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Аннотация
Вы перестанете продавать наугад! Научитесь быстро понимать,

что у покупателя болит на самом деле, какой страх держит сделку
на месте и какой первый шаг он готов сделать без лишнего риска.
Вы начнёте писать письма, на которые проще ответить, проводить
встречи без пустых разговоров, убирать лишнее из презентаций
и не путать вежливый интерес с движением к деньгам. Вы
сможете спокойнее говорить о цене, рисках и отказах, а главное
- перестанете тратить силы на клиентов, которые никуда не идут.
Это книга для тех, кто хочет продавать яснее, точнее и без лишних
движений.
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Рон Дейкар
Видеть клиента.
Как превращать

внимание в сделки
 

Настроить ум на продажу
 

У продавца есть странная привычка: он слишком рано
начинает продавать. Едва получил список контактов, едва
услышал название компании, едва увидел должность чело-
века в почте, и уже тянется к готовой фразе. Уже хочет ска-
зать, чем полезен. Уже подбирает аргументы. Уже мыслен-
но закрывает сделку, хотя перед ним пока нет сделки. Есть
только человек, который, скорее всего, занят, устал, получил
за утро десятки писем и совсем не просил объяснять ему,
как жить.

Я много раз видел, как это происходит. Умный специалист
садится писать письмо потенциальному клиенту. У него хо-
роший продукт, сильная команда, приличные кейсы. Вроде
бы всё на месте. Но письмо выходит таким, будто его писал
не человек, а отдел, который боится пропустить хоть один
пункт из внутренней презентации. Сначала краткое пред-



 
 
 

ставление. Потом «мы являемся». Потом «наша платформа
позволяет». Потом несколько преимуществ, каждое из кото-
рых звучит как преимущество любой другой платформы. И
в конце вежливый вопрос: «Будет ли вам удобно созвонить-
ся?» Обычно клиенту не удобно. Чаще всего он даже не до-
ходит до конца письма.

Проблема не в том, что продавец мало старается. Часто
он старается слишком сильно, но не туда. Он пытается выда-
вить результат из техник, формул, шаблонов, скриптов, по-
следовательностей касаний. Всё это может быть полезно, ес-
ли внутри есть главное. Если продавец видит ситуацию, ду-
мает о ней и умеет исправлять собственный ход. Без этого
любая техника превращается в аккуратную пустоту.

Эта книга о продаже как о работе ума. Не о волшебных
фразах. Не о манипуляциях. Не о том, как нажать на чело-
века так, чтобы он сдался. Я не верю в продажу как в набор
приёмов, которые можно выучить за вечер и применять к
живым людям, будто к одинаковым дверным замкам. Люди
не замки. Рынки не замки. Даже продукт, который вчера ка-
зался очевидным, сегодня может оказаться непонятным, до-
рогим или просто лишним.

И всё же продавать можно лучше. Намного лучше. Для
этого нужно вернуться к тому, что у человека уже есть:
вниманию, наблюдательности, способности связывать фак-
ты, умению ошибаться и не притворяться, что ошибки не бы-
ло. Хороший продавец не просто говорит. Он сначала смот-



 
 
 

рит. Причём смотрит не краем глаза, а по-настоящему. Что
у покупателя происходит сейчас? Что для него больно? Че-
го он боится? Где он хочет выглядеть сильнее? Что он уже
пробовал? Что считает рискованным? Какие слова слышал
слишком много раз и поэтому больше на них не реагирует?

Продажа начинается не с презентации. Она начинается с
ясной головы. Это звучит просто, но на практике всё непри-
ятнее. У большинства из нас голова забита. Сообщения,
вкладки, задачи, новости, звонки, отчёты, внутренние встре-
чи, чужие срочности. Мы берёмся думать о клиенте, а через
три минуты проверяем почту. Пишем предложение и вдруг
вспоминаем, что нужно ответить в чате. Садимся разобрать-
ся в отрасли покупателя, но читаем две статьи по диагонали
и уже считаем, что поняли рынок. На таком топливе хоро-
шая продажа не едет.

Покупатель живёт в том же шуме. Он не сидит у чистого
стола в ожидании нашего письма. У него есть свои дедлай-
ны, начальник, бюджет, внутренние конфликты, усталость,
недоверие, прошлый опыт неудачных поставщиков и корот-
кая память на всё, что не зацепило сразу. Поэтому продавцу
мало быть правым. Нужно быть точным. Мало иметь поль-
зу. Нужно показать её так, чтобы человек узнал в ней свою
ситуацию.

Я буду часто возвращаться к трём простым действиям: ви-
деть, думать, улучшать. Видеть значит собрать реальность, а
не удобную картинку. Думать значит выбрать из собранно-



 
 
 

го то, что действительно имеет значение. Улучшать значит
не застыть в первой версии, а проверять, менять, пробовать
снова. Эти три действия кажутся обычными, почти школь-
ными. Но именно они отличают живую продажу от механи-
ческого шума.

Видеть трудно, потому что мы любим додумывать. Думать
трудно, потому что мысль требует времени, а нам всё вре-
мя некогда. Улучшать трудно, потому что признать слабость
своего подхода больнее, чем обвинить клиента в равноду-
шии. Но продавец, который этого не делает, быстро стано-
вится предсказуемым. Он говорит то же, что все. Пишет то
же, что все. Обещает то же, что все. Потом удивляется, что
его не слышат.

Эта книга не обещает лёгкой дороги. В ней не будет де-
сяти фраз, которые откроют любой кабинет. Зато будет дру-
гое: способ привести ум в рабочее состояние, собрать знания
о покупателе, понять его личные и деловые мотивы, найти
в своём предложении не весь склад преимуществ, а тот са-
мый фрагмент, который человеку нужен сейчас. И ещё будет
разговор о том, как не обманывать себя. Потому что прода-
вец чаще всего проигрывает не конкуренту. Он проигрывает
собственной поспешности.

Я пишу от лица человека, который верит в ремесло. В про-
дажах есть место таланту, но один талант быстро становит-
ся грубым инструментом. Есть место технологии, но техно-
логия не спасает от пустой мысли. Есть место харизме, но



 
 
 

харизма без понимания клиента раздражает не меньше, чем
плохой скрипт. Продавцу нужен ум, который умеет работать
под нагрузкой и всё равно оставаться внимательным.

Дальше мы начнём с первого шага. Не с продукта. Не с
клиента. С головы продавца. С того состояния, в котором он
вообще способен что-то увидеть.

Видеть, думать, улучшать
В старой продаже было много уверенности. Продавец

знал продукт, знал свой план, знал, сколько звонков должен
сделать за день, и часто знал фразу, с которой начнёт разго-
вор. Покупатель при этом оставался где-то на другой стороне
стола, как фигура в отчёте. Его называли лидом, аккаунтом,
сегментом, целевой аудиторией. Иногда его называли болью.
Уже по одному этому слову можно понять, как далеко про-
давец отодвинул живого человека.

Новая продажа начинается иначе. Она начинается с
неудобного признания: я пока не знаю. Не знаю, почему этот
человек должен слушать меня. Не знаю, какие слова для него
пустые. Не знаю, что у него уже сломалось, а что прекрасно
работает без меня. Не знаю, чего он боится потерять, если
согласится. Не знаю, какую внутреннюю борьбу ему придёт-
ся выдержать, чтобы выбрать мой продукт. Это признание не
делает продавца слабее. Наоборот, оно возвращает ему зре-
ние.

Слишком уверенный продавец часто видит не клиента,



 
 
 

а собственный план. Он приходит на встречу и мысленно
раскладывает её по привычной схеме. Здесь я установлю
контакт. Здесь выявлю потребность. Здесь покажу ценность.
Здесь отработаю возражения. Схема может быть полезной,
пока она не подменяет реальность. Но как только живой раз-
говор начинает обслуживать заранее приготовленную лест-
ницу, продавец перестаёт слышать.

Первое усилие продавца заключается в том, чтобы оста-
новиться. Не красиво остановиться, не медитативно, не ради
модного слова про осознанность. Просто перестать нестись.
Закрыть лишние вкладки. Убрать телефон. Дать себе хотя
бы час, в котором существует один вопрос: что на самом де-
ле происходит с этим покупателем? Без такого часа продавец
будет собирать не знание, а обрывки.

Внимание в продажах похоже на мышцу, которую все
признают важной, но почти никто не тренирует. Мы охот-
но учимся говорить, но плохо учимся смотреть. Мы улуч-
шаем презентации, но не улучшаем способность удерживать
мысль. Между тем покупатель мгновенно чувствует, когда
перед ним человек с рассеянной головой.

Фокус нужен не для того, чтобы выглядеть серьёзно. Он
нужен, чтобы не пропустить главное. В каждом рынке есть
явные факты и есть факты, которые лежат сбоку. Явные фак-
ты знают все: отрасль растёт, бюджеты сокращаются, кон-
куренты давят, клиентам нужен результат быстрее. Боковые
факты сложнее. Новый директор хочет показать, что не зря



 
 
 

пришёл. Команда устала от прошлой системы. Внутри ком-
пании боятся ещё одного долгого внедрения.

Увидеть боковое можно только при достаточном количе-
стве знания. Здесь многие ошибаются. Они считают, что зна-
ние о клиенте нужно для галочки: открыть сайт, посмотреть
последние новости, найти имя руководителя, прочитать опи-
сание вакансий. Всё это полезно, но это не знание. Это вход в
комнату. Знание начинается, когда продавец связывает фак-
ты между собой.

Хорошая мысль редко появляется с первого взгляда. Ей
нужен материал. Поэтому продавец обязан быть жадным до
фактов. Не до бесконечных фактов, которые он потом свалит
в презентацию, а до тех, которые помогают понять картину.
Что покупатель пытается сделать? Что ему мешает? Что он
считает нормой? Какие решения уже стоят у него в компа-
нии? Что он терпит, потому что замена кажется слишком тя-
жёлой?

Эти вопросы не всегда нужно задавать прямо. Иногда пря-
мой вопрос звучит наивно. Иногда покупатель сам не знает
ответа. Продавец должен учиться собирать активное впечат-
ление о покупателе. Активное, потому что оно меняется. Се-
годня у компании одна задача, через три месяца другая. Се-
годня им нужен рост, завтра контроль расходов.

