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Аннотация
Вы работаете, отвечаете на сообщения, улыбаетесь где надо.

Но одно чужое слово или мнение может испортить вечер. Один
прошлый страх снова берёт вас за горло.

«Не убегай от себя» написана для этого момента.
Эта книга не гладит по голове и не продаёт быстрый покой. Она

помогает увидеть, кто на самом деле управляет вашей жизнью:
вы, обида, тревога, чужой голос из прошлого или страх снова
ошибиться. Страница за страницей вы начнёте возвращать себе
паузу, ясность, право выбирать, говорить прямо, отпускать старые
сцены и жить не на автопилоте.

Прочитайте её сейчас, если устали быть сильным снаружи и
потерянным внутри.
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Виктор Кросс
Не убегай от себя. 21 день
как обрести внутреннюю

опору и перестать
жить на автопилоте

 
Глава 1. Двадцать один
день без бегства от себя

 
Я долго не верил людям, которые обещали быстрый по-

кой. Слишком часто за такими обещаниями стоит красивый
плакат, спокойный голос и желание продать человеку еще од-
ну надежду. Но со временем я увидел другое. Быстрых чу-
дес, которыми можно пользоваться как кнопкой, нет. А ко-
роткий срок, если прожить его честно, может многое пока-
зать. Не исправить всю жизнь. Не вычеркнуть боль. Не пре-
вратить человека в другого. Но показать, куда он смотрит
каждое утро, когда просыпается, и чем он кормит свой ум в
течение дня.

Эта книга начинается с простой вещи. Мы не так часто
страдаем от самой жизни, как от того, как мы ее объясняем



 
 
 

себе. На улице дождь. Для одного это испорченный день. Для
другого это повод выйти без спешки, вдохнуть мокрый воз-
дух и заметить, что город стал тише. Событие одно. Внут-
ренний ответ разный. И вся судьба человека, если смотреть
без громких слов, складывается именно из этих ответов. Не
из больших заявлений, не из планов на пять лет, не из вдох-
новляющих записей в блокноте. Из ответа на грубое слово.
Из ответа на задержку. Из ответа на чужой успех. Из ответа
на собственную усталость.

Я пишу не для тех, кто хочет выглядеть спокойным. Вы-
глядеть можно как угодно. Можно говорить мягко, носить
скромную одежду, улыбаться в нужных местах и при этом
внутри жить в постоянной драке. Я пишу для человека, кото-
рый хотя бы раз честно спрашивал себя: почему я все время
будто защищаюсь, если на меня никто сейчас не нападает?
Почему я спорю с людьми, которых нет в комнате? Почему
одно чужое замечание может испортить мне вечер? Почему
я знаю столько правильных слов, а в обычный вторник снова
раздражаюсь, завидую, пугаюсь и откладываю то, ради чего,
кажется, и пришел в эту жизнь?

Вопросы неприятные. Но они полезнее, чем похвала. По-
хвала гладит нас по голове и часто усыпляет. Неприятный
вопрос возвращает нас к себе. Я не считаю, что человек дол-
жен жить в постоянном самокопании. Это еще одна фор-
ма самолюбования, только с кислым лицом. Но иногда на-
до остановиться и посмотреть, кто сейчас управляет твоим



 
 
 

днем. Твое спокойное знание? Твоя привычка обижаться?
Старый страх? Желание всем доказать, что ты не хуже? Или
тихий голос, который не кричит, но давно зовет тебя в дру-
гую сторону.

В этой книге я буду говорить о таком голосе. Можно на-
звать его совестью. Можно назвать духом. Можно назвать
внутренним знанием. Название не меняет дела. Каждый че-
ловек знает разницу между моментом, когда он поступает из
страха, и моментом, когда он поступает из ясности. Страх
торопит. Ясность не всегда медленная, но в ней нет суеты.
Страх требует гарантий. Ясность делает шаг и принимает по-
следствия. Страх спрашивает: что обо мне подумают? Яс-
ность спрашивает: будет ли мне стыдно перед самим собой,
когда шум утихнет?

Многие советы о счастье похожи на расписание для по-
езда, который давно сошел с рельсов. Вставай раньше. Пей
воду. Ставь цели. Будь благодарен. Работай настойчивее. Не
трать время зря. Все это может помочь. Я сам не спорю с
простыми полезными вещами. Но человек может рано вста-
вать, пить воду, ставить цели, держать стол в порядке и все
равно чувствовать, что внутри у него пустой зал, где давно не
звучит музыка. Внешняя дисциплина хороша, когда она слу-
жит живому внутреннему делу. Когда же она заменяет это
дело, человек становится аккуратным исполнителем чужого
сценария.

