 
 

— Сейчас отправь письмо, позвони клиенту и получи под-
тверждение. После этого восстановим, почему задача оста-
лась незавершённой. В дальнейшем важная отправка счита-
ется выполненной только после проверки папки с отправлен-
ными сообщениями и отметки в рабочем перечне.

Если подобные случаи повторятся, необходимо отдель-
но оценить дисциплину Олега, точность его отчётов и допу-
стимость дальнейшей самостоятельной работы с критически
важными отправками.

Так Вера не игнорирует расхождение, но и не объявляет
намеренную ложь доказанной по одному эпизоду.

Формула примера

Установленное расхождение между словами и данными
требует проверки. Оно доказывает ошибочность сообщения,
но не всегда раскрывает, было ли оно сознательно ложным.

Что показывает этот пример

Правильное применение ПТН-7 не обязательно приводит
к окончательному ответу на вопрос: «Олег солгал или ошиб-
ся?»

Протокол позволяет получить более точный результат:



 
 
 

1. Установить, что письмо не отправлено.
2. Зафиксировать неверность первоначального ответа.
3. Не объявлять намерение доказанным.
4. Сформулировать несколько возможных причин.
5. Проверить временную последовательность и цифровые

данные.
6. Немедленно устранить риск для клиента.
7. Изменить порядок контроля важных задач.
8. Наблюдать, повторяется ли расхождение.
Именно такой результат нужен практическому ментали-

сту: не эффектное разоблачение, а точное описание, про-
веряемые гипотезы и действие, защищающее интересы без
необоснованного обвинения.



 
 
 

 
Система оценки

 

Для чего нужна оценка

Система оценки помогает отслеживать не способность
«разгадывать людей», а качество собственного рассуждения.

Она показывает:

- отделяете ли вы факт от интерпретации;
- учитываете ли исходное поведение и контекст;
- формулируете ли конкурирующие гипотезы;
- предлагаете ли проверяемый способ уточнения;
- соразмеряете ли решение последствиям возможной

ошибки.

Итоговый балл не является показателем интеллекта,
профессиональной пригодности, психологической проница-
тельности или способности распознавать ложь. Это учеб-
ная обратная связь, действующая только в пределах заданий
книги.

Высокий результат означает, что в предложенных Ситуа-
циях вы чаще использовали точную логику. Он не гаранти-
рует безошибочности в реальных разговорах.

Низкий результат не означает, что вы плохо понимаете



 
 
 

людей. Он показывает, какие привычки рассуждения требу-
ют дополнительной тренировки.

Оценка одной Ситуации

Каждая Ситуация оценивается максимум в 3 балла.
Основная оценка зависит от выбранного варианта:
- 2 балла — выбран наиболее точный ответ;
- 1 балл — выбран частично допустимый вариант, но в

рассуждении сохранена необходимость проверки или при-
знаны границы вывода;

- 0 баллов — отдельная реакция превращена в доказатель-
ство лжи, виновности, компетентности, диагноза или скры-
того мотива либо проигнорирован существенный риск.

Дополнительный балл начисляется за указанное в кон-
кретной Ситуации самостоятельное действие. Обычно это:

- формулирование значимой альтернативной гипотезы;
- предложение независимой проверки;
- требование конкретного срока или результата;
- выбор ограниченного проверочного этапа;
- установление практической границы;
- оценка последствий противоположной ошибки;
- подготовка резервного решения.

Правило начисления дополнительного балла указано в



 
 
 

разделе «Самооценка» каждой Ситуации.
Таким образом:
- 0 баллов — рассуждение основано на неподтверждённой

расшифровке или игнорирует ключевой риск;
- 1 балл — замечена часть проблемы, но вывод остаётся

неполным или чрезмерным;
- 2 балла — выбран наиболее точный ответ;
- 3 балла — выбран наиболее точный ответ и предложено

дополнительное проверяемое или защитное действие.
Дополнительный балл нельзя начислять только за то, что

вы согласились с разбором после его прочтения. Соответ-
ствующая гипотеза, проверка или действие должны быть за-
писаны заранее.

Почему максимальная оценка равна трём баллам

Два основных балла оценивают точность выбора. Допол-
нительный балл показывает способность выйти за пределы
распознавания ошибки и предложить практическое реше-
ние.

Например, недостаточно заметить, что уверенный голос
не доказывает компетентность. Нужно предложить запро-
сить данные, план, критерии результата или провести огра-
ниченный диагностический этап.

Недостаточно понять, что невыполненное обещание не
доказывает зависть. Нужно перестать включать неподтвер-



 
 
 

ждённую помощь в критический план или потребовать пер-
вый конкретный шаг.

Недостаточно отказаться от обвинения по паузе. Нужно
определить, какие сведения позволят проверить содержание
ответа.

Третий балл отражает переход от осторожного наблюде-
ния к ответственному действию.

Как вести подсчёт

После каждой Ситуации запишите:

1. Номер Ситуации.
2. Выбранный вариант.
3. Уверенность от 0 до 100%.
4. Основной балл — 0, 1 или 2.
5. Дополнительный балл — 0 или 1.
6. Итог за Ситуацию — от 0 до 3.
7. Главную допущенную ошибку.
8. Навык, который требует повторной тренировки.
Не исправляйте первоначальный вариант после чтения

разбора. Если ответ был изменён, для оценки учитывается
только решение, записанное до знакомства с наиболее точ-
ным ответом.

Максимальный результат



 
 
 

Первая книга содержит 30 Ситуаций.
Максимальный результат за одну Ситуацию — 3 балла.
Максимальный результат за каждую часть из десяти Си-

туаций — 30 баллов.
Максимальный результат за всю первую книгу — 90 бал-

лов.
Распределение:

- Часть I. «Факт или домысел» — до 30 баллов;
- Часть II. «Что именно изменилось» — до 30 баллов;
- Часть III. «Слова, голос и несоответствия» — до 30 бал-

лов;
общий результат — до 90 баллов.
Демонстрационный пример в общую сумму не включает-

ся.

Интерпретация результата одной части

Каждая часть оценивается отдельно. Это позволяет уви-
деть, на каком уровне возникают основные трудности.

От 0 до 10 баллов

Навык пока находится на начальном уровне.
Вероятно, вы часто:



 
 
 

- приписываете отдельному признаку готовое значение;
- выбираете одну психологическую версию;
- принимаете правдоподобие за доказательство;
- не предлагаете независимую проверку;
- недооцениваете последствия ошибочного обвинения.
Не следует переходить к повторному прохождению немед-

ленно. Сначала перечитайте объяснение ПТН-7, а затем вер-
нитесь к ошибочным карточкам через несколько дней.

От 11 до 17 баллов

Основной принцип понят, но применяется неустойчиво.
Вы уже замечаете, что признак допускает разные объяс-

нения, однако в эмоционально значимых сценах можете воз-
вращаться к привычным категоричным выводам.

Особое внимание следует уделить Ситуациям, где непра-
вильный ответ сопровождался уверенностью выше 70%.

От 18 до 22 баллов

Базовый навык сформирован.
Вы обычно отделяете наблюдаемое от предполагаемого,

но не всегда предлагаете достаточно точную проверку или
практическое действие. Иногда правильный ответ выбирает-
ся интуитивно, без полного прохождения рассуждения.



 
 
 

Следующий этап — научиться не только избегать обвине-
ния, но и защищать интересы при сохраняющейся неопре-
делённости.

От 23 до 26 баллов

Навык применяется уверенно.
Вы чаще сохраняете несколько гипотез, учитываете кон-

текст и предлагаете проверяемые действия. Ошибки, вероят-
нее всего, возникают в неоднозначных сценах, где одна вер-
сия эмоционально привлекательнее остальных.

Полезно анализировать не только неправильные ответы,
но и случаи высокой уверенности в правильном ответе: не
была ли верная буква выбрана по неточной причине.

От 27 до 30 баллов

Навык в пределах данной части проявляется устойчиво.
Вы не только выбираете наиболее точные ответы, но и

формулируете дополнительные способы проверки или защи-
ты.

Этот результат не означает, что соответствующий на-
вык полностью перенесён в реальную жизнь. Учебная сце-
на предоставляет ограниченный набор данных и позволяет
спокойно обдумать решение. В настоящем разговоре влия-
ют эмоции, дефицит времени, личная заинтересованность и



 
 
 

поведение собеседника.