Есть и другая часть впечатления, более постоянная. Люди
принимают решения не только головой. Они хотят нравить-
ся себе. Хотят не выглядеть глупо. Хотят не потерять ста-



 
 
 

тус. Хотят выбрать то, что кажется безопасным. Хотят быть
среди тех, кто не отстаёт. Хотят простоты, потому что слож-
ность утомляет.

Это не призыв давить на слабости. Наоборот. Чем лучше
продавец понимает эмоциональную сторону решения, тем
аккуратнее он обязан работать. Если покупатель боится рис-
ка, не надо бодро повторять: «Рисков нет». Риски всегда
есть. Лучше показать, где они, как вы их снижаете, какой
первый шаг можно сделать без большого обязательства.

Сильная продажа почти всегда проста на поверхности и
сложна в подготовке. Письмо может состоять из пяти строк,
но за ними должны стоять часы наблюдения. Встреча может
начаться с одного точного вопроса, но этот вопрос должен
быть найден, а не вытянут из списка «лучших вопросов для
discovery». Простота без подготовки звучит бедно. Простота
после подготовки звучит сильно.



 
 
 

 
Разобрать продукт
до живых действий

 
Продавец часто знает продукт хуже, чем думает. Он зна-

ет его крупными кусками: аналитика, автоматизация, со-
провождение, единое окно, повышение эффективности. Эти
куски удобны для внутреннего разговора, но плохо работают
с покупателем. Покупатель не покупает «автоматизацию».
Он покупает возможность не держать трёх людей на ручной
сверке.

Поэтому продукт нужно разобрать. Не украсить, а именно
разобрать. Что он делает физически? Какие действия уби-
рает? Какие действия добавляет? Где экономит время? Где
снижает тревогу? Где даёт человеку контроль? Где помога-
ет руководителю принять решение? Где делает работу види-
мой? Где, наоборот, требует усилия и может вызвать сопро-
тивление?

Разбор продукта неприятен тем, что он лишает продав-
ца красивого тумана. Пока мы говорим «комплексное реше-
ние», вроде бы звучим солидно. Как только нас просят объ-
яснить, что именно произойдёт в первый месяц, становится
сложнее. Но именно там начинается настоящая продажа.

Есть простой приём: спрашивать «что» и «зачем». Что де-
лает продукт? Зачем это покупателю? Что изменится в про-



 
 
 

цессе? Зачем это важно именно сейчас? Что человек сможет
показать начальнику? Зачем это поможет ему лично? Если
после каждого «что» не найдено честное «зачем», фраза ещё
не готова для продажи.

Допустим, сервис собирает данные из разных систем. Что
он делает? Собирает отчёты в одном месте. Зачем? Чтобы
руководитель не ждал три дня, пока команда вручную сведёт
цифры. Что ещё? Показывает расхождения. Зачем? Чтобы
ошибки нашли до того, как они попадут в отчёт для совета
директоров.

И тут продавцу нужно сделать выбор. Не всё, что он знает,
должно попасть в сообщение. Это тяжёлый момент. Команда
месяцами строила продукт, каждый модуль кому-то дорог,
каждый пункт в презентации появился не случайно. Но по-
купатель не обязан проходить экскурсию по всей фабрике.



 
 
 

 
Крючок и первый шаг

 
Выбор главной мысли я называю крючком. Не трюком, не

рекламным слоганом, а точным местом сцепления между ре-
альностью покупателя и вашим предложением. Крючок от-
вечает на вопрос: почему этот человек должен остановиться
именно сейчас? Не вообще почему продукт хороший. А по-
чему конкретный покупатель, с его задачей, страхом, бюдже-
том, сроком и внутренней политикой, должен дать вам ещё
минуту внимания.

Крючок почти никогда не находится в центре продукто-
вой брошюры. Иногда он лежит на краю. Компания продаёт
большую систему, а покупателя цепляет маленькая функция
безопасного пилота. Агентство рассказывает о стратегии, а
клиенту сейчас важен способ быстро проверить гипотезу без
большого бюджета.

Здесь помогает умение растянуть предложение к нужному
краю. Не придумать то, чего нет. Не пообещать лишнего. А
взять настоящую часть продукта и сделать её видимой, если
именно она важна покупателю. Это честная работа. Прода-
вец не обязан начинать с того, что считает главным его ком-
пания.

Покупателю нужна не наша робость. Ему нужна ясность.
Он может не согласиться. Может ответить, что задача не та-
кая. Может сказать, что время неподходящее. Это нормаль-



 
 
 

но. Но у него будет с чем спорить. С пустой вежливостью
спорить не с чем, её просто удаляют.

После крючка начинается проверка. Продавец отправил
письмо, провёл встречу, сделал предложение. И тут чаще
всего происходит странное: он привязывается к первой вер-
сии, будто к личному достоинству. Если клиент не отвечает,
значит, клиент не понял. Иногда всё проще и неприятнее:
продавец не попал.

Улучшение начинается с неприятного вопроса: что в моём
подходе могло не сработать? Не «как дожать». Не «какое ещё
касание отправить». А именно что не сработало. Возможно,
крючок был слишком общим. Возможно, письмо говорило о
нашей компании больше, чем о клиенте. Возможно, мы не
дали безопасного следующего шага.



 
 
 

 
Язык, страх и доверие

 
Покупатель почти всегда слышит нас через прошлый

опыт. Если до нас ему обещали быстрый запуск, а потом
внедрение тянулось полгода, слово «быстро» для него испор-
чено. Если ему продавали «индивидуальный подход», а по-
том дали стандартный пакет, это выражение больше не ра-
ботает.

Поэтому язык продажи должен быть свежее не за счёт
красивости, а за счёт точности. Фраза «мы помогаем повы-
сить эффективность» мертва не потому, что эффективность
не нужна. Нужна. Но слово стало слишком широким. А вот
фраза «ваша команда перестанет сводить три отчёта вруч-
ную перед каждым советом» уже создаёт картинку.

Точность требует мужества, потому что точная фраза лег-
че проверяется. Если вы говорите «повышаем эффектив-
ность», вас трудно поймать. Если говорите «сокращаем руч-
ную сверку с трёх дней до трёх часов», у покупателя появят-
ся вопросы. Хорошо. Пусть появятся. Продажа начинается
там, где можно обсуждать реальность.

Покупатель хочет не только выгоду, но и путь к ней. Про-
давцы любят конечный результат. Больше продаж. Меньше
затрат. Быстрее процесс. Но покупатель живёт между сего-
дняшним днём и этим результатом. Он думает о переходе.
Кто будет внедрять? Кто обучит команду? Что делать со ста-



 
 
 

рыми данными?
Иногда лучший крючок находится не в пользе, а в сни-

жении страха. Например, вы продаёте систему, которая дей-
ствительно может дать большой эффект. Но покупатель уже
видел крупные внедрения, после которых команда полго-
да ненавидела всех участников процесса. В такой ситуации
письмо про «трансформацию» может его только насторо-
жить.

Продажа требует уважения к сопротивлению. Возражение
не всегда враг. Часто это подсказка. Человек говорит: «До-
рого», а на самом деле спрашивает: «Смогу ли я защитить
эту покупку?» Говорит: «У нас уже есть решение», а на са-
мом деле проверяет: «Вы понимаете, что я не хочу ломать
рабочий процесс?»



 
 
 

 
Проверять себя без жалости

 
Продажа улучшается через разборы. Не через самобиче-

вание, а через ремесленную честность. Плотник смотрит на
криво вставленную деталь и понимает, где снял лишнее. Му-
зыкант слышит, что вступил рано. Хороший продавец тоже
должен видеть собственные сбои. Не для того, чтобы мучить
себя, а чтобы в следующий раз попасть точнее.

Есть полезная привычка после каждого важного контакта
записывать три вещи. Что я узнал о покупателе? Что я по-
нял о своём сообщении? Что нужно изменить в следующем
шаге? Эти три вопроса занимают пять минут, но спасают от
автоматизма. Без них продавец просто повторяет действия и
надеется на другую реакцию.

Технологии могут помочь продавцу. Они могут найти сиг-
налы, собрать данные, напомнить о следующем шаге, пока-
зать, кто открыл письмо. Но они не сделают за продавца глав-
ную работу: не поймут, что именно в голове покупателя ста-
ло препятствием. Алгоритм может подсказать событие. Ду-
мать о смысле события всё равно придётся человеку.

Чтобы добиться узнавания, нужно отказаться от любимой
продавцами мечты: что существует универсальное сообще-
ние. Его нет. Есть универсальная дисциплина подготовки.
Есть принципы человеческого внимания. Есть повторяющи-
еся страхи и желания. Есть способы упростить сложное. Но



 
 
 

сообщение каждый раз должно рождаться заново из кон-
кретной ситуации.

В следующий раз, прежде чем писать клиенту, не откры-
вайте шаблон. Откройте пустой лист и ответьте себе: что сей-
час занимает его голову? Что он хочет улучшить? Чего опа-
сается? Что в моём предложении снимает именно это? Как
сказать это в одной ясной мысли? Если ответа нет, письмо
рано отправлять.

Продажа начинается с внимания, продолжается знанием и
становится сильной только после мысли. Всё остальное - тех-
ника. Техника нужна, но она должна служить живому пони-
манию. Иначе продавец будет бегать быстрее, говорить гром-
че, писать чаще, но попадать всё так же мимо.

Есть ещё один важный момент: покупатель хочет не толь-
ко выгоду, но и путь к ней. Продавцы любят конечный ре-
зультат. Больше продаж. Меньше затрат. Быстрее процесс.
Выше прозрачность. Но покупатель живёт между сегодняш-
ним днём и этим результатом. Он думает о переходе, о лю-
дях, о внутреннем сопротивлении, о том, как объяснит про-
ект тем, кто не был на встрече. Если вы говорите только о
финальной пользе, вы оставляете его одного на самой тре-
вожной части дороги.

Плохой продавец льстит личному мотиву грубо. «Вы ста-
нете лидером рынка», «вы будете впереди конкурентов». Та-
кие фразы часто звучат липко. Хороший продавец показы-
вает личный результат через дело. «Вы сможете принести



 
 
 

на совет директоров не обещание, а первые цифры пилота».
«Вам не придётся убеждать весь регион сразу, начнём с од-
ной команды». Здесь человек сам понимает, как это поможет
ему выглядеть сильнее.