Я видел людей, у которых все было правильно. Они вовре-



 
 
 

мя платили по счетам, здоровались с соседями, знали, как
надо говорить, как надо одеваться, как надо думать, и нико-
гда не задерживали очередь. Но в их глазах было что-то по-
гашенное. Не трагедия, не отчаяние, скорее тихая капиту-
ляция. Они как будто заранее согласились, что жизнь состо-
ит из обязанностей, небольших развлечений и усталого ожи-
дания выходных. А потом вдруг у них случался провал: бо-
лезнь, увольнение, измена, смерть близкого, взросление де-
тей, обычный возрастной перелом. И тогда наружу выходил
вопрос, который они много лет откладывали: а где в этом
всем был я?

Я не хочу, чтобы вы ждали такого удара. Удары тоже
учат, но они не единственные учителя. Можно учиться рань-
ше. Можно каждый день понемногу возвращать себе способ-
ность быть открытым, не цепляться за старые обиды, не от-
давать свое настроение во власть первого встречного, не хо-
ронить собственный дар под словами: поздно, смешно, опас-
но, не принято. Никакая книга не сделает этого за вас. Книга
может только положить перед вами зеркало. Смотреть при-
дется самому.

Источник, на идеях которого выросла эта новая книга, го-
ворит о внутреннем мире без стыда за простые слова: Бог,
дух, тишина, любовь, служение, прощение. Сегодня многие
морщатся от таких слов. Их слишком часто произносили лю-
ди, которые сами не умели жить мирно. Но слово не вино-
вато в том, что его истерли. Если человек говорит о любви



 
 
 

и унижает близких, проблема не в любви. Если человек го-
ворит о Боге и презирает людей, проблема не в Боге. Если
человек говорит о покое и требует, чтобы все подстроились
под его удобство, проблема не в покое. Надо вернуть словам
вес через поступок.

Покой, о котором здесь идет речь, не похож на мягкую
подушку. Это не отсутствие событий. Это не возможность
спрятаться от мира, выключить телефон и никому ничего
не объяснять. Такой отдых иногда нужен, но он не являет-
ся внутренним миром. Настоящий покой проверяется в оче-
реди, в семейном разговоре, в рабочем конфликте, в мину-
ты, когда деньги заканчиваются раньше месяца, а человек, от
которого ждал поддержки, отвечает холодно. Вот там видно,
что мы носим внутри. Апельсин, если его сжать, дает апель-
синовый сок. Человек, если его сжать обстоятельствами, от-
дает то, чем наполнен.

Эта мысль может звучать сурово, но она освобождает.
Пока я уверен, что причина моего состояния всегда снару-
жи, я становлюсь заложником чужих слов, погоды, курса ва-
лют, настроения начальника, характера родителей, прошло-
го брака, детской раны и новостей. Все это может влиять на
меня. Глупо делать вид, что человек живет в вакууме. Но
влияние не равно власть. Между событием и моим ответом
есть короткое пространство. Иногда оно почти незаметно.
Именно туда и надо возвращать свободу.

Свобода начинается не с громкого решения. Она начи-



 
 
 

нается с паузы. Вам сказали что-то резкое. Обычная часть
вас уже готова отвечать. Она знает нужную интонацию, нуж-
ную старую обиду, нужную фразу, которая ударит точно. Но
вы на секунду останавливаетесь. Не из слабости. Из силы.
Вы спрашиваете себя: что я сейчас хочу умножить в мире?
Злость? Стыд? Страх? Или все-таки ясность? И если вы хотя
бы один раз не бросили в огонь новую щепку, вы уже сделали
больше, чем кажется.

В этой книге нет задачи сделать вас удобным человеком.
Удобные люди часто просто боятся. Они улыбаются, когда
надо сказать нет. Они терпят, когда надо уйти. Они назы-
вают смирением то, что на самом деле является трусостью.
Внутренний мир не требует, чтобы вы соглашались с неспра-
ведливостью. Он требует другого: не становиться тем, с чем
вы боретесь. Можно твердо говорить правду и не унижать.
Можно уходить и не проклинать. Можно защищать себя и не
превращать сердце в склад оружия.

Еще одна тема, к которой мы будем возвращаться, это от-
крытость. Не легковерие, не готовность верить любой стран-
ности, сказанной уверенным голосом. Открытость ума озна-
чает, что я не объявляю невозможным то, чего пока не по-
нимаю. Слишком много людей проживают жизнь в тесной
комнате собственных убеждений. Они даже не проверяют,
их ли это убеждения. Родители передали страх. Школа пе-
редала способ сравнивать себя с другими. Среда передала
представление о нормальном успехе. Религия или отрицание



 
 
 

религии передали готовые ответы. И человек идет по жизни
с чемоданом, который собрали без него.