Интерпретация общего результата

От 0 до 30 баллов

Вы преимущественно воспринимаете поведение через го-
товые психологические объяснения.

Наиболее полезная задача — замедлить переход от наблю-
дения к выводу. Не пытайтесь сразу улучшить все семь ша-
гов. Начните с двух вопросов:

Что я наблюдал буквально?
Что я добавил к этому факту?
После этого повторно пройдите Ситуации 1–10.

От 31 до 49 баллов

Вы понимаете необходимость осторожного анализа, но
используете её непоследовательно.

В спокойных сценах вы допускаете альтернативы, а при
угрозе деньгам, доверию, репутации или отношениям може-
те быстро возвращаться к обвинительной либо чрезмерно
оправдывающей версии.

Основная зона роста — удержание нескольких гипотез и
выбор независимой проверки.



 
 
 

От 50 до 64 баллов

Вы сформировали надёжную основу точного наблюдения.
В большинстве Ситуаций вы различаете факт и интерпре-

тацию, не принимаете одиночный признак за доказательство
и понимаете необходимость проверки.

Вероятная зона роста — практическое решение. Вы мо-
жете правильно сохранять неопределённость, но не всегда
определяете, что делать до получения полной информации.

От 65 до 79 баллов

Вы уверенно применяете основную логику ПТН-7.
Обычно вы учитываете контекст, формулируете конкури-

рующие версии, проверяете содержание и соразмеряете ре-
шение риску. Ошибки чаще возникают не на уровне обще-
го принципа, а в сложных деталях: выборе достаточной про-
верки, оценке повторяемости или границах допустимого вы-
вода.

Полезно сосредоточиться на карточках, где правильный
ответ был выбран при чрезмерной уверенности или по
неточному основанию.

От 80 до 90 баллов



 
 
 

В пределах учебных Ситуаций вы демонстрируете устой-
чивую дисциплину наблюдения.

Вы обычно различаете факт, интерпретацию и гипотезу,
не пытаетесь определить мотив по одной реакции, предла-
гаете независимую проверку и выбираете практическое дей-
ствие.

Однако высокий результат не даёт права считать соб-
ственные выводы безошибочными. Напротив, зрелое приме-
нение ПТН-7 предполагает сохранение осторожности имен-
но тогда, когда наблюдатель уверен в своей подготовке.

Почему общего балла недостаточно

Два читателя могут получить одинаковую сумму, но до-
пускать разные ошибки.

Один хорошо замечает поведение, но быстро назначает
мотив.

Другой формулирует много гипотез, но не знает, как их
проверить.

Третий правильно анализирует ситуацию, однако избегает
практического решения из-за неопределённости.

Поэтому вместе с общим баллом необходимо составить
профиль по пяти направлениям:

1. Точность наблюдения.
2. Контекстуальное мышление.



 
 
 

3. Гибкость гипотез.
4. Проверка выводов.
5. Ответственность решения.

Точность наблюдения

Этот навык проявляется, если вы:

- описываете слова и действия без психологического диа-
гноза;

- не называете эмоцию установленной только по внешней
реакции;

- различаете сообщение человека и истинность его содер-
жания;

- не превращаете отсутствие действия в доказательство
мотива;

- точно указываете, что известно и что остаётся неизвест-
ным.

После каждой Ситуации поставьте отметку, если до чте-
ния разбора смогли сформулировать главный наблюдаемый
факт без слов «лжёт», «боится», «скрывает», «манипулиру-
ет», «завидует» или иных неподтверждённых объяснений.

Контекстуальное мышление

Этот навык проявляется, если вы:



 
 
 

- учитываете исходное поведение;
- сравниваете человека прежде всего с ним самим;
- замечаете момент изменения;
- связываете реакцию с возможным стимулом только как

рабочую версию;
- учитываете сложность вопроса и обстоятельства;
- замечаете влияние собственного поведения на реакцию

собеседника.
Поставьте отметку, если в самостоятельном разборе ука-

зали исходную линию, диагностический узел или обстоя-
тельство, способное изменить значение признака.

Гибкость гипотез

Этот навык проявляется, если вы:

- формулируете не менее трёх содержательно различных
версий;

- не повторяете одно обвинение разными словами;
- рассматриваете ситуативные, когнитивные и коммуни-

кативные причины;
- не исключаете неблагоприятную гипотезу;
- не принимаете наиболее правдоподобную версию за до-

казанную;
- допускаете совместное действие нескольких причин.



 
 
 

Поставьте отметку, если до чтения разбора сформулиро-
вали не менее трёх различных гипотез, среди которых была
как минимум одна нейтральная и одна неблагоприятная.

Проверка выводов

Этот навык проявляется, если вы:

- задаёте вопрос о факте, а не предполагаемом мотиве;
- проверяете временную последовательность;
- обращаетесь к документам и независимым сведениям;
- запрашиваете конкретный результат или первый шаг;
- отличаете повторное обещание от подтверждения;
- не используете давление и провокацию как способ уста-

новления правды.
Поставьте отметку, если предложили хотя бы один кон-

кретный способ проверки, способный уменьшить неопреде-
лённость.

Фраза «нужно поговорить» отметки не заслуживает.
Должно быть указано, что именно спросить, проверить, со-
поставить или предложить сделать.

Ответственность решения

Этот навык проявляется, если вы:



 
 
 

- учитываете риск ложного обвинения;
- учитываете риск неоправданного доверия;
- не отказываетесь от защиты интересов из-за отсутствия

полной уверенности;
- выбираете соразмерное и по возможности обратимое

действие;
- не пытаетесь обязательно установить мотив;
- различаете оценку конкретного поведения и глобальный

ярлык личности.
Поставьте отметку, если предложенное решение умень-

шает реальный риск и не требует считать недоказанный мо-
тив установленным.

Как составить профиль по пяти направлениям

После каждой Ситуации можно поставить по одной отмет-
ке напротив каждого из пяти направлений, если соответству-
ющий навык был проявлен до чтения разбора.

Максимум по каждому направлению за первую книгу —
30 отметок.

Ориентировочная интерпретация:

- от 0 до 10 отметок — навык требует целенаправленной
тренировки;

- от 11 до 20 отметок — навык проявляется, но пока
неустойчив;



 
 
 

- от 21 до 26 отметок — навык применяется уверенно;
- от 27 до 30 отметок — навык устойчиво проявляется в

учебных Ситуациях.
Эти диапазоны служат только для самостоятельного на-

блюдения за прогрессом. Они не являются нормативными
показателями и не позволяют сравнивать личностные каче-
ства разных людей.

Как учитывать степень уверенности

Уверенность не добавляет и не отнимает баллы, но помо-
гает оценить калибровку собственного мышления.

Особенно важны четыре сочетания.

Правильный ответ и высокая уверенность

Это положительный результат, если уверенность основана
на точном рассуждении.

Проверьте, не была ли правильная буква выбрана по оши-
бочной причине. Например, человек мог выбрать осторож-
ный вариант только потому, что «в книгах всегда нельзя де-
лать вывод по одному жесту», не предложив собственной
проверки.

Правильный ответ и низкая уверенность



 
 
 

Вы нашли точную версию, но пока не доверяете собствен-
ному способу рассуждения.

Отметьте, какие конкурирующие ответы казались привле-
кательными и почему.

Неправильный ответ и низкая уверенность

Вы заметили неоднозначность, но не смогли правильно
определить границы вывода.

Такая ошибка обычно исправляется легче, поскольку ис-
ходная категоричность невысока.

Неправильный ответ и высокая уверенность

Это наиболее ценный материал для тренировки.
Особенно отметьте ситуации, где неправильный вариант

был выбран с уверенностью от 80 до 100%. Именно здесь
действует устойчивая установка, которая может переносить-
ся в реальные решения.

Причиной могут быть:

- вера в универсальное значение жеста;
- желание быстро разоблачить;
- чрезмерное доверие уверенной речи;
- склонность оправдывать знакомого человека;
- прошлый негативный опыт;



 
 
 

- страх повторения определённой ситуации;
- смешение факта и мотива;
- недооценка альтернатив.
Такие Ситуации следует повторно пройти в первую оче-

редь.