Перед отправкой письма прочитайте его как покупатель,
у которого между встречами семь минут, в почте двести
непрочитанных, а в голове неприятный разговор с начальни-
ком. Он поймёт первую фразу? Увидит связь со своей зада-
чей? Поймёт, что делать дальше? Или ему нужно продраться
через нашу историю, наши регалии и наши формулировки?
Если письмо требует терпения, оно уже проиграло.

Доказательство должно поддерживать крючок, а не заме-
нять его. Некоторые продавцы заваливают письма логотипа-
ми клиентов, наградами, цифрами, ссылками. Они надеют-
ся, что авторитет сделает работу за мысль. Не сделает. Авто-
ритет помогает, когда покупатель уже понял, почему ему это
интересно. До этого логотипы могут выглядеть как шум.

В продаже часто побеждает не тот, у кого больше аргу-
ментов, а тот, кто лучше выбрал порядок. Сначала внимание.
Потом узнавание. Потом доверие. Потом подробности. По-
том решение. Если перепутать порядок и начать с подробно-
стей, покупатель не дойдёт до доверия. Если начать с давле-
ния, он закроется до узнавания.

Срочность работает только тогда, когда она реальна. Если
вы пишете «только до пятницы», а причина непонятна, по-
купатель чувствует приём. Если же у покупателя через месяц



 
 
 

совет директоров, а ему нужны первые данные до заседания,
срочность естественна. Не надо придумывать давление. На-
до найти настоящее время в жизни клиента.

Симпатия тоже не значит быть приятным любой ценой.
Иногда продавец становится слишком гладким, избегает ост-
рых тем, соглашается со всем. Покупателю приятно пять ми-
нут, потом бесполезно. Профессиональная симпатия возни-
кает, когда человек чувствует: вы на его стороне, но не теря-
ете голову.

Умение уйти тоже часть продаж. Если продавец видит, что
его предложение сейчас не нужно, лучше сохранить доверие,
чем выжечь контакт. Покупатель запоминает не только тех,
кто помог ему купить. Он запоминает тех, кто не тратил его
время, когда покупать было рано. Это тоже капитал.

Руководители продаж часто хотят активности. Больше
звонков, больше писем, больше встреч. Активность нужна.
Но активность без мысли создаёт красивую усталость. Ко-
манда занята, CRM полна, отчёты движутся, а рынок мол-
чит. Иногда нужно не увеличить темп, а остановить его на
день и разобрать, что именно команда несёт покупателю.

Перед следующим контактом с покупателем попробуйте
сделать паузу и честно ответить на пять вопросов. Что я
знаю о его текущей ситуации? Что из этого неочевидно? Ка-
кая часть моего продукта связана с этим напрямую? Какой
страх может остановить решение? Какой маленький следую-
щий шаг снизит этот страх? Если ответы слабые, проблема



 
 
 

не в клиенте. Работа ещё не сделана.
Есть ещё один важный момент: покупатель хочет не толь-

ко выгоду, но и путь к ней. Продавцы любят конечный ре-
зультат. Больше продаж. Меньше затрат. Быстрее процесс.
Выше прозрачность. Но покупатель живёт между сегодняш-
ним днём и этим результатом. Он думает о переходе, о лю-
дях, о внутреннем сопротивлении, о том, как объяснит про-
ект тем, кто не был на встрече. Если вы говорите только о
финальной пользе, вы оставляете его одного на самой тре-
вожной части дороги.

Плохой продавец льстит личному мотиву грубо. «Вы ста-
нете лидером рынка», «вы будете впереди конкурентов». Та-
кие фразы часто звучат липко. Хороший продавец показы-
вает личный результат через дело. «Вы сможете принести
на совет директоров не обещание, а первые цифры пилота».
«Вам не придётся убеждать весь регион сразу, начнём с од-
ной команды». Здесь человек сам понимает, как это поможет
ему выглядеть сильнее.

Перед отправкой письма прочитайте его как покупатель,
у которого между встречами семь минут, в почте двести
непрочитанных, а в голове неприятный разговор с начальни-
ком. Он поймёт первую фразу? Увидит связь со своей зада-
чей? Поймёт, что делать дальше? Или ему нужно продраться
через нашу историю, наши регалии и наши формулировки?
Если письмо требует терпения, оно уже проиграло.

Доказательство должно поддерживать крючок, а не заме-



 
 
 

нять его. Некоторые продавцы заваливают письма логотипа-
ми клиентов, наградами, цифрами, ссылками. Они надеют-
ся, что авторитет сделает работу за мысль. Не сделает. Авто-
ритет помогает, когда покупатель уже понял, почему ему это
интересно. До этого логотипы могут выглядеть как шум.

В продаже часто побеждает не тот, у кого больше аргу-
ментов, а тот, кто лучше выбрал порядок. Сначала внимание.
Потом узнавание. Потом доверие. Потом подробности. По-
том решение. Если перепутать порядок и начать с подробно-
стей, покупатель не дойдёт до доверия. Если начать с давле-
ния, он закроется до узнавания.

Срочность работает только тогда, когда она реальна. Если
вы пишете «только до пятницы», а причина непонятна, по-
купатель чувствует приём. Если же у покупателя через месяц
совет директоров, а ему нужны первые данные до заседания,
срочность естественна. Не надо придумывать давление. На-
до найти настоящее время в жизни клиента.

Симпатия тоже не значит быть приятным любой ценой.
Иногда продавец становится слишком гладким, избегает ост-
рых тем, соглашается со всем. Покупателю приятно пять ми-
нут, потом бесполезно. Профессиональная симпатия возни-
кает, когда человек чувствует: вы на его стороне, но не теря-
ете голову.

Умение уйти тоже часть продаж. Если продавец видит, что
его предложение сейчас не нужно, лучше сохранить доверие,
чем выжечь контакт. Покупатель запоминает не только тех,



 
 
 

кто помог ему купить. Он запоминает тех, кто не тратил его
время, когда покупать было рано. Это тоже капитал.

Руководители продаж часто хотят активности. Больше
звонков, больше писем, больше встреч. Активность нужна.
Но активность без мысли создаёт красивую усталость. Ко-
манда занята, CRM полна, отчёты движутся, а рынок мол-
чит. Иногда нужно не увеличить темп, а остановить его на
день и разобрать, что именно команда несёт покупателю.

Перед следующим контактом с покупателем попробуйте
сделать паузу и честно ответить на пять вопросов. Что я
знаю о его текущей ситуации? Что из этого неочевидно? Ка-
кая часть моего продукта связана с этим напрямую? Какой
страх может остановить решение? Какой маленький следую-
щий шаг снизит этот страх? Если ответы слабые, проблема
не в клиенте. Работа ещё не сделана.

Есть ещё один важный момент: покупатель хочет не толь-
ко выгоду, но и путь к ней. Продавцы любят конечный ре-
зультат. Больше продаж. Меньше затрат. Быстрее процесс.
Выше прозрачность. Но покупатель живёт между сегодняш-
ним днём и этим результатом. Он думает о переходе, о лю-
дях, о внутреннем сопротивлении, о том, как объяснит про-
ект тем, кто не был на встрече. Если вы говорите только о
финальной пользе, вы оставляете его одного на самой тре-
вожной части дороги.

Плохой продавец льстит личному мотиву грубо. «Вы ста-
нете лидером рынка», «вы будете впереди конкурентов». Та-



 
 
 

кие фразы часто звучат липко. Хороший продавец показы-
вает личный результат через дело. «Вы сможете принести
на совет директоров не обещание, а первые цифры пилота».
«Вам не придётся убеждать весь регион сразу, начнём с од-
ной команды». Здесь человек сам понимает, как это поможет
ему выглядеть сильнее.

Перед отправкой письма прочитайте его как покупатель,
у которого между встречами семь минут, в почте двести
непрочитанных, а в голове неприятный разговор с начальни-
ком. Он поймёт первую фразу? Увидит связь со своей зада-
чей? Поймёт, что делать дальше? Или ему нужно продраться
через нашу историю, наши регалии и наши формулировки?
Если письмо требует терпения, оно уже проиграло.

Доказательство должно поддерживать крючок, а не заме-
нять его. Некоторые продавцы заваливают письма логотипа-
ми клиентов, наградами, цифрами, ссылками. Они надеют-
ся, что авторитет сделает работу за мысль. Не сделает. Авто-
ритет помогает, когда покупатель уже понял, почему ему это
интересно. До этого логотипы могут выглядеть как шум.

В продаже часто побеждает не тот, у кого больше аргу-
ментов, а тот, кто лучше выбрал порядок. Сначала внимание.
Потом узнавание. Потом доверие. Потом подробности. По-
том решение. Если перепутать порядок и начать с подробно-
стей, покупатель не дойдёт до доверия. Если начать с давле-
ния, он закроется до узнавания.

Срочность работает только тогда, когда она реальна. Если



 
 
 

вы пишете «только до пятницы», а причина непонятна, по-
купатель чувствует приём. Если же у покупателя через месяц
совет директоров, а ему нужны первые данные до заседания,
срочность естественна. Не надо придумывать давление. На-
до найти настоящее время в жизни клиента.

Симпатия тоже не значит быть приятным любой ценой.
Иногда продавец становится слишком гладким, избегает ост-
рых тем, соглашается со всем. Покупателю приятно пять ми-
нут, потом бесполезно. Профессиональная симпатия возни-
кает, когда человек чувствует: вы на его стороне, но не теря-
ете голову.

Умение уйти тоже часть продаж. Если продавец видит, что
его предложение сейчас не нужно, лучше сохранить доверие,
чем выжечь контакт. Покупатель запоминает не только тех,
кто помог ему купить. Он запоминает тех, кто не тратил его
время, когда покупать было рано. Это тоже капитал.

Руководители продаж часто хотят активности. Больше
звонков, больше писем, больше встреч. Активность нужна.
Но активность без мысли создаёт красивую усталость. Ко-
манда занята, CRM полна, отчёты движутся, а рынок мол-
чит. Иногда нужно не увеличить темп, а остановить его на
день и разобрать, что именно команда несёт покупателю.