Пора хотя бы открыть этот чемодан. Не обязательно вы-
брасывать все. Там может быть много ценного. Но надо по-
смотреть. Это мое? Я сам в это верю? Это помогает мне лю-
бить, служить, работать, быть честным, быть живым? Или
это просто старый приказ, который звучит во мне голосом
давно ушедших людей? Открытый ум не предает корни. Он
перестает поклоняться корням так, будто дерево не должно
расти.

Я не прошу вас принимать каждую мысль этой книги.
Некоторые страницы могут вызвать согласие. Некоторые со-
противление. Это нормально. Я сам не доверяю книгам, ко-
торые требуют от читателя полной капитуляции. Берите то,
что оживает в вас, и проверяйте делом. Остальное оставьте.
Через год вы, возможно, вернетесь и увидите иначе. Человек
меняется не тогда, когда его убедили красивым доводом. Он
меняется, когда новая мысль становится практикой, а прак-
тика постепенно становится характером.

Двадцать один день в названии источника не магическое
число. Но три недели достаточно, чтобы заметить повто-
ряющийся узор. Первый день человек вдохновляется. Вто-
рой день забывает. Третий день сердится на себя. Четвертый
день хочет бросить. На пятый вдруг ловит себя на старой ре-
акции и успевает остановиться. На шестой снова срывается.
На седьмой понимает, что срыв не отменяет пути. Так и стро-



 
 
 

ится внутренняя работа. Не прямой линией. Скорее шагами,
иногда неловкими, иногда стыдными, но все же шагами.

Если вы ждете, что однажды проснетесь полностью новым
человеком, вы можете ждать долго. Новая жизнь чаще при-
ходит незаметно. Вы просто в какой-то день не отвечаете
на оскорбление оскорблением. В другой день не покупаете
вещь, которая должна была доказать вам вашу ценность. По-
том не рассказываете всем свою старую боль как визитную
карточку. Потом садитесь в тишине на десять минут и не
убегаете. Потом говорите близкому человеку: я был неправ.
Потом делаете маленький шаг к делу, которое давно звучит
внутри, хотя разум еще подсчитывает риски.

Мне нравится мысль, что предназначение человека связа-
но не с тем, что он сумел накопить, а с тем, что через него
смогло пройти к другим. Деньги, звания, вещи, даже репу-
тация остаются здесь. Их нельзя сложить в чемодан после
смерти. А вот то, как рядом с вами людям становилось легче
дышать или, наоборот, тяжелее, останется в чужой памяти
и в мире. Мы постоянно что-то отдаем. Даже когда молчим.
Вопрос только в том, что именно.

Нельзя отдавать покой, если внутри выращена одна трево-
га. Нельзя отдавать уважение, если человек годами презира-
ет себя. Нельзя отдавать любовь, если он каждый день кор-
мит в себе обиду. Поэтому служение начинается не с краси-
вого жеста, а с внутреннего склада. Что там лежит? Зависть?
Старые доказательства собственной правоты? Непрожитый



 
 
 

стыд? Или благодарность, готовность учиться, чувство меры,
способность слушать? Никто не видит этот склад сразу, но
жизнь рано или поздно нажимает на нас, и содержимое вы-
ходит наружу.

Эта книга будет идти от простого к простому. Не от про-
стого к сложному, как любят говорить в учебниках, а именно
от простого к простому, потому что главные вещи не стано-
вятся сложнее от того, что мы взрослеем. Будь открыт. Не
цепляйся. Слушай свое настоящее дело. Рискуй ради того,
что любишь. Наполняй себя тем, что хочешь отдавать. Слу-
жи. Входи в тишину. Не таскай прошлое как доказательство.
Живи сейчас. Меняй мысль, если она создает тюрьму. Не
ищи повода обидеться. Относись к себе как к человеку, через
которого может проявиться больше, чем он привык думать.

Все это легко написать. Гораздо труднее прожить. На
практике человек читает о прощении, а через час раздража-
ется на водителя, который подрезал его на дороге. Читает о
тишине, а сам не может пять минут не проверить сообще-
ния. Читает о предназначении, а потом снова выбирает без-
опасное недовольство вместо честного шага. И тут не надо
себя бить. Надо заметить. Поблагодарить жизнь за точную
проверку. И начать снова.

Я буду говорить прямо, насколько смогу. Не как учитель с
кафедры. Скорее как человек, который много раз видел одну
и ту же ловушку в себе и других. Мы любим сложные объ-
яснения, потому что они позволяют ничего не менять. У ме-



 
 
 

ня такой характер. У меня было трудное детство. Сейчас не
время. Люди не поймут. Денег нет. Поздно начинать. Я уже
пробовал. В этих словах может быть часть правды. Но ес-
ли они закрывают дверь, значит, они служат страху. А страх
всегда говорит убедительно. Его работа такая.

Внутренний мир не просит нас стать наивными. Он про-
сит нас перестать поклоняться