Журнал ошибок

После каждой части выберите три Ситуации, которые ока-
зались наиболее трудными.

Для каждой запишите:

1. Какой вариант вы выбрали.
2. Насколько были уверены.
3. Какой факт заметили.
4. Какую интерпретацию приняли за факт.
5. Какие гипотезы не рассмотрели.
6. Какую проверку не предложили.
7. Какое последствие ошибки недооценили.
8. Как сформулировали бы решение теперь.
Не переписывайте весь разбор. Достаточно одной точной

записи о собственной ошибке.
Например:
Я принял долгую паузу за подготовку лжи и не учёл, что

вопрос требовал расчёта и обращения к договору.



 
 
 

Или:
Я признал человека надёжным из-за уверенной речи, хо-

тя в предложении отсутствовали данные, сроки и критерии
результата.

Такой журнал полезнее простой суммы баллов, потому
что показывает повторяющийся механизм ошибки.

Повторное прохождение

Повторное прохождение рекомендуется проводить не сра-
зу, а через три-четыре недели.

Используйте только Ситуации, в которых:

- получили 0 или 1 балл;
- допустили ошибку при уверенности выше 70%;
- не смогли сформулировать три гипотезы;
- не предложили независимую проверку;
- выбрали обвинение или оправдание по одному признаку;
- не нашли практического действия.

При повторном прохождении не пытайтесь вспомнить
правильную букву. Снова запишите факт, гипотезы, провер-
ку и последствия ошибки.

Прогресс проявляется, если:



 
 
 

- факт формулируется точнее;
- число содержательно разных гипотез увеличивается;
- уверенность становится соразмернее данным;
- проверка становится конкретнее;
- практическое действие не требует угаданного мотива.
Сравнивать следует не только баллы, но и качество рас-

суждения.

Как не использовать систему оценки

Не используйте результаты:

- для доказательства собственной способности распозна-
вать ложь;

- для оценки психического состояния;
- для отбора сотрудников;
- для вынесения кадровых решений;
- для сравнения интеллектуальных способностей;
- для определения профессиональной пригодности;
- для навешивания ярлыков;
- для публичного ранжирования людей;
- для обвинения человека в недостатке эмпатии или на-

блюдательности.

Система создана для самотренировки. Она оценивает от-
веты на учебные Ситуации, а не личность читателя.



 
 
 

Главный критерий прогресса

Итоговый балл важен, но он не является главным резуль-
татом.

Настоящий прогресс начинается, когда в реальной ситуа-
ции между признаком и выводом появляется короткая пауза:

Что я наблюдаю?
Что я уже додумал?
Какие ещё объяснения возможны?
Что можно проверить?
Какое действие не требует необоснованного обвинения?
Если эти вопросы начинают возникать до решения, а не

после ошибки, тренажёр выполняет свою задачу.



 
 
 

 
Часть I. «Факт или домысел»

 

Первый навык точного наблюдения — умение различать
то, что человек действительно сделал, и значение, которое
наблюдатель этому приписал.

На первый взгляд задача кажется простой. Мы уверены,
что способны отделить увиденное от собственного объясне-
ния. Но в реальном разговоре эти процессы происходят по-
чти одновременно.

Человек скрестил руки — и мы уже называем его закры-
тым.

Отвёл взгляд — решил солгать.
Прикоснулся к лицу — что-то скрывает.
Неожиданно улыбнулся — обрадовался неприятной но-

вости.
Сделал долгую паузу — придумывает ответ.
В каждой такой формулировке первая часть описывает

наблюдаемое поведение, а вторая — предполагаемую причи-
ну. Между ними существует разрыв, который человек часто
не замечает.

Одиночный жест не содержит собственного психологи-
ческого перевода. Скрещённые руки могут быть связаны с
удобством, холодом, усталостью, привычкой, физическим
дискомфортом, сосредоточенностью или желанием увели-



 
 
 

чить дистанцию. Направление взгляда может меняться во
время воспоминания, подбора слов, эмоционального напря-
жения или обычного размышления. Пауза показывает, что
ответ потребовал времени, но не раскрывает, для чего это
время понадобилось.

Это не означает, что жесты, мимика, голос и положение
тела бесполезны. Они помогают замечать изменения, нахо-
дить значимые участки разговора и формулировать вопро-
сы. Ошибка начинается тогда, когда наблюдаемая реакция
превращается в доказательство конкретного чувства, наме-
рения или лжи.

В Ситуациях 1–10 вам предстоит работать с внешне про-
стыми признаками:

- скрещёнными руками;
- взглядом в сторону;
- прикосновением к лицу;
- неожиданной улыбкой;
- продолжительной паузой;
- тихим голосом;
- резким ответом;
- изменением положения тела;
- коротким рукопожатием;
- отсутствием зрительного контакта.
Главная трудность заключается не в том, чтобы заме-

тить эти реакции. Большинство из них видны сразу. Труднее
удержаться от автоматической расшифровки.



 
 
 

При разборе каждой Ситуации задавайте себе четыре ос-
новных вопроса:

1. Что именно я увидел или услышал?
2. Какой смысл я автоматически приписал этому призна-

ку?
3. Какие ещё причины могут объяснить такое поведение?
4. Что можно проверить независимо от моего впечатле-

ния?
Особенно внимательно следите за словами, которыми

описываете человека. Формулировки «закрылся», «испугал-
ся», «обиделся», «врёт», «скрывает» и «не заинтересован»
могут звучать как наблюдения, хотя в действительности уже
содержат психологический вывод.

Попробуйте заменить их более точным описанием.
Не:
«Он закрылся после вопроса».
А:
«После вопроса он скрестил руки и продолжил отвечать

тем же голосом».
Не:
«Она неискренне улыбнулась».
А:
«После неприятной новости она кратко улыбнулась, а за-

тем стала серьёзной».
Не:
«Он избегал разговора».



 
 
 

А:
«Он отвечал тише, чем в начале встречи, и несколько раз

сокращал ответы до одного предложения».
Такое описание может казаться менее выразительным, но

оно сохраняет главное преимущество — не выдаёт неизвест-
ную причину за установленный факт.

Не стремитесь полностью отказаться от интерпретаций.
Без них невозможно понимать происходящее. Ваша задача
— изменить их статус: не «я знаю, почему он так сделал», а
«у меня есть несколько возможных объяснений».

В первой Части особенно легко попасть в одну из двух
противоположных ловушек.

Первая — объявить любой необычный признак доказа-
тельством скрытой проблемы.

Вторая — решить, что раз признак неоднозначен, его во-
обще не нужно учитывать.

Обе позиции неточны.
Реакцию следует заметить, описать и сопоставить с кон-

текстом. Она может стать основанием для дополнительного
вопроса, но не для окончательного обвинения.

Перед началом каждой Ситуации фиксируйте не только
выбранный вариант, но и главный наблюдаемый факт. Ес-
ли он уже содержит предполагаемую эмоцию или мотив, пе-
репишите его нейтральнее. Затем сформулируйте не менее
трёх гипотез, включая объяснение, не связанное с обманом
или враждебностью.



 
 
 

Главный результат первой Части — не запоминание зна-
чений десяти признаков. Универсальных значений у них нет.

Результат будет достигнут, если между реакцией человека
и вашим выводом появится внутренний вопрос:

Что здесь является фактом, а что я уже додумал?



 
 
 

 
Ситуация 1. Скрещённые руки

 

Какой навык тренируется

Не приписывать отдельной позе универсальное значение.
Отделять наблюдаемый факт от объяснения, которое возни-
кает в сознании наблюдателя.

Исходная сцена

Андрей впервые встречается с потенциальным деловым
партнёром Михаилом. Разговор проходит в небольшом пе-
реговорном кабинете. В начале встречи Михаил сидит, поло-
жив руки на стол. Он внимательно слушает, задаёт уточня-
ющие вопросы и подробно рассказывает о своей компании.

Примерно через пятнадцать минут Андрей переходит к
финансовым условиям. Михаил откидывается на спинку
кресла и скрещивает руки на груди. Его голос остаётся ров-
ным. Он не перебивает Андрея, продолжает смотреть на рас-
чёты и спрашивает:

— В эту сумму уже включены дополнительные работы
или они будут оплачиваться отдельно?