Перед следующим контактом с покупателем попробуйте
сделать паузу и честно ответить на пять вопросов. Что я
знаю о его текущей ситуации? Что из этого неочевидно? Ка-
кая часть моего продукта связана с этим напрямую? Какой



 
 
 

страх может остановить решение? Какой маленький следую-
щий шаг снизит этот страх? Если ответы слабые, проблема
не в клиенте. Работа ещё не сделана.

Есть ещё один важный момент: покупатель хочет не толь-
ко выгоду, но и путь к ней. Продавцы любят конечный ре-
зультат. Больше продаж. Меньше затрат. Быстрее процесс.
Выше прозрачность. Но покупатель живёт между сегодняш-
ним днём и этим результатом. Он думает о переходе, о лю-
дях, о внутреннем сопротивлении, о том, как объяснит про-
ект тем, кто не был на встрече. Если вы говорите только о
финальной пользе, вы оставляете его одного на самой тре-
вожной части дороги.

Плохой продавец льстит личному мотиву грубо. «Вы ста-
нете лидером рынка», «вы будете впереди конкурентов». Та-
кие фразы часто звучат липко. Хороший продавец показы-
вает личный результат через дело. «Вы сможете принести
на совет директоров не обещание, а первые цифры пилота».
«Вам не придётся убеждать весь регион сразу, начнём с од-
ной команды». Здесь человек сам понимает, как это поможет
ему выглядеть сильнее.

Перед отправкой письма прочитайте его как покупатель,
у которого между встречами семь минут, в почте двести
непрочитанных, а в голове неприятный разговор с начальни-
ком. Он поймёт первую фразу? Увидит связь со своей зада-
чей? Поймёт, что делать дальше? Или ему нужно продраться
через нашу историю, наши регалии и наши формулировки?



 
 
 

Если письмо требует терпения, оно уже проиграло.
Доказательство должно поддерживать крючок, а не заме-

нять его. Некоторые продавцы заваливают письма логотипа-
ми клиентов, наградами, цифрами, ссылками. Они надеют-
ся, что авторитет сделает работу за мысль. Не сделает. Авто-
ритет помогает, когда покупатель уже понял, почему ему это
интересно. До этого логотипы могут выглядеть как шум.

В продаже часто побеждает не тот, у кого больше аргу-
ментов, а тот, кто лучше выбрал порядок. Сначала внимание.
Потом узнавание. Потом доверие. Потом подробности. По-
том решение. Если перепутать порядок и начать с подробно-
стей, покупатель не дойдёт до доверия. Если начать с давле-
ния, он закроется до узнавания.

Срочность работает только тогда, когда она реальна. Если
вы пишете «только до пятницы», а причина непонятна, по-
купатель чувствует приём. Если же у покупателя через месяц
совет директоров, а ему нужны первые данные до заседания,
срочность естественна. Не надо придумывать давление. На-
до найти настоящее время в жизни клиента.

Симпатия тоже не значит быть приятным любой ценой.
Иногда продавец становится слишком гладким, избегает ост-
рых тем, соглашается со всем. Покупателю приятно пять ми-
нут, потом бесполезно. Профессиональная симпатия возни-
кает, когда человек чувствует: вы на его стороне, но не теря-
ете голову.

Умение уйти тоже часть продаж. Если продавец видит, что



 
 
 

его предложение сейчас не нужно, лучше сохранить доверие,
чем выжечь контакт. Покупатель запоминает не только тех,
кто помог ему купить. Он запоминает тех, кто не тратил его
время, когда покупать было рано. Это тоже капитал.

Руководители продаж часто хотят активности. Больше
звонков, больше писем, больше встреч. Активность нужна.
Но активность без мысли создаёт красивую усталость. Ко-
манда занята, CRM полна, отчёты движутся, а рынок мол-
чит. Иногда нужно не увеличить темп, а остановить его на
день и разобрать, что именно команда несёт покупателю.

Перед следующим контактом с покупателем попробуйте
сделать паузу и честно ответить на пять вопросов. Что я
знаю о его текущей ситуации? Что из этого неочевидно? Ка-
кая часть моего продукта связана с этим напрямую? Какой
страх может остановить решение? Какой маленький следую-
щий шаг снизит этот страх? Если ответы слабые, проблема
не в клиенте. Работа ещё не сделана.

Есть ещё один важный момент: покупатель хочет не толь-
ко выгоду, но и путь к ней. Продавцы любят конечный ре-
зультат. Больше продаж. Меньше затрат. Быстрее процесс.
Выше прозрачность. Но покупатель живёт между сегодняш-
ним днём и этим результатом. Он думает о переходе, о лю-
дях, о внутреннем сопротивлении, о том, как объяснит про-
ект тем, кто не был на встрече. Если вы говорите только о
финальной пользе, вы оставляете его одного на самой тре-
вожной части дороги.



 
 
 

Плохой продавец льстит личному мотиву грубо. «Вы ста-
нете лидером рынка», «вы будете впереди конкурентов». Та-
кие фразы часто звучат липко. Хороший продавец показы-
вает личный результат через дело. «Вы сможете принести
на совет директоров не обещание, а первые цифры пилота».
«Вам не придётся убеждать весь регион сразу, начнём с од-
ной команды». Здесь человек сам понимает, как это поможет
ему выглядеть сильнее.

Перед отправкой письма прочитайте его как покупатель,
у которого между встречами семь минут, в почте двести
непрочитанных, а в голове неприятный разговор с начальни-
ком. Он поймёт первую фразу? Увидит связь со своей зада-
чей? Поймёт, что делать дальше? Или ему нужно продраться
через нашу историю, наши регалии и наши формулировки?
Если письмо требует терпения, оно уже проиграло.

Доказательство должно поддерживать крючок, а не заме-
нять его. Некоторые продавцы заваливают письма логотипа-
ми клиентов, наградами, цифрами, ссылками. Они надеют-
ся, что авторитет сделает работу за мысль. Не сделает. Авто-
ритет помогает, когда покупатель уже понял, почему ему это
интересно. До этого логотипы могут выглядеть как шум.

В продаже часто побеждает не тот, у кого больше аргу-
ментов, а тот, кто лучше выбрал порядок. Сначала внимание.
Потом узнавание. Потом доверие. Потом подробности. По-
том решение. Если перепутать порядок и начать с подробно-
стей, покупатель не дойдёт до доверия. Если начать с давле-



 
 
 

ния, он закроется до узнавания.



 
 
 

 
Мозг покупателя и продавца

 
Продавцу трудно признать одну простую вещь: он прода-

ёт не человеку в спокойном состоянии, а человеку с пере-
груженной головой. Мы часто представляем покупателя так,
будто он сидит в чистом кабинете, ждёт полезного предло-
жения и готов внимательно сравнить аргументы. Это удоб-
ная картинка. Она почти никогда не похожа на правду.

Правда обычно грубее. У покупателя открыто пятьдесят
вкладок. В календаре встреча, на которую он не хочет идти.
В почте письмо от финансового директора. В чате кто-то тре-
бует срочного решения. В голове висит неприятная мысль:
проект отстаёт, команда устала, бюджет могут урезать. И в
этот момент приходит наше письмо. Мы считаем, что при-
несли пользу. Его мозг сначала решает другое: тратить на это
силы или нет.

Вот почему разговор о продажах нельзя начинать только с
продукта. Нужно понять, через какой аппарат проходит на-
ше сообщение. Этот аппарат древний, быстрый, упрямый,
экономный и не слишком вежливый к чужим презентациям.
Мы называем его мозгом, но в продаже нас интересует не
анатомия ради анатомии. Нас интересует то, как человек за-
мечает, пугается, ленится, упрощает, доверяет, сомневается
и решает.

Мозг не создавался для того, чтобы читать коммерческие



 
 
 

предложения на четырнадцать страниц. Он не создавался
для выбора между десятью похожими платформами, каждая
из которых обещает рост, прозрачность и эффективность.
Он формировался в мире, где нужно было быстро отличить
опасность от еды, знакомое от чужого, движение в кустах от
ветра. С тех пор на столе у нас ноутбук, а не копьё, но внут-
ренние привычки остались удивительно живучими.

Продавец, который это понимает, перестаёт обижаться на
невнимание покупателя. Он не думает: «Как можно не уви-
деть нашу ценность?» Он думает иначе: «Что должен по-
чувствовать и понять человек, чтобы его мозг дал мне ещё
немного внимания?» Это совсем другой вопрос. Он возвра-
щает продавца к реальности.

Внутри нас условно можно выделить две силы. Первая ре-
агирует быстро. Она не рассуждает долго, не строит таблицы,
не просит время на анализ. Ей нужно сразу решить: нравит-
ся или нет, опасно или нет, знакомо или нет, стоит ли про-
должать. Это наша быстрая, эмоциональная часть. Назовём
её чувствующим умом. Вторая сила медленнее. Она считает,
сравнивает, удерживает детали, ищет связь, строит объясне-
ние. Это думающий ум.

Обе части нужны. Без быстрого чувства мы бы тонули
в бесконечном анализе. Без медленного мышления мы бы
оставались заложниками первого впечатления. В продаже
проблема в том, что покупатель редко добровольно отдаёт
нам свой думающий ум сразу. Сначала нас встречает чув-



 
 
 

ствующий ум. Он стоит на входе, как строгий охранник. И
часто закрывает дверь до того, как рациональная часть успе-
ла прочитать второй абзац.

Это не делает покупателя глупым. Это делает его челове-
ком. Быстрые реакции экономят энергию. Они защищают от
перегруза. Если каждое письмо, каждое предложение, каж-
дую встречу рассматривать глубоко, рабочий день развалит-
ся. Поэтому мозг сокращает путь. Он ищет признаки: знако-
мо ли это, понятно ли, не пахнет ли риском, не похоже ли на
прошлую неприятность, есть ли здесь что-то для меня пря-
мо сейчас.

Продавец может злиться на такую экономию внимания, но
лучше научиться с ней работать. Если первая фраза письма
звучит как чужая реклама, чувствующий ум покупателя ста-
вит отметку: не срочно, не моё, потом, удалить. Если в пер-
вых словах есть точное узнавание его ситуации, дверь при-
открывается. Не широко. На щель. Но иногда этой щели до-
статочно, чтобы мысль прошла дальше.