Андрей вспоминает, что скрещённые руки принято счи-
тать признаком закрытости, несогласия или недоверия. Ему



 
 
 

кажется, что предложение Михаилу не понравилось и тот
готовится отказаться от сотрудничества. Однако Михаил не
высказывает возражений, не пытается завершить встречу и
продолжает обсуждать условия.

Вопрос читателю

Какой вывод в этой ситуации является наиболее точным?

А. Михаил не согласен с финансовыми условиями, но по-
ка не хочет говорить об этом прямо.

Б. Михаил психологически закрылся и фактически пере-
стал участвовать в обсуждении предложения.

В. Михаил изменил положение тела после перехода к це-
не, но причина изменения пока неизвестна.

Г. Михаил скрывает недоверие, поэтому сохраняет ров-
ный голос и продолжает задавать деловые вопросы.

Зафиксируйте своё решение

Прежде чем читать разбор, запишите:

- выбранный вариант;
- уверенность от 0 до 100%;
- главный наблюдаемый факт;
- не менее трёх возможных причин изменения позы.



 
 
 

Какие три гипотезы вы можете сформулировать самосто-
ятельно?

Не меняйте ответ после знакомства с разбором: важно
увидеть первоначальный ход собственного рассуждения.

Наиболее точный ответ

В. Михаил изменил положение тела после перехода к це-
не, но причина изменения пока неизвестна.

Этот ответ учитывает произошедшее, но не приписывает
позе недоказанный смысл.

Разбор по протоколу ПТН-7

Шаг 1. Зафиксировать исходное поведение

В начале встречи Михаил держал руки на столе, внима-
тельно слушал, задавал вопросы и подробно отвечал. Это не
устойчивая «норма личности», а исходная линия в пределах
данной встречи. Она позволяет сравнить поведение челове-
ка до и после значимого момента.

Шаг 2. Найти диагностический узел

После перехода к финансовым условиям Михаил отки-
нулся назад и скрестил руки. Это наблюдаемые факты.



 
 
 

Фраза «Михаил закрылся» фактом не является: она уже
объясняет позу и оценивает внутреннее состояние. Точное
описание звучит иначе: после перехода к стоимости Михаил
изменил положение тела и скрестил руки.

Шаг 3. Определить возможный стимул

Изменение совпало с переходом к финансовым условиям.
Поэтому цена, порядок оплаты или дополнительные расхо-
ды могли стать стимулом. Но совпадение по времени ещё не
доказывает причинную связь: Михаил мог изменить позу по
другой причине.

Финансовая тема — основание для проверки, а не готовое
объяснение.

Шаг 4. Отделить факт от интерпретации

Факты: разговор перешёл к стоимости; Михаил откинул-
ся назад и скрестил руки; его голос остался ровным; он про-
должил слушать, задал конкретный вопрос и не пытался за-
вершить встречу.

Интерпретации: ему не понравилась цена; он не доверя-
ет Андрею; скрывает раздражение; внутренне отказался от
сотрудничества; готовится к спору.

Эти объяснения возможны, но ни одно пока не доказано.



 
 
 

Шаг 5. Сформулировать не менее трёх гипотез

Ниже приведены пять рабочих гипотез. Перечень остаёт-
ся открытым: могут существовать и другие объяснения.

Гипотеза 1. Финансовые условия вызвали насторожен-
ность. Михаил мог усомниться в цене или дополнительных
расходах, но настороженность ещё не равна отказу.

Гипотеза 2. Михаил сосредоточился на расчётах. Новая
поза могла сопровождать переход от свободного разговора к
аналитическому слушанию.

Гипотеза 3. Изменился контекст общения. Финансовая те-
ма сделала разговор более формальным и увеличила дистан-
цию без отрицательного решения.

Гипотеза 4. Поза оказалась физически удобнее. Михаил
мог устать держать руки на столе, откинуться назад или по-
чувствовать прохладу.

Гипотеза 5. Это привычное положение тела. Пятнадцати
минут наблюдения недостаточно, чтобы знать, как Михаил
обычно сидит во время размышления.

Шаг 6. Выбрать способ проверки

Вопрос «Почему вы закрылись?» содержит готовую ин-
терпретацию. Фраза «Я вижу по вашей позе, что цена вас не
устраивает» выдаёт предположение за факт.



 
 
 

Лучше проверить отношение к условиям напрямую и ней-
трально:

— Какая часть финансовых условий требует дополнитель-
ного пояснения?

— Как предложенная стоимость соотносится с вашими
ожиданиями?

— Что вы хотели бы обсудить отдельно: общую сумму,
порядок оплаты или дополнительные работы?

После ответа важно наблюдать дальнейшие действия: за-
даёт ли Михаил вопросы, предлагает ли свои условия, запра-
шивает ли документы и согласовывает ли следующий шаг.
Решение о сотрудничестве точнее проявится в словах и дей-
ствиях, чем в положении рук.

Шаг 7. Оценить последствия ошибки

Если Андрей решит, что Михаил уже настроен отри-
цательно, он может преждевременно снизить цену, начать
оправдываться, усилить давление или сорвать нормально
развивающиеся переговоры.

Если Андрей полностью проигнорирует изменение, он
может пропустить реальное сомнение по поводу стоимости
или порядка оплаты.

Точное решение находится между крайностями: не счи-
тать позу доказательством, но использовать момент измене-
ния как основание аккуратно проверить отношение к теме.



 
 
 

Разбор вариантов ответа

Вариант А

Несогласие возможно, но пока не установлено. Михаил
мог насторожиться, сосредоточиться или просто изменить
позу. Его конкретный вопрос показывает участие в перего-
ворах, хотя и не гарантирует согласия.

Вариант Б

Вывод противоречит наблюдаемым фактам. Михаил про-
должает слушать, изучать расчёты и задавать вопросы. Нель-
зя выбрать один невербальный признак и игнорировать
остальное поведение.

Вариант В

Это наиболее точный ответ. Он фиксирует изменение и
его временную связь с новой темой, но оставляет причину
неизвестной. Гипотезы допустимы, однако ни одна не выда-
ётся за факт.

Вариант Г



 
 
 

Версия звучит психологически убедительно, но построе-
на на догадках. Неизвестно, испытывает ли Михаил недове-
рие, скрывает ли его и контролирует ли голос намеренно. По-
дробное объяснение не становится достоверным из-за своей
сложности.

Что здесь чаще всего путают

Скрещённые руки путают с психологической закрыто-
стью; настороженность — с несогласием; сосредоточенность
— с недоверием; изменение позы — с окончательным реше-
нием; правдоподобное объяснение — с установленным фак-
том.

Особенно опасна логика: «Я знаю, что означает этот жест,
поэтому понимаю, что думает человек». Один жест может
возникать по разным причинам, а одно состояние — прояв-
ляться по-разному.

Чего утверждать нельзя

По этой сцене нельзя утверждать, что Михаил не согласен
с ценой, не доверяет Андрею, скрывает раздражение, соби-
рается отказаться, контролирует эмоции или психологиче-
ски закрылся.

Допустимый вывод: после перехода к финансовым усло-
виям Михаил изменил положение тела и скрестил руки, со-



 
 
 

хранив участие в разговоре.

Опасная реакция наблюдателя

Худшая реакция Андрея:
— Я вижу, что вы закрылись. Вас не устраивает наша це-

на?
В этой реплике гипотеза подаётся как факт, Михаилу на-

вязывается причина его позы, а обсуждение сделки превра-
щается в спор о психологической интерпретации. Даже если
цена действительно вызвала сомнение, такой способ провер-
ки ухудшит контакт.

Наиболее точное действие

Андрею следует продолжить обсуждение и нейтрально
уточнить:

— Какие элементы расчёта вы хотели бы рассмотреть по-
дробнее?

Далее нужно оценивать совокупность данных: содержание
вопросов, конкретность возражений, готовность обсуждать
варианты, запрос документов, согласование следующего ша-
га и действия после встречи.

Формула ситуации



 
 
 

Скрещённые руки — наблюдаемый факт. Закрытость,
несогласие и недоверие — гипотезы, требующие отдельной
проверки.

Самооценка

Начислите себе:
- 2 балла, если выбрали вариант В;
- 1 балл, если выбрали вариант А, но до разбора указали

не менее двух альтернативных причин;
- 0 баллов, если выбрали вариант Б или Г и приняли позу

за доказательство внутреннего состояния;
- дополнительный 1 балл, если сформулировали ней-

тральный вопрос без упоминания «закрытой позы».
Максимальный результат — 3 балла.

Вопросы для самонаблюдения

Вспомните случай, когда вы решили, что человек «за-
крылся», «не доверяет» или «не хочет разговаривать» толь-
ко по положению тела.

- Что именно вы наблюдали?
- Какой смысл добавили от себя?
- Какие ещё объяснения были возможны?
- Как можно было проверить вывод без давления?



 
 
 

Ситуация 1 завершена.



 
 
 

 
Ситуация 2. Взгляд в сторону

 

Какой навык тренируется

Не связывать направление взгляда с правдивостью ответа.
Различать наблюдаемое движение глаз, индивидуальную ма-
неру общения и неподтверждённую гипотезу об обмане.

Исходная сцена

Елена руководит небольшим отделом. Она вызывает со-
трудника Виктора, чтобы обсудить задержку отчёта.

Обычно Виктор разговаривает спокойно, периодически
смотрит на собеседника, а во время длинных ответов пере-
водит взгляд на стол или в сторону окна.

Елена спрашивает:
— Когда ты понял, что не успеваешь подготовить отчёт к

пятнице?
Виктор на несколько секунд смотрит в сторону окна и от-

вечает:
— Кажется, в среду после обеда. Мы получили исправ-

ленные данные от бухгалтерии, и пришлось заново пересчи-
тывать два раздела.

— Почему ты не предупредил меня в среду?



 
 
 

Виктор снова отводит взгляд, делает короткую паузу и го-
ворит:

— Я думал, что успею закончить в четверг вечером. По-
том обнаружилась ещё одна ошибка.

Во время ответа он несколько раз возвращает взгляд к
Елене, но не поддерживает его продолжительно. Голос оста-
ётся ровным. Виктор предлагает открыть рабочие файлы, в
которых сохранены даты изменений.

Елена вспоминает распространённое утверждение: если
человек отводит взгляд перед ответом, он что-то скрывает
или придумывает. Ей начинает казаться, что Виктор пытает-
ся переложить ответственность на бухгалтерию.

Вопрос читателю

Какой вывод в этой ситуации является наиболее точным?

А. Виктор, вероятно, придумывает объяснение, поскольку
перед ответами отводит взгляд и делает паузы.

Б. Отведение взгляда допускает разные причины, поэто-
му объяснение Виктора нужно проверять по содержанию и
фактам.

В. Виктор, вероятно, говорит правду, поскольку сам пред-
лагает показать рабочие файлы с датами изменений.

Г. Виктор испытывает чувство вины, поэтому ему трудно
поддерживать продолжительный зрительный контакт.



 
 
 

Зафиксируйте своё решение

Перед чтением разбора запишите:
- выбранный вариант;
- уверенность от 0 до 100%;
- главный наблюдаемый факт;
- не менее трёх возможных причин отведения взгляда;
- способ проверки объяснения Виктора.
Какие три гипотезы вы можете сформулировать самосто-

ятельно?
Не меняйте ответ после знакомства с разбором: важно

увидеть первоначальный ход собственного рассуждения.

Наиболее точный ответ

Б. Отведение взгляда допускает разные причины, поэто-
му объяснение Виктора нужно проверять по содержанию и
фактам.

Этот ответ учитывает поведение сотрудника, но не пре-
вращает направление взгляда в показатель правдивости.

Разбор по протоколу ПТН-7

Шаг 1. Зафиксировать исходное поведение



 
 
 

В обычном разговоре Виктор периодически смотрит на
собеседника, а во время длинных ответов переводит взгляд
на стол или к окну. Следовательно, отведение взгляда входит
в его привычную манеру общения и само по себе не является
новым признаком.

Это исходная линия в известных Елене рабочих разгово-
рах, а не полная «норма личности». Тем не менее она важнее
общего представления о том, как должен выглядеть честный
собеседник.

Шаг 2. Найти диагностический узел

Виктор смотрит к окну после вопросов о моменте возник-
новения задержки и причине, по которой он не предупредил
руководителя. Во втором случае возникает короткая пауза.

Однако резкое изменение поведения не установлено: по-
хожая манера взгляда наблюдалась у него и раньше. Диагно-
стическим узлом становится сочетание конкретных вопро-
сов, пауз и необходимости объяснить собственное решение,
а не направление взгляда само по себе.

Точное описание: перед ответами на вопросы о задержке
Виктор смотрел в сторону и делал короткие паузы; подобная
манера взгляда была у него и прежде.

Шаг 3. Определить возможный стимул



 
 
 

Вопросы Елены требуют восстановить последователь-
ность событий, назвать время, объяснить принятое решение
и признать, что руководитель не был предупреждён. Каждый
из этих элементов может увеличить мыслительную или эмо-
циональную нагрузку.

Возможный стимул — не просто тема отчёта, а вопро-
сы о моменте осознания риска и личной ответственности за
несвоевременное сообщение. Это рабочая гипотеза, а не до-
казательство вины или обмана.

Шаг 4. Отделить факт от интерпретации

Факты: Виктор смотрел в сторону окна; перед ответами
возникали короткие паузы; он назвал время получения ис-
правленных данных; описал пересчёт; признал, что не пре-
дупредил Елену; предложил показать рабочие файлы; его го-
лос оставался ровным.

Интерпретации: Виктор придумывает объяснение; пе-
рекладывает ответственность; чувствует вину; боится разоб-
лачения; говорит правду; предложение показать файлы до-
казывает его честность.

Рабочие материалы способны подтвердить отдельные эле-
менты рассказа, но не обязательно объяснят, когда Виктор
понял неизбежность задержки и почему не сообщил об этом.

Шаг 5. Сформулировать не менее трёх гипотез



 
 
 

Ниже приведены пять рабочих гипотез. Перечень остаёт-
ся открытым: возможны и другие объяснения.

Гипотеза 1. Виктор сознательно искажает события. Он
может использовать внешние обстоятельства, чтобы умень-
шить собственную ответственность. Эта версия требует про-
верки по временной линии, а не по взгляду.

Гипотеза 2. Виктор добросовестно восстанавливает собы-
тия. Отведение взгляда и пауза могут сопровождать воспо-
минание о датах и последовательности действий.

Гипотеза 3. Разговор с руководителем вызывает напряже-
ние. Виктор ожидает критики из-за задержки или несвоевре-
менного предупреждения, даже если его фактическое объ-
яснение верно.

Гипотеза 4. Отведение взгляда является привычной осо-
бенностью общения. В этом случае наблюдаемое поведение
имеет низкую самостоятельную диагностическую ценность.

Гипотеза 5. Виктор сообщает верные факты, но расстав-
ляет выгодные акценты. Он может не выдумывать события,
а преуменьшать ошибку в собственной оценке срока.

Шаг 6. Выбрать способ проверки

Елене не следует требовать:
— Посмотри мне в глаза и повтори, что это правда.



 
 
 

Продолжительный зрительный контакт не делает ответ
достовернее. Один человек способен уверенно смотреть в
глаза и сообщать неправду, другой — отводить взгляд, оста-
ваясь честным.

Не стоит спрашивать и «Почему ты всё время отводишь
глаза?». Такой вопрос сместит разговор с задержки отчёта
на естественную манеру общения Виктора.

Проверять нужно временную линию:
- Когда поступили исправленные данные?
- Какие разделы пришлось пересчитывать?
- Когда обнаружилась дополнительная ошибка?
- В какой момент стало понятно, что срок уже нельзя со-

хранить?
- Что помешало предупредить меня сразу после этого?
Затем можно сопоставить ответ с версиями файлов, сооб-

щениями между подразделениями и объёмом выполненной
работы. Цель проверки — восстановить события, а не раз-
облачить движение глаз.

Шаг 7. Оценить последствия ошибки

Если Елена примет отведение взгляда за доказательство
лжи, она может несправедливо обвинить сотрудника, разру-
шить рабочее доверие, вызвать защитную реакцию и упу-
стить реальную проблему управления сроками.

Обратная ошибка — принять готовность показать файлы



 
 
 

за доказательство полной честности. Тогда Елена может не
выяснить, когда Виктор осознал риск, почему не предупре-
дил её и насколько точно оценивает собственную ответствен-
ность.