Быстрая часть мозга любит простоту. Не примитивность,
а ясность. Ей нужно быстро понять, к чему отнести сообще-
ние. Если продавец пишет: «Мы предлагаем комплексную
экосистему для повышения операционной эффективности»,
мозгу приходится работать. Что это? Для кого? Зачем мне
сейчас? Где здесь угроза, выгода, знакомый контекст? По-
ка рациональная часть пытается распаковать фразу, эмоци-
ональная уже устала.



 
 
 

Совсем иначе звучит: «Похоже, ваши менеджеры тратят
конец месяца на ручную сверку отчётов. Мы убираем эту
сверку на одном участке за первые четыре недели». Здесь
мозг видит сцену. Есть люди. Есть время. Есть боль. Есть по-
нятный результат. Такая фраза не гарантирует продажу, но
она даёт шанс вниманию задержаться.

Медленная часть мозга тоже ограничена. Она не может
держать бесконечное количество деталей. Продавцу кажет-
ся, что если он перечислит все преимущества, то вероят-
ность попадания возрастёт. На деле часто происходит об-
ратное. Чем больше равных аргументов, тем меньше силы у
каждого. Покупатель видит список и чувствует работу. А ра-
боты у него и так достаточно.

Хорошее сообщение должно помогать мозгу покупателя,
а не требовать от него усилия переводчика. Оно должно за-
ранее сделать часть работы: выбрать главное, связать с зада-
чей, убрать лишнее, дать следующий шаг. Это не упрощение
ради бедности. Это уважение к ограниченной энергии чело-
века.

Посмотрите на обычную презентацию продукта. Первые
слайды рассказывают о компании, рынке, подходе, миссии,
команде, методологии. Всё может быть правдой. Но покупа-
тель всё это читает через вопрос: «Почему мне сейчас нужно
держать это в голове?» Если ответа нет, материал становит-
ся тяжёлым. Не плохим. Тяжёлым. А тяжёлое мозг старается
отложить.



 
 
 

В этом месте продавцу нужно отказаться от эго. Наша ис-
тория важна для нас. Покупателю она важна только после то-
го, как он увидел связь со своей историей. Сначала его мир.
Потом наш опыт. Сначала его задача. Потом наш метод. Сна-
чала его риск. Потом наша надёжность. Порядок имеет зна-
чение, потому что мозг не выдаёт внимание авансом.

Чувствующий ум покупателя очень быстро ищет опас-
ность. В продажах опасность не всегда выглядит драматич-
но. Это может быть опасность выглядеть глупо на внутрен-
ней встрече. Опасность купить сложное решение и получить
сопротивление команды. Опасность потратить бюджет и не
показать результата. Опасность начать проект, который от-
нимет время и не даст ясной отдачи. Если продавец не видит
эти страхи, он будет говорить только о выгоде, а покупатель
будет молча думать о риске.

Здесь и рождается много зависших сделок. На встрече все
кивают. Польза понятна. Презентация хорошая. Рациональ-
но решение выглядит правильным. Потом тишина. Продавец
недоумевает. Но внутри покупателя могла победить не логи-
ка пользы, а страх пути. Он не против результата. Он против
неизвестности между сегодня и этим результатом.

Поэтому сильная продажа работает с двумя вопросами
сразу. Что человек получит? И что ему придётся пережить,
чтобы это получить? Второй вопрос часто важнее первого.
Если путь кажется опасным, результат не спасает. Если путь
понятен, даже умеренный результат может быть принят.



 
 
 

Продавцы любят говорить о трансформации. Покупатели
часто слышат в этом слове угрозу. Трансформация для про-
давца означает большой эффект, новый уровень, движение
вперёд. Для покупателя она может означать полгода хаоса,
раздражённую команду, обучение, перенос данных, совеща-
ния, ошибки и ответственность. Одно слово. Две разные кар-
тины. Побеждает та, которая живёт в голове покупателя.

Значит, продавец обязан переводить большие обещания
в безопасные шаги. Не «мы трансформируем вашу отчёт-
ность», а «начнём с одного отчёта, который сейчас собира-
ется вручную, и покажем, сколько времени можно убрать
без изменения всей системы». Не «мы меняем клиентский
опыт», а «проверим одну точку, где клиенты чаще всего бро-
сают заявку». Не «мы внедрим культуру данных», а «дадим
руководителям один общий экран для еженедельного реше-
ния».

Мозг доверяет конкретному больше, чем величественно-
му. Величественное может вдохновлять на конференции, но
в момент покупки человек ищет опору. Он хочет знать, за
что отвечает, что будет первым, где границы, как понять, что
всё идёт нормально. Чем яснее первый шаг, тем меньше со-
противление.

Есть ещё один закон, неприятный для продавца: покупа-
тель чаще запоминает ощущение, чем содержание. Вы мо-
жете отлично объяснить функциональность, но если человек
всё время чувствовал давление, он уйдёт с ощущением дав-



 
 
 

ления. Вы можете показать сильные цифры, но если он чув-
ствовал, что вы не понимаете его реальность, цифры не спа-
сут. Вы можете быть правы и всё равно проиграть, если ря-
дом с вами покупателю стало тяжелее думать.

Это не значит, что продавец должен быть мягким и удоб-
ным. Иногда покупателю нужен собеседник, который гово-
рит прямо. Но прямота работает, когда она опирается на по-
нимание, а не на желание продавца продавить. Фраза «вам
точно нужно срочно менять систему» звучит как нажим.
Фраза «судя по вашему росту, старая схема отчётности ско-
ро начнёт тормозить решения, если уже не тормозит» звучит
как наблюдение. Разница огромная.

Мозг чувствует намерение быстрее, чем мы хотим при-
знать. Покупатель может не формулировать это словами, но
он улавливает, что перед ним: человек, который хочет по-
мочь разобраться, или человек, которому нужно закрыть
квартал. Второе не преступление. Продавец тоже работает в
бизнесе. Но если это единственное, что слышно, доверие не
появляется.

Доверие растёт из сочетания трёх вещей: я понимаю твою
ситуацию, я говорю ясно, я не прячу сложные места. Послед-
ний пункт особенно важен. Многие продавцы боятся гово-
рить о трудностях. Они думают, что любое признание риска
ослабит сделку. Часто наоборот. Когда продавец сам назы-
вает риск и объясняет, как с ним работать, мозг покупателя
успокаивается. Опасность стала видимой. Значит, её можно



 
 
 

обсуждать.
Представьте покупателя, который думает о внедрении но-

вой системы в отделе из ста человек. Продавец говорит толь-
ко о выгоде: быстрее, удобнее, прозрачнее. Покупатель слу-
шает и становится всё осторожнее. Он знает, что сто чело-
век не начнут пользоваться новым инструментом только по-
тому, что он удобный. Ему нужно понять, как пройдёт пе-
реход. Кто обучит. Что делать с теми, кто сопротивляется.
Как не потерять данные. Когда будет первый результат. Ес-
ли продавец сам поднимает эти вопросы, он становится не
опасностью, а союзником.

В голове покупателя постоянно идёт скрытая проверка.
Понимает ли он мой мир? Понимает ли он, что у нас не иде-
альная лаборатория? Понимает ли он, что я должен не про-
сто купить, а провести решение через людей? Понимает ли
он, что я не могу рисковать репутацией ради его красивой
презентации? Чем честнее продавец отвечает на эти невы-
сказанные вопросы, тем легче покупателю слушать.

Теперь посмотрим на мозг продавца. Он тоже не свобо-
ден. Он тоже перегружен, защищается, экономит силы и лю-
бит короткие пути. Один из таких коротких путей - опыт.
Опыт полезен, пока он помогает видеть. Он опасен, когда за-
меняет зрение. Продавец говорит: «Я таких клиентов знаю».
И перестаёт узнавать конкретного клиента.

Опыт создаёт готовые категории. Стартап, корпорация,
закупки, маркетинг, финансы, сложный клиент, тёплый лид,



 
 
 

бесперспективный аккаунт. Категории экономят время. Но
они же закрывают глаза. Как только человек попал в кате-
горию, продавец начинает слышать не его, а свой прежний
опыт с похожими людьми. В продажах это особенно опасно,
потому что похожие компании могут покупать по совершен-
но разным причинам.

Один финансовый директор может искать снижение за-
трат. Другой - контроль риска. Третий - способ быстро до-
казать акционерам, что он навёл порядок. Один маркетин-
говый директор хочет охват. Другой - меньше ручной рабо-
ты. Третий - спокойный отчёт для генерального. Должность
одна, мотивы разные. Если продавец идёт по категории, он
промахивается красиво и уверенно.

Чтобы бороться с этим, нужно задавать себе вопрос: что
я знаю, а что только предполагаю? Это болезненный вопрос.
Он портит приятную уверенность. Но именно он открыва-
ет место для настоящего наблюдения. «Они крупная компа-
ния, значит, им важна безопасность» - предположение. «В
их последнем отчёте отдельно выделены риски данных, а в
вакансии ищут специалиста по информационной безопасно-
сти» - уже факт. Продажа должна стоять на фактах, а не на
привычных догадках.

Продавческий мозг любит завершённость. Ему хочется
скорее собрать картину и перейти к действию. Неопределён-
ность утомляет. Поэтому продавец часто хватает первую по-
нятную гипотезу и начинает под неё подгонять всё осталь-



 
 
 

ное. Клиент сказал «скорость», значит, продаём скорость.
Клиент сказал «бюджет», значит, давим на экономию. Кли-
ент сказал «качество», значит, показываем экспертизу. Но
слова клиента в начале разговора не всегда главная причина
покупки. Иногда это только безопасная формулировка.

Человек может говорить о бюджете, потому что не хочет
признаться в недоверии. Может говорить о сроках, потому
что боится внутреннего сопротивления. Может говорить о
функциональности, потому что не знает, как обсудить поли-
тический риск. Продавец, который цепляется за первое сло-
во, часто лечит не ту болезнь.

Здесь помогает медленное мышление. Оно неприятно
тем, что требует паузы. Надо не сразу отвечать, а уточнить.
Не сразу защищать цену, а понять, что за ней. Не сразу по-
казывать функцию, а выяснить, какая работа должна изме-
ниться. Хороший продавец не боится паузы. Он знает, что
пауза может принести больше денег, чем быстрый аргумент.

Есть простая фраза, которая спасает от многих ошибок:
«Что для вас стоит за этим?» Покупатель говорит: «Нам важ-
но, чтобы было быстро». Что стоит за скоростью? Срочный
запуск перед сезоном? Усталость команды? Давление свер-
ху? Опыт прошлого провала? Покупатель говорит: «Доро-
го». Что стоит за дороговизной? Нет бюджета? Непонятна
отдача? Сложно защитить перед руководителем? Есть более
дешёвый конкурент? Пока продавец не понял слой под сло-
вом, он спорит с поверхностью.



 
 
 

Мозг продавца также стремится к приятным сигналам.
Если покупатель улыбается, кивает, говорит «интересно»,
продавцу хочется считать сделку живой. Но в продажах веж-
ливость часто маскирует отсутствие решения. Покупатель
может быть любезным и не иметь ни полномочий, ни бюдже-
та, ни желания идти дальше. Поэтому продавцу нужна дис-
циплина различать интерес и движение.

Интерес - это «пришлите материалы». Движение - это «да-
вайте подключим операционного директора». Интерес - это
«звучит полезно». Движение - это «нам нужно понять, как
это ляжет на текущий процесс». Интерес приятен. Движение
продаёт. Мозг продавца любит приятное, но работа требует
проверять реальность.

Проверка реальности может звучать спокойно: «Чтобы
понять, есть ли смысл двигаться дальше, нам нужно прове-
рить три вещи: участок для пилота, владельца процесса и
критерий успеха. Кто у вас должен быть в этом разговоре?»
Такая фраза не давит. Она отделяет любопытство от намере-
ния. Если покупатель не готов сделать маленькое конкретное
действие, продавец получает важный сигнал.

Перегруз продавца проявляется ещё и в том, что он пере-
стаёт думать о каждом сообщении как о событии в голове по-
купателя. Он начинает «делать касания». Это слово удобное,
но в нём есть опасность. Касание звучит так, будто важно
само наличие контакта. Отправил письмо - коснулся. Позво-
нил - коснулся. Напомнил - коснулся. Но покупатель не обя-



 
 
 

зан ценить факт касания. Для него это либо полезный сиг-
нал, либо шум.

Каждое сообщение должно иметь работу. Первое - пока-
зать узнавание и открыть дверь. Второе - добавить доказа-
тельство или уточнить гипотезу. Третье - снять риск. Четвёр-
тое - предложить маленький шаг. Если все четыре говорят
одно и то же разными словами, это не последовательность.
Это повтор.

Мозг покупателя быстро учится не обращать внимания
на повтор. Если первое письмо было общим, второе общее,
третье тоже, то четвёртое уже не читается даже при удачной
теме. Продавец думает, что проявляет настойчивость. Поку-
патель видит настойчивый шум. Настойчивость без новой
пользы раздражает.

Новая польза не обязательно означает новый подарок или
новую скидку. Это может быть новый угол. «Нашёл у вас в
вакансии требование к ручной сверке, похоже, это связано
с тем, о чём писал раньше». Или: «Посмотрел ваш отчёт за
квартал, там отдельно выделен рост нагрузки на региональ-
ные команды, поэтому пилот лучше начинать не в центре, а
в одном регионе». Такое сообщение показывает работу мыс-
ли. Мозг покупателя уважает работу мысли, даже если пока
не готов купить.

Отдельная тема - сравнение. Покупатель почти всегда
сравнивает. С конкурентами, с текущим способом, с реше-
нием ничего не менять. Последний конкурент самый силь-



 
 
 

ный. Ничего не менять часто дешевле, спокойнее и привыч-
нее. Продавец может выиграть у других поставщиков и про-
играть статус-кво. Поэтому нужно понимать, чем сегодняш-
ний порядок удобен покупателю.

Даже плохой процесс имеет преимущества. Он знаком.
Люди к нему привыкли. Ошибки уже научились обходить.
Ответственность распределена. Никто не любит его, но все
знают, как с ним жить. Новое решение должно быть не
просто лучше. Оно должно быть достаточно лучше, чтобы
оправдать нарушение привычки. И достаточно безопасно,
чтобы человек решился начать.

Мозг любит знакомое. Знакомое кажется менее опасным
даже тогда, когда объективно оно хуже. Поэтому продавцу
нужно связывать новое со знакомым. Не «полностью новая
архитектура работы», а «вы сохраните текущую систему, но
уберёте ручную сверку между двумя этапами». Не «новая
методология управления», а «один еженедельный экран для
тех решений, которые вы уже принимаете». Новое легче при-
нять, когда оно не требует сразу отказаться от всего старого.

Именно здесь полезны маленькие победы. Большая про-
дажа часто начинается с маленького результата, который
мозг покупателя может представить без паники. Один отдел.
Один процесс. Один отчёт. Один сценарий. Маленькая по-
беда снижает риск, создаёт внутреннее доказательство и да-
ёт покупателю материал для следующего разговора внутри
компании.



 
 
 

Продавцы иногда недооценивают маленькие победы, по-
тому что хотят большой сделки сразу. Но мозг покупате-
ля редко прыгает в большую сделку без опоры. Даже если
контракт крупный, решение внутри часто созревает через
маленькие подтверждения. Кто-то должен впервые сказать:
«Это работает». Кто-то должен увидеть цифру. Кто-то дол-
жен перестать бояться. Маленькая победа не мелочь. Это
мост.

Теперь о языке. Мозг быстро реагирует на слова, кото-
рые слышал слишком часто. «Инновационный», «уникаль-
ный», «эффективный», «гибкий», «клиентоориентирован-
ный», «передовой» - каждое из этих слов могло когда-то
иметь силу. Но в продажах они изношены. Они не вызывают
образа. А без образа покупателю трудно думать. Он не мо-
жет представить, что изменится.

Хороший язык продаж не обязан быть литературным.
Он обязан быть наблюдаемым. Вместо «гибкое решение» -
«можно начать с одного модуля и добавить остальные после
пилота». Вместо «сильная аналитика» - «руководитель ви-
дит расхождение в день появления, а не в конце месяца».
Вместо «быстрое внедрение» - «первый рабочий сценарий
запускается без миграции всех данных». Такие фразы длин-
нее, зато в них есть смысл.

Чувствующий ум покупателя также реагирует на уверен-
ность. Но уверенность должна быть спокойной. Громкая уве-
ренность часто выглядит как компенсация. Спокойная уве-



 
 
 

ренность проявляется в точности, в знании границ, в умении
сказать «здесь мы не подойдём» или «этот результат возмо-
жен только при таком условии». Парадоксально, но ограни-
чения иногда продают лучше обещаний.

Когда продавец говорит: «Мы можем всё», мозг покупа-
теля слышит опасность. Всё не может быть одинаково хоро-
шим. Когда продавец говорит: «Мы сильны в таком-то сце-
нарии, а вот это лучше оставить вашей текущей системе»,
возникает доверие. Человек видит форму предложения. Ви-
дит край. Мозгу легче держать в руках то, у чего есть край.

Перегруженный мозг плохо переносит бесформенность.
Поэтому коммерческое предложение должно иметь ясную
форму: проблема, наблюдение, предложенный шаг, резуль-
тат, условия, риск, следующий этап. Не обязательно именно
такими словами. Но покупатель должен понимать, где он на-
ходится. Если документ похож на склад, он откладывается.
Если похож на карту, с ним работают.

Карта лучше склада. Это правило можно повесить над
столом любого продавца. Склад показывает, сколько у нас
всего есть. Карта показывает, куда идти. Покупателю почти
всегда нужна карта.

Есть ещё один слой: память. Человек не запоминает всё,
что мы сказали. После встречи у него остаётся несколько
фрагментов. Иногда один. Если продавец сам не выбрал
главный фрагмент, память покупателя выберет случайно. Он
может запомнить не пользу, а сложность интеграции. Не



 
 
 

сильный кейс, а непонятный термин. Не следующий шаг, а
то, что встреча затянулась. Управлять памятью значит по-
вторять главную мысль аккуратно и разными способами.

Это не значит долбить слоган. Это значит держать центр.
Если ваш крючок - снижение ручной сверки перед отчётным
периодом, всё должно возвращаться к этому: пример, де-
монстрация, пилот, расчёт, следующий шаг. Покупатель дол-
жен выйти с одной простой мыслью: «Они помогают убрать
вот эту конкретную ручную боль». Потом можно расширять.
Сначала нужно закрепиться.

Мозг любит истории, потому что история связывает фак-
ты в порядок. Но в продаже история должна быть короткой
и полезной. Не длинная легенда о компании, а маленький
путь похожего клиента. Было так. Мешало вот это. Начали
с такого участка. Первый результат получили здесь. Потом
расширили. Что пошло трудно, тоже сказать. Такая история
работает лучше, чем абстрактный кейс, потому что покупа-
тель видит дорогу.

Не бойтесь включать в историю трудность. Идеальные ис-
тории вызывают подозрение. Если всё было легко, покупа-
тель думает: «У нас так не будет». Когда вы говорите: «Слож-
нее всего оказалось согласовать данные между двумя отдела-
ми, поэтому мы вынесли это в отдельный первый этап», ис-
тория становится правдоподобной. А правдоподобие в слож-
ной продаже дороже блеска.

Теперь о продавце в момент разговора. Его мозг часто за-



 
 
 

нят не покупателем, а собой. Как я выгляжу? Не забыл ли я
важный пункт? Когда лучше перейти к цене? Достаточно ли
я экспертен? Что скажет руководитель, если сделка сорвёт-
ся? Этот внутренний шум мешает слышать. Продавец физи-
чески находится на встрече, но умом обслуживает собствен-
ную тревогу.

Справиться с этим помогает подготовка и простая струк-
тура. Если продавец заранее знает, что ему нужно выяснить,
он меньше цепляется за презентацию. Если знает, какие
страхи вероятны, не пугается возражений. Если знает, где
границы продукта, не обещает лишнего. Подготовка осво-
бождает внимание для живого разговора.

Перед важной встречей полезно записать три вещи: гипо-
теза о ситуации покупателя, главный риск покупки, самый
лёгкий следующий шаг. Не десять целей встречи. Три. Это-
го достаточно, чтобы мозг продавца держал курс и при этом
оставался свободным для реальности. Когда целей слишком
много, продавец снова превращается в склад.