Наиболее безопасная позиция: не определять правди-
вость по взгляду, а проверять последовательность событий,
конкретность объяснения и доступные подтверждения.

Разбор вариантов ответа

Вариант А

Вывод опирается на ненадёжное правило. Пауза и отведе-
ние взгляда совместимы с воспоминанием, подбором слов,
напряжением, привычкой и попыткой исказить информа-
цию. Реакция не позволяет выбрать одну причину без про-
верки.

Вариант Б

Это наиболее точный ответ. Он учитывает неоднознач-
ность поведения, не исключает возможного искажения, но и
не объявляет его доказанным. Проверка переносится на со-
держание рассказа и рабочие данные.

Вариант В



 
 
 

Предложение показать файлы повышает проверяемость
рассказа, но не подтверждает его целиком. Материалы могут
показать даты и изменения, однако не обязательно раскроют
момент осознания риска и причину молчания.

Вариант Г

Чувство вины возможно, но не установлено. Напряжение
может быть связано с ожиданием критики, ошибкой в оцен-
ке срока или обычной манерой общения. Даже при наличии
вины неизвестно, за что именно её испытывает Виктор.

Что здесь чаще всего путают

Отведение взгляда путают с ложью; напряжение — с ви-
новностью; паузу — с придумыванием ответа; уверенный
взгляд — с честностью; готовность показать документы — с
полным подтверждением рассказа.

Особенно опасна формула: «Если человеку нечего скры-
вать, он будет смотреть прямо в глаза». Она игнорирует ин-
дивидуальные, культурные и ситуационные различия и даёт
необоснованное преимущество человеку, способному уве-
ренно поддерживать взгляд независимо от правдивости слов.

Чего утверждать нельзя



 
 
 

По этой сцене нельзя утверждать, что Виктор лжёт,
говорит полную правду, перекладывает ответственность,
чувствует вину, боится разоблачения, намеренно избегает
взгляда или доказал честность предложением показать фай-
лы.

Допустимый вывод: перед ответами на вопросы о сроках
Виктор смотрел в сторону и делал короткие паузы. Подобная
манера частично наблюдалась у него и раньше, а его объяс-
нение содержит сведения, которые можно проверить.

Опасная реакция наблюдателя

Наиболее опасная реакция Елены:
— Не отводи глаза. Смотри на меня и говори правду.
Эта реплика заранее объявляет сотрудника лжецом, вво-

дит недостоверный критерий честности, повышает напряже-
ние и переводит рабочий разговор в борьбу за психологиче-
ское превосходство.

Возникает непроверяемая система: прямой взгляд можно
истолковать как попытку казаться честным, отведённый —
как страх разоблачения, паузу — как придумывание, быст-
рый ответ — как заранее подготовленный. При таком подхо-
де любое поведение подтверждает первоначальное подозре-
ние наблюдателя.



 
 
 

Наиболее точное действие

Елене следует разделить две проблемы: объективные при-
чины задержки и решение Виктора не предупреждать о рис-
ке своевременно.

Можно сказать:
— Давай сначала восстановим события: когда пришли ис-

правленные данные, что пришлось переделать и в какой мо-
мент стало понятно, что срок нарушается.

После ответа нужно проверить даты материалов, версии
файлов, сообщения между подразделениями, объём перера-
ботки и время обнаружения дополнительной ошибки. Это
даст больше информации, чем попытка расшифровать на-
правление взгляда.

Формула ситуации

Отведение взгляда показывает, куда человек смотрит, но
не сообщает, говорит ли он правду. Правдивость проверяет-
ся содержанием, последовательностью и фактами.

Самооценка

Начислите себе:
- 2 балла, если выбрали вариант Б;
- 1 балл, если выбрали вариант В, но до разбора отметили,



 
 
 

что документы подтвердят только часть объяснения;
- 0 баллов, если выбрали вариант А или Г и определили

ложь либо вину по направлению взгляда;
- дополнительный 1 балл, если предложили проверку по

временной линии или рабочим материалам.
Максимальный результат — 3 балла.

Вопросы для самонаблюдения

Вспомните разговор, в котором вы следили за взглядом
человека, пытаясь понять, говорит ли он правду.

- Было ли отведение взгляда необычным именно для этого
человека?

- Требовал ли вопрос воспоминания или подбора слов?
- Какие альтернативные причины поведения вы не учли?
- Какие сведения можно было проверить независимо?
- Не приняли ли вы собственное подозрение за результат

наблюдения?

Ситуация 2 завершена.



 
 
 

 
Ситуация 3. Прикосновение к лицу

 

Какой навык тренируется

Не интерпретировать одиночный адаптивный жест как
признак лжи, скрытности или внутреннего конфликта. Оце-
нивать момент появления жеста, его повторяемость, кон-
текст и сочетание с другими изменениями поведения.

Исходная сцена

Марина проводит собеседование с Алексеем на долж-
ность руководителя отдела продаж. Последние четыре года
Алексей работал в торговой компании, где за полтора года
вырос от менеджера до руководителя группы.

Собеседование проходит спокойно. Алексей отвечает раз-
вёрнуто, приводит конкретные примеры, называет показате-
ли и не избегает вопросов о неудачных решениях.

Марина спрашивает:
— Почему вы ушли с предыдущего места работы?
Алексей проводит пальцами по правой щеке и отвечает:
— Компания изменила систему мотивации. У руководи-

телей стало меньше возможностей влиять на доход команды.
Я понял, что в новых условиях не смогу отвечать за резуль-



 
 
 

тат так, как привык.
— Решение уйти было вашим?
Алексей снова касается щеки, на несколько секунд замол-

кает, а затем говорит:
— Формально — моим. Но до этого у меня состоялся

непростой разговор с коммерческим директором. Мы по-
разному оценивали причины снижения продаж.

После этого Алексей убирает руку, подробно рассказыва-
ет о разногласиях и признаёт, что одно из его управленче-
ских решений не дало ожидаемого результата.

Марина вспоминает статьи о языке тела. В одной из них
говорилось, что прикосновение к лицу во время ответа мо-
жет означать попытку скрыть правду, внутреннюю неуверен-
ность или желание «закрыть рот». У неё возникает подозре-
ние, что Алексей ушёл не по собственному желанию, а был
вынужден написать заявление после конфликта.

Вопрос читателю

Какой вывод в этой ситуации является наиболее точным?

А. Повторное прикосновение к щеке показывает, что
Алексей скрывает настоящую причину своего увольнения.

Б. Прикосновение к лицу свидетельствует о внутреннем
конфликте, который мешает Алексею говорить прямо.

В. Жест допускает разные объяснения, поэтому обстоя-



 
 
 

тельства увольнения нужно проверять отдельно по содержа-
нию ответа.

Г. Признание собственной ошибки показывает, что Алек-
сей, вероятнее всего, правдиво описывает причины ухода.

Зафиксируйте своё решение

До чтения разбора запишите:
- выбранный вариант;
- уверенность от 0 до 100%;
- главный наблюдаемый факт;
- не менее трёх возможных причин прикосновения к лицу;
- способ проверки обстоятельств увольнения.
Какие три гипотезы вы можете сформулировать самосто-

ятельно?
Не меняйте ответ после знакомства с разбором: важно

увидеть первоначальный ход собственного рассуждения.

Наиболее точный ответ

В. Жест допускает разные объяснения, поэтому обстоя-
тельства увольнения нужно проверять отдельно по содержа-
нию ответа.

Прикосновение к лицу дважды возникло на значимой те-
ме, поэтому его не следует полностью игнорировать. Но жест
не раскрывает причину напряжения и тем более не доказы-



 
 
 

вает, что Алексей сообщает ложные сведения.

Разбор по протоколу ПТН-7

Шаг 1. Зафиксировать исходное поведение

До вопроса об увольнении Алексей отвечал развёрнуто,
приводил примеры, называл показатели и обсуждал не толь-
ко успехи, но и неудачные решения. Контакт с Мариной
оставался спокойным.

Неизвестно, касался ли Алексей лица раньше, делает ли
это при сложных вопросах и является ли такое движение его
привычкой. Отсутствие исходных данных снижает самосто-
ятельную диагностическую ценность жеста.

Шаг 2. Найти диагностический узел

Первое прикосновение к щеке появилось после вопроса о
причине ухода. Второе — после уточнения, было ли решение
добровольным. Во втором случае возникла также короткая
пауза.

После неё Алексей дал более сложный и менее выгодный
для себя ответ: сообщил о конфликте с коммерческим ди-
ректором и назвал своё решение уйти «формально» добро-
вольным.

Точное описание: при обсуждении увольнения Алексей



 
 
 

дважды коснулся правой щеки, а перед ответом о доброволь-
ности ухода сделал паузу.

Фраза «Алексей прикрыл лицо, потому что скрывал прав-
ду» уже содержит недоказанное объяснение движения.

Шаг 3. Определить возможный стимул

Возможным стимулом стала тема увольнения, особенно
вопрос о том, кому принадлежала инициатива. Она затраги-
вает профессиональную репутацию, отношения с прежним
руководителем, ответственность за снижение продаж и риск
отрицательной оценки кандидата.

Такая тема способна вызывать напряжение независимо от
правдивости ответа. Честный человек также может волно-
ваться, рассказывая о конфликте, ошибке или обстоятель-
ствах, которые могут быть истолкованы против него.

Поэтому вопрос о добровольности ухода — основание для
дальнейшего уточнения, но не доказательство скрываемого
увольнения.

Шаг 4. Отделить факт от интерпретации

Факты: Алексей дважды коснулся щеки; оба движения
возникли при обсуждении увольнения; перед вторым отве-
том появилась пауза; он сообщил о разногласиях с коммер-
ческим директором; назвал своё решение формально доб-



 
 
 

ровольным; признал собственную управленческую ошибку и
продолжил подробно отвечать.

Интерпретации: Алексей был уволен по инициативе ра-
ботодателя; пытается остановить собственные слова; чув-
ствует вину; боится разоблачения; прикосновение показыва-
ет неуверенность; признание ошибки подтверждает полную
честность рассказа.

Признание невыгодного обстоятельства делает ответ со-
держательнее, но не доказывает точность всех остальных
утверждений.

Шаг 5. Сформулировать не менее трёх гипотез

Ниже приведены пять рабочих гипотез. Перечень остаёт-
ся открытым: возможны и другие объяснения.

Гипотеза 1. Алексей скрывает часть обстоятельств ухода.
Инициатива увольнения могла исходить не только от него, а
конфликт мог быть серьёзнее, чем он описывает. Эту версию
нужно проверять по последовательности событий и доступ-
ным подтверждениям.

Гипотеза 2. Прикосновение сопровождает эмоциональное
напряжение. Рассказывать о конфликте и профессиональной
неудаче неприятно даже при правдивом изложении событий.

Гипотеза 3. Алексей осторожно управляет самопрезента-
цией. Он может подбирать формулировки, чтобы не обви-



 
 
 

нять прежнего руководителя и не навредить собственной ре-
путации. Такая осторожность ещё не равна лжи.

Гипотеза 4. Возникло обычное физическое ощущение.
Зуд, сухость кожи или другое ощущение могло вызвать дви-
жение без отдельного психологического значения.

Гипотеза 5. Это привычный жест во время размышления.
Некоторые люди касаются щеки, подбородка или виска, ко-
гда формулируют сложный ответ. Без сравнения с другими
темами эту версию исключить нельзя.

Шаг 6. Выбрать способ проверки

Марине не следует спрашивать:
— Почему вы трогаете лицо, когда говорите об увольне-

нии?
Такой вопрос заставит Алексея объяснять движение, ко-

торое могло быть автоматическим, и сместит разговор с про-
фессиональных обстоятельств на сомнительную расшифров-
ку жеста.

Не следует утверждать и следующее:
— По вашей реакции видно, что решение было не совсем

добровольным.
Неоднозначность решения следует не из прикосновения

к лицу, а из собственных слов Алексея: он уже сообщил о
конфликте и назвал уход «формально» добровольным.

Проверять нужно содержание рассказа:



 
 
 

— Что именно стало предметом разногласий с коммерче-
ским директором?

— Какие решения предлагали вы и какие — он?
— Что произошло после этого разговора?
— Были ли до вашего заявления официальные претензии

к вашей работе?
— Что прежний руководитель назвал бы основной причи-

ной вашего ухода?
— Какой вывод вы сделали из этой ситуации?
Дополнительно можно проверить даты работы, показате-

ли отдела, профессиональные рекомендации и другие сведе-
ния, которые кандидат готов подтвердить.

Порядок проверки должен оставаться одинаковым неза-
висимо от того, касается кандидат лица или держит руки
неподвижно.

Шаг 7. Оценить последствия ошибки

Если Марина примет жест за доказательство сокрытия,
она может несправедливо обвинить кандидата, отклонить
подходящего специалиста и подменить профессиональное
интервью бытовой расшифровкой языка тела.

Противоположная ошибка — решить, что признание соб-
ственной неудачи автоматически подтверждает весь рассказ.
Алексей может честно описывать один эпизод, но неполно
раскрывать другие обстоятельства.



 
 
 

Наиболее точная позиция: жест помогает заметить воз-
можную значимость темы, но решение принимается по кон-
кретности ответа, последовательности событий, профессио-
нальным выводам и проверяемым данным.

Разбор вариантов ответа

Вариант А

Повторяемость жеста делает момент его появления за-
метным, но не устанавливает его значение. Прикоснове-
ние может сопровождать напряжение, размышление, само-
контроль, физическое ощущение или привычное движение.
Версия о сокрытии возможна, но не доказана.

Вариант Б

Ответ звучит психологически убедительно, однако содер-
жит сразу несколько предположений: наличие внутреннего
конфликта, бессознательную функцию жеста и причинную
связь между движением и словами. Наблюдение не позволя-
ет установить такой механизм.

Вариант В

Это наиболее точный ответ. Он учитывает появление же-



 
 
 

ста на значимой теме, допускает разные причины и не исклю-
чает возможного сокрытия. Проверка переносится с движе-
ния руки на содержание рассказа и доступные факты.

Вариант Г

Признание невыгодного факта повышает содержатель-
ность ответа, но не подтверждает его целиком. Человек мо-
жет честно признавать часть ответственности и одновремен-
но преуменьшать другие обстоятельства своего ухода.

Что здесь чаще всего путают

Прикосновение к лицу путают с попыткой скрыть правду;
напряжение — с ложью; обдумывание ответа — с созданием
выдумки; управление самопрезентацией — с обманом; при-
знание ошибки — с доказательством полной честности; зна-
чимость темы — с виновностью человека.

Особенно опасно рассуждение: «Жест появился именно
на этом вопросе, значит, он раскрывает скрытый ответ».

Жест действительно может отметить значимую тему. Но
он не сообщает, почему она значима и какая версия событий
верна.

Чего утверждать нельзя



 
 
 

На основании сцены нельзя утверждать, что Алексей:
- был уволен по инициативе работодателя;
- ушёл совершенно добровольно;
- скрывает серьёзный конфликт;
- испытывает чувство вины;
- пытается остановить собственные слова;
- сознательно лжёт;
- полностью честен, поскольку признал ошибку.
Допустимый вывод: при обсуждении увольнения Алексей

дважды прикоснулся к щеке и сделал паузу перед уточняю-
щим ответом. Тема может быть для него значимой, а изло-
женные обстоятельства требуют содержательной проверки.

Опасная реакция наблюдателя

Наиболее опасная реакция Марины:
— Вы дважды коснулись лица. Обычно так делают, когда

пытаются что-то скрыть. Вас на самом деле уволили?
Такая реплика выдаёт спорную интерпретацию за уста-

новленную закономерность, содержит обвинение и подтал-
кивает кандидата к защите.

После обвинения напряжение Алексея, вероятно, усилит-
ся. Марина может принять вызванную ею защитную реак-
цию за дополнительное подтверждение первоначального по-
дозрения. Возникнет замкнутый круг: наблюдатель прово-
цирует напряжение, а затем использует его как доказатель-



 
 
 

ство своей версии.

Наиболее точное действие

Марине следует не комментировать прикосновение к ли-
цу, а продолжить содержательное интервью:

— Вы сказали, что решение формально было вашим.
Давайте подробнее восстановим последовательность: какие
разногласия возникли, что произошло после разговора с
коммерческим директором и когда вы приняли окончатель-
ное решение уйти?