Во время разговора нужно следить за моментами энергии.
Где покупатель оживился? Где стал задавать уточняющие во-
просы? Где замолчал? Где начал рассказывать о внутренней
ситуации? Где ушёл в формальные фразы? Эти изменения
важнее вежливых комментариев. Тело разговора часто гово-
рит раньше слов.

Если покупатель оживился на маленькой функции, не на-
до немедленно возвращаться к большой платформе. Остано-



 
 
 

витесь там. Спросите, почему это важно. Возможно, имен-
но там вход. Если он замолчал после цены, не надо сразу за-
щищаться скидкой. Спросите, что вызывает сомнение: раз-
мер суммы, непонятная отдача, сложность согласования или
сравнение с альтернативой. Молчание - не пустота. Это сиг-
нал, если продавец не боится его услышать.

Мозг продавца боится тишины. Ему хочется заполнить её
словами. Но тишина иногда работает. Покупатель думает.
Если в этот момент продавец начинает говорить снова, он
прерывает именно тот процесс, ради которого пришёл. Не
всякая пауза опасна. Опасна пауза, после которой продавец
теряет себя. Спокойная пауза может быть сильнее ещё одно-
го аргумента.

После встречи мозг продавца снова ищет быстрое облег-
чение. Хочется записать в CRM «прошло хорошо» и бежать
дальше. Лучше потратить десять минут и восстановить кар-
ту. Что покупатель сказал своими словами? Какие страхи
проявились? Кто ещё влияет на решение? Какой шаг он со-
гласился сделать? Что осталось туманным? Без такого раз-
бора следующая коммуникация будет слабее, чем могла бы
быть.

Хороший продавец собирает не только сделки, но и зако-
номерности. Через двадцать разговоров он начинает видеть,
какие слова рынок повторяет сам. Через пятьдесят - какие
страхи встречаются чаще всего. Через сто - где его продукт
действительно попадает, а где команда обманывает себя. Это



 
 
 

знание нельзя получить из одного отчёта. Оно появляется,
если продавец внимателен и не ленится думать после кон-
такта.

Теперь можно сформулировать главный вывод этой гла-
вы без громких слов. Мозг покупателя сначала защищает
внимание, потом ищет простоту, потом проверяет безопас-
ность, потом допускает логику. Мозг продавца сначала хочет
действовать, потом оправдать свой опыт, потом услышать
приятные сигналы, потом закрыть неопределённость. Про-
дажа происходит между этими двумя несовершенными си-
стемами. Значит, мастерство продавца в том, чтобы управ-
лять прежде всего своей.

Управлять своей системой - значит не торопиться с выво-
дом. Не прятаться в общих словах. Не перегружать покупа-
теля деталями. Не путать интерес с движением. Не давить
там, где человек боится пути. Не ждать, что рациональная
выгода победит эмоциональный риск сама по себе. Она не
всегда побеждает. Ей нужно помочь.

Практически это выглядит просто. Перед письмом: одна
конкретная ситуация покупателя, одна ясная польза, один
безопасный шаг. Перед встречей: гипотеза, риск, вопрос. В
ходе встречи: слушать изменения энергии, уточнять слова,
не бояться пауз. После встречи: разобрать, что стало яснее,
что осталось неизвестным, как следующий шаг снижает риск
для покупателя. Это не украшение продаж. Это работа с че-
ловеческим мозгом.



 
 
 

И ещё одно. Не стоит презирать быстрые эмоциональные
решения. Многие продавцы любят говорить: «Мы продаём
рационально, у нас B2B». Но B2B не отменяет человека.
Компания не чувствует тревогу. Человек чувствует. Компа-
ния не боится выглядеть глупо. Человек боится. Компания
не устаёт от писем. Человек устаёт. Покупка может прохо-
дить через комитеты, бюджеты и юристов, но на каждом эта-
пе есть люди со своими быстрыми реакциями.

Если ваша продажа учитывает только таблицу выгод, она
обращается к половине решения. Иногда к меньшей поло-
вине. Нужно дать логике материал, а чувству - спокойствие.
Нужно быть понятным, заслуживающим доверия и умест-
ным. Уместность, возможно, самое недооценённое слово в
продажах. Уместное сообщение не кричит. Оно попадает.

Попасть - не значит угадать с первого раза. Это значит
иметь дисциплину уточнять. Покупатель не обязан сразу
раскрыть всю картину. Продавец не обязан быть ясновидя-
щим. Но он обязан строить каждое следующее действие на
лучшем понимании, чем предыдущее. Если после каждого
контакта понимание не растёт, процесс идёт вслепую.

В конце концов, продажа - это не битва с мозгом поку-
пателя. Это попытка пройти через его естественную защиту
так, чтобы он не пожалел о потраченном внимании. Если по-
сле вашего письма человек понял свою задачу немного яс-
нее, вы уже отличаетесь от большинства. Если после встре-
чи ему стало легче объяснить решение внутри компании, вы



 
 
 

стали полезны. Если после предложения он видит не только
результат, но и путь, сделка получила шанс.

Следующая работа продавца начинается там, где он пере-
стаёт считать мозг покупателя помехой. Это не помеха. Это
среда, в которой существует любая продажа. Как рыба суще-
ствует в воде, так коммерческое сообщение существует в че-
ловеческом внимании, памяти, страхе, любопытстве и уста-
лости. Игнорировать эту среду всё равно что строить лодку,
не думая о воде.

Поэтому вопрос перед каждой продажей должен звучать
так: что я прошу мозг покупателя сделать? Понять сложную
идею? Сравнить варианты? Поверить незнакомцу? Рискнуть
бюджетом? Пойти спорить с коллегами? Изменить привыч-
ный процесс? Если просьба большая, нужно дать больше
опор. Если просьба маленькая, нужно сделать её ясной. Но
нельзя требовать от человека тяжёлого внутреннего дей-
ствия и при этом давать ему туман.

Самые сильные продавцы не обязательно говорят больше.
Они лучше рассчитывают нагрузку. Они знают, когда нужно
снять лишнее, когда добавить доказательство, когда назвать
риск, когда замолчать, когда попросить маленький шаг, ко-
гда не продолжать. Они не делают из покупателя рациональ-
ного робота и не делают из него жертву эмоций. Они видят
в нём нормального человека с ограниченным вниманием и
настоящей ответственностью.

Именно с такого уважения начинается взрослая продажа.



 
 
 

 
Собранный продавец

 
У продавца есть два рабочих состояния. В первом он про-

сто занят. Отвечает, звонит, переносит встречи, обновляет
CRM, пишет письма, смотрит в план, ругается на молчание
клиентов и снова пишет. Со стороны это похоже на работу.
Иногда это и есть работа. Но часто это только движение, ко-
торое помогает не чувствовать главного: голова не собрана.

Во втором состоянии продавец видит задачу целиком. Он
понимает, кому пишет, зачем, с какой гипотезой, какой риск
снимает, какой следующий шаг предлагает. Он не становит-
ся медленным и задумчивым ради красоты. Он просто пере-
стаёт бросаться. Его действия короче, но точнее. Он меньше
шумит и чаще попадает.

Эта глава о таком состоянии. Не о медитации как мод-
ном занятии и не о том, как сидеть с закрытыми глазами, по-
ка сделки сами движутся по воронке. Речь о практической
собранности. О способности удержать внимание на продаже
достаточно долго, чтобы увидеть реальность, а не схватить
первый удобный вывод.

Самая большая беда современного продавца не в том,
что у него мало информации. Информации слишком мно-
го. Внутренние документы, записи звонков, новости рынка,
профили компаний, социальные сети, отчёты, презентации,
конкурентные сравнения, письма, чаты. Можно целый день



 
 
 

питаться этим потоком и к вечеру не иметь ни одной ясной
мысли.

Поток создаёт ощущение знания. Продавец прочитал пять
страниц сайта клиента, посмотрел пару постов руководите-
ля, открыл годовой отчёт, нашёл новость о запуске нового
направления. Кажется, что подготовился. Но подготовка на-
чинается не тогда, когда он всё это увидел, а тогда, когда он
понял, что из этого имеет значение для продажи.

Собранность нужна именно для отбора. Без неё продавец
либо хватает случайный факт, либо тащит в сообщение всё
подряд. Первый путь даёт поверхностную персонализацию:
«увидел, что вы недавно открыли офис». Второй путь даёт
тяжёлое письмо, где покупатель тонет в чужой старательно-
сти. В обоих случаях продавец вроде бы работал, но мысль
не собрал.

Рабочее внимание начинается с отказа от лишнего. Это
звучит скучно. Нам приятнее искать сильную фразу, чем вы-
ключать уведомления. Приятнее обсуждать новый инстру-
мент автоматизации, чем признать, что мы не можем два-
дцать минут подряд думать об одном клиенте. Но без этих
двадцати минут сильная фраза обычно не появляется.

Ум продавца похож на стол перед важной встречей. На
нём могут лежать нужные материалы, а могут лежать круж-
ка, старые распечатки, чужие визитки, стикеры с задачами,
которые давно потеряли смысл, и телефон, который загора-
ется каждые две минуты. Формально работать можно. По-



 
 
 

настоящему думать трудно. Сначала нужно освободить ме-
сто.

Освободить место значит не уйти из мира на неделю. В
продажах так не бывает. Телефон нужен, почта нужна, ко-
манда нужна, срочные вопросы тоже появляются не по рас-
писанию. Но продавец может создавать небольшие участки
чистой работы. Девяносто минут без почты. Сорок минут без
чатов. Двадцать минут на одну гипотезу по одному клиенту.
В этих кусках и рождается качество.

Большая ошибка - ждать, что внимание само придёт, ко-
гда задача станет важной. Не придёт. Важные задачи часто
вызывают ещё больше суеты. Чем выше ставка, тем сильнее
хочется открыть все материалы сразу, написать кому-то за
советом, проверить почту, поправить старую презентацию,
сделать хоть что-то. Действие успокаивает. Но не всякое дей-
ствие помогает.

Перед серьёзной продажей полезно задать себе вопрос:
какую работу должна сделать моя голова прямо сейчас? Не
руки. Не календарь. Не CRM. Голова. Собрать факты? Вы-
брать крючок? Разобрать страх покупателя? Сформулиро-
вать первый шаг? Пока ответ не найден, продавец легко уй-
дёт в мелкие действия и назовёт это подготовкой.