Затем необходимо сопоставить:
- последовательность событий;
- конкретность примеров;
- роль самого Алексея;
- готовность обсуждать ошибки;
- устойчивость рассказа при уточняющих вопросах;
- доступные профессиональные рекомендации;
- выводы, которые кандидат сделал после конфликта.
Для оценки будущего руководителя особенно важно не

само наличие разногласий, а то, как он описывает собствен-
ную ответственность, способен ли отделять факты от обви-
нений и как действовал бы в похожей ситуации теперь.

Формула ситуации



 
 
 

Прикосновение к лицу может отметить напряжённый мо-
мент, но не раскрывает причину напряжения и не определя-
ет правдивость ответа.

Самооценка

Начислите себе:
- 2 балла, если выбрали вариант В;
- 1 балл, если выбрали вариант Г, но отметили, что при-

знание ошибки подтверждает только часть рассказа;
- 0 баллов, если выбрали вариант А или Б и расшифровали

жест как доказательство сокрытия;
- дополнительный 1 балл, если предложили проверку че-

рез последовательность событий, конкретные примеры или
профессиональные рекомендации.

Максимальный результат — 3 балла.

Вопросы для самонаблюдения

Вспомните ситуацию, когда человек во время ответа кос-
нулся лица, шеи, губ или подбородка, а вы сразу приписали
движению психологический смысл.

- Было ли движение необычным именно для этого чело-
века?

- Появлялось ли оно только на одной теме?



 
 
 

- Какие физические и ситуационные причины были воз-
можны?

- Какое объяснение вы добавили от себя?
- Какими вопросами можно было проверить содержание,

не обсуждая жест?
- Не вызвало бы ваше обвинение новую защитную реак-

цию?

Ситуация 3 завершена.



 
 
 

 
Ситуация 4. Неожиданная улыбка

 

Какой навык тренируется

Не приписывать улыбке универсальное значение радости,
одобрения или злорадства. Различать наблюдаемое выраже-
ние лица и предполагаемую эмоцию, учитывать неоднознач-
ность мимической реакции и проверять её смысл по контек-
сту, словам и дальнейшим действиям человека.

Исходная сцена

Ольга руководит проектной группой. На еженедельном
совещании она сообщает сотрудникам, что компания поте-
ряла крупного заказчика. Запуск нового проекта переносит-
ся, а предусмотренные за него премии в ближайшем кварта-
ле выплачены не будут.

Большинство сотрудников реагируют молчанием. Кто-то
опускает взгляд, кто-то начинает задавать вопросы о сроках
и дальнейших планах.

Когда Ольга говорит об отмене премий, сотрудник Дмит-
рий на несколько секунд улыбается. Уголки его губ припод-
нимаются, после чего он сжимает губы и становится серьёз-
ным.



 
 
 

Ольге известно, что Дмитрий критически относился к но-
вому проекту и несколько раз спорил с ней о сроках запуска.
Она предполагает, что он рад провалу, поскольку потеря за-
казчика подтвердила его правоту.

После совещания Ольга вызывает Дмитрия:
— Я заметила твою реакцию, когда сообщила об отмене

премий. Тебе показалась смешной эта новость?
Дмитрий выглядит растерянным:
— Нет, конечно. Я вспомнил, как вчера сказал жене, что

премия почти гарантирована. В голове сразу возникло, что
она скажет вечером: «Ну что, опять твои гарантии?» Навер-
ное, поэтому я и улыбнулся. Ситуация совсем не смешная.

Он добавляет, что потеря премии создаст для него финан-
совые сложности, а затем спрашивает, можно ли предложить
другому клиенту часть подготовленного решения.

Ольга не уверена, стоит ли верить объяснению. Ей кажет-
ся, что человек не должен улыбаться, когда узнаёт неприят-
ную новость, если действительно расстроен.

Вопрос читателю

Какой вывод является наиболее точным?

А. Дмитрий испытал удовлетворение, поскольку потеря
заказчика подтвердила правильность его прежней критики.

Б. Улыбка допускает разные объяснения, поэтому отно-



 
 
 

шение Дмитрия следует оценивать по совокупности данных.
В. Объяснение Дмитрия звучит правдоподобно, поэтому

именно воспоминание о жене вызвало его улыбку.
Г. Дмитрий скрывает злорадство, поскольку искренне

расстроенный человек не стал бы улыбаться такой новости.

Зафиксируйте своё решение

До чтения разбора запишите:
- выбранный вариант;
- уверенность от 0 до 100%;
- значение, которое вы первоначально приписали улыбке;
- не менее трёх причин улыбки при неприятной новости;
- последующие сведения, способные прояснить отноше-

ние Дмитрия.
Какие три гипотезы вы можете сформулировать самосто-

ятельно?
Не меняйте ответ после знакомства с разбором: важно

увидеть первоначальный ход собственного рассуждения.

Наиболее точный ответ

Б. Улыбка допускает разные объяснения, поэтому отно-
шение Дмитрия следует оценивать по совокупности данных.

Наблюдаемая улыбка реальна, но её психологическое зна-
чение неочевидно. Она может сопровождать разные, в том



 
 
 

числе неприятные и смешанные, переживания.

Разбор по протоколу ПТН-7

Шаг 1. Зафиксировать исходное поведение

Известно, что Дмитрий раньше критиковал проект и спо-
рил с Ольгой о сроках. После сообщения об отмене премий
он кратко улыбнулся, затем сжал губы и стал серьёзным. В
личном разговоре отрицал радость, рассказал о финансовых
последствиях и предложил вариант использования выпол-
ненной работы.

Однако ничего не известно о его обычных мимических
реакциях. Дмитрий может улыбаться при неловкости, напря-
жении, неожиданной мысли или попытке сохранить самооб-
ладание.

Без исходной линии нельзя считать краткую улыбку ано-
малией с однозначным смыслом.

Шаг 2. Найти диагностический узел

Улыбка появилась именно после сообщения об отмене
премий. Это делает момент значимым, но не раскрывает со-
держание реакции.

Точная последовательность выглядит так: Ольга сообщи-
ла о потере премий; Дмитрий на несколько секунд улыбнул-



 
 
 

ся; затем сжал губы и стал серьёзным; после совещания объ-
яснил реакцию неожиданной мыслью; сообщил о финансо-
вых сложностях и предложил рабочее решение.

В сцене нет продолжительного смеха, насмешливой ре-
плики, демонстративного удовольствия или попытки уни-
зить Ольгу.

Точный факт: после сообщения об отмене премий Дмит-
рий кратко улыбнулся и затем стал серьёзным.

Фраза «Дмитрий обрадовался провалу проекта» — уже
интерпретация.

Шаг 3. Определить возможный стимул

Непосредственный внешний стимул — сообщение об от-
мене премий. Однако между этим событием и улыбкой мог-
ла возникнуть внутренняя ассоциация: воспоминание, мыс-
ленная реплика, представление будущего разговора, ощуще-
ние неловкости или ироничности ситуации.

Не исключено и удовлетворение от подтверждения соб-
ственного прогноза. Но даже оно могло сочетаться с рас-
стройством из-за потери денег и проблем команды.

Наблюдатель видит выражение лица, но не содержание
внутренней реакции. Поэтому сообщение об отмене премий
— возможный стимул, а злорадство — только одна из гипо-
тез.



 
 
 

Шаг 4. Отделить факт от интерпретации

Факты: Дмитрий спорил с Ольгой о сроках проекта; по-
сле сообщения об отмене премий кратко улыбнулся; затем
сжал губы и стал серьёзным; отрицал, что новость показа-
лась смешной; объяснил реакцию мыслью о разговоре с же-
ной; сообщил о финансовых сложностях; предложил исполь-
зовать часть готового решения для другого клиента.

Интерпретации: Дмитрий злорадствует; радуется прова-
лу Ольги; скрывает удовлетворение; действительно вспом-
нил слова жены; предложение другому клиенту доказывает
его лояльность; краткая улыбка раскрыла его «настоящую»
эмоцию, а последующие слова были маскировкой.

Ни одна из этих версий не становится установленным
фактом только из-за выражения лица или правдоподобного
объяснения.
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