Есть простой способ поймать себя. Если после часа ра-
боты у вас не появилось ни одной более ясной фразы о по-
купателе, вы, вероятно, не думали. Вы искали, читали, пе-
реключались, оформляли, но не думали. Мысль оставляет



 
 
 

след. Она делает картину проще и точнее. Если следа нет,
была занятость.

Собранный продавец не пытается удержать в голове всё.
Он задаёт рамку. Например: «Я ищу, почему этому дирек-
тору может быть важно снизить ручную работу в ближай-
шие три месяца». Такая рамка сразу меняет чтение матери-
алов. Новости, вакансии, отчёты, интервью начинают сорти-
роваться. Одни факты подходят, другие нет. Без рамки всё
кажется одинаково потенциально полезным.

Рамка не должна быть тюрьмой. Если факты ведут в дру-
гую сторону, её нужно менять. Но без первой рамки прода-
вец просто блуждает. Блуждание иногда даёт удачные наход-
ки, но в ежедневной работе на него нельзя ставить. У про-
давца мало времени. Его внимание должно быть направлено.

Внимание можно укреплять обычными упражнениями,
но в продажах лучше тренировать его прямо на рабочих
задачах. Возьмите один продуктовый термин, которым вы
привыкли пользоваться, и десять минут разбирайте его без
отвлечений. Например, «прозрачность». Что именно станет
прозрачным? Для кого? В какой момент? Что человек уви-
дит раньше, чем видит сейчас? Какое решение сможет при-
нять? Что перестанет скрываться в переписках? Через десять
минут слово перестанет быть туманом.

Или возьмите одного покупателя и выпишите всё, что вы о
нём знаете. Потом отдельно выпишите всё, что только пред-
полагаете. Разница часто неприятная. В первой колонке ока-



 
 
 

жется мало фактов, во второй много уверенных догадок. Это
хороший результат. Он показывает, где нужно искать, а не
где нужно фантазировать.

Ещё одно упражнение: прочитать своё письмо вслух и
остановиться на каждом месте, где фраза не создаёт кар-
тинки. «Повысить эффективность» - нет картинки. «Сокра-
тить ручную сверку отчётов перед закрытием месяца» - есть
картинка. «Улучшить клиентский опыт» - нет картинки.
«Убрать третий шаг в заявке, на котором клиенты бросают
форму» - есть картинка. Внимание любит то, что можно уви-
деть.

Собранность не означает напряжение. Наоборот, слиш-
ком напряжённый продавец быстро ломается. Он сидит пе-
ред письмом так, будто от одной темы зависит вся карьера,
и через десять минут начинает ненавидеть задачу. Хорошее
внимание плотное, но не зажатое. Оно похоже на разговор с
умным человеком: вы слушаете, уточняете, возвращаетесь к
главному, но не душите каждую фразу.

Продавцу нужно научиться замечать момент, когда вни-
мание ушло. Не ругать себя, не делать вывод, что он безна-
дёжен, а спокойно вернуть. Мысль ушла к чату. Вернуть. За-
хотелось проверить почту. Вернуть. Появилось желание от-
крыть старую презентацию и просто что-то поправить. Вер-
нуть. Это не духовная практика. Это рабочая дисциплина.

Самый сильный враг внимания - полуготовность. Когда
задача совсем пустая, продавец понимает, что нужно начи-



 
 
 

нать. Когда задача завершена, её можно отправлять. А вот
середина опасна. Вроде бы уже есть письмо, уже есть гипо-
теза, уже есть предложение. Но оно ещё мутное. И имен-
но здесь мозг хочет сбежать, потому что следующая работа
трудная: нужно выбрать, убрать, переписать, уточнить.

Многие слабые сообщения отправляются не потому, что
продавец не умеет писать. Он просто не выдержал эту сере-
дину. Устал думать и нажал отправить. Потом письмо не сра-
ботало, и он решил, что проблема в холодном канале. Ино-
гда проблема в канале. Часто проблема в том, что мысль не
дожила до ясности.

Ясность почти всегда появляется после удаления. Убрать
вступление о компании. Убрать второй аргумент, который
спорит с первым за внимание. Убрать модные слова. Убрать
фразу, которая нравится нам, но не помогает покупателю.
Убрать просьбу о часовом созвоне, если человеку достаточно
предложить пятнадцать минут на проверку гипотезы. Убрать
всё, что не работает на один следующий шаг.

Продавцу трудно удалять, потому что удаление выглядит
как потеря. Но для покупателя это часто подарок. Вы эко-
номите его внимание. Вы показываете, что сами сделали от-
бор. Вы не перекладываете на него работу понять, что здесь
главное. В мире, где все требуют внимания, человек, кото-
рый бережёт чужое внимание, сразу выделяется.

Собранность нужна не только до контакта, но и во вре-
мя разговора. На встрече продавец легко теряет фокус из-за



 
 
 

собственной программы. Он хотел поговорить о трёх блоках,
а покупатель зацепился за маленький риск внедрения. Про-
давец слышит, но торопится вернуться к плану. Это ошибка.
Живой разговор важнее плана, если в нём проявилось насто-
ящее препятствие.

План нужен как карта, а не как рельсы. Карта помогает
понимать, где вы. Рельсы заставляют ехать туда, куда поло-
жили заранее. Собранный продавец держит структуру, но не
становится её пленником. Он замечает, где покупатель пока-
зывает энергию, где сопротивление, где скуку, где осторож-
ность. И двигается по реальности, а не по слайдам.

Есть особый вид невнимания - внимательное лицо. Прода-
вец смотрит, кивает, даже записывает, но внутри ждёт своей
очереди сказать подготовленный аргумент. Покупатель го-
ворит о проблеме с внутренними согласованиями. Продавец
кивает и потом показывает слайд про функциональность.
Формально он слушал. По делу - нет.

Настоящее слушание проверяется ответом. Если ответ
мог быть сказан до того, как покупатель открыл рот, значит,
вы не слушали. Хороший ответ слегка меняется от услышан-
ного. Он содержит след чужих слов. «Вы сказали, что слож-
ность не в сборе данных, а в доверии к ним между отдела-
ми. Тогда я бы не начинал с полного отчёта. Я бы начал с со-
гласования источников на одном показателе». Это уже раз-
говор.

Собранность помогает не бояться уточнений. Неуверен-



 
 
 

ный продавец часто думает, что вопрос покажет его сла-
бость. Поэтому он делает вид, что понял, и уходит с тума-
ном. Потом пишет предложение на основе догадки. Сильный
продавец спрашивает: «Когда вы говорите, что процесс тя-
жёлый, что именно занимает больше всего времени?» Или:
«Кто первым почувствует пользу, если это сработает?» Та-
кие вопросы не делают его слабым. Они показывают, что он
не хочет продавать в пустоту.

Покупатели устают от продавцов, которые слишком рано
поняли. Они ещё не успели объяснить, а им уже предлага-
ют решение. Иногда это выглядит даже комично. Человек
говорит: «У нас всё сложно с региональными командами».
Продавец тут же: «Понимаю, у нас как раз есть модуль для
распределённых команд». Нет, пока не понимаете. Может
быть, проблема в языке, в полномочиях, в отчётности, в ча-
совых поясах, в местных руководителях, в недоверии к цен-
тру. Слово «региональные» ещё не диагноз.

Собранный ум не спешит закрыть смысл. Он держит во-
прос открытым чуть дольше. Это трудно, потому что продав-
ца учат быть активным. Но активность не всегда скорость.
Иногда активность - это удержать неопределённость и не
схватить первый удобный ответ.

После разговора наступает третья проверка внимания.
Продавец должен перевести услышанное в следующий шаг.
Тут опять легко уйти в автоматизм: «Спасибо за встречу,
как обсуждали, отправляю материалы». Эта фраза давно ста-



 
 
 

ла белым шумом. Она ничего не собирает. Лучше написать
иначе: «Зафиксировал три вещи: главная проблема сейчас
не в сборе данных, а в доверии между финансовым и опера-
ционным блоком; полный запуск для вас рискован до про-
верки источников; самым безопасным шагом выглядит ко-
роткий разбор одного показателя за прошлый месяц». Такое
письмо продолжает мысль встречи.

Покупатель видит, что его поняли. Не вообще поняли, а
конкретно. Это снижает нагрузку. Ему не нужно вспоминать
весь разговор. Вы уже собрали его. В продажах это большая
услуга. Иногда именно такие письма двигают сделку сильнее,
чем дополнительные материалы.

Важная часть собранности - умение выбирать время для
глубокой работы. Не всякий час одинаков. У одних голова
лучше работает утром, у других после обеда, у третьих вече-
ром, когда офисный шум стих. Продавец должен знать свой
ритм. Сложные письма, разбор клиента, создание предложе-
ния нельзя ставить в самый разбитый кусок дня, если есть
выбор. В плохой час мозг выбирает быстрые шаблоны.

Конечно, работа редко спрашивает, когда нам удобно. Но
хотя бы часть недели можно защитить. Если продавец отдаёт
лучшие часы только встречам и чужим срочностям, а думает
в остатках, качество продажи падает. Глубокая подготовка
не должна быть делом, которое делают после всего. Она и
есть часть продажи.

Руководители иногда недооценивают это. Они видят сво-



 
 
 

бодное окно в календаре и заполняют его встречей. Но сво-
бодное окно у продавца не всегда пустота. Иногда это един-
ственное место, где он может разобраться в крупной сделке.
Если команда хочет продавать сложные продукты, ей нужно
оставлять людям время на мысль. Иначе она получит много
активности и мало точности.

Собранность команды начинается с культуры вопросов.
На разборе сделки полезнее спросить не только «какой сле-
дующий шаг?», а «почему мы считаем, что он следующий?»,
«какой риск сейчас главный для покупателя?», «что он ска-
зал своими словами?», «что мы пока не знаем?», «где наша
гипотеза слабая?» Такие вопросы заставляют думать, а не
просто отчитываться.

Если на каждом совещании продавцы слышат только
«сколько звонков» и «когда закроется», они быстро учатся
показывать движение, а не понимание. Потом сделки вне-
запно срываются, хотя в отчётах всё выглядело живым. Срыв
редко бывает внезапным. Просто команда не замечала сиг-
налов, потому что смотрела только на активность.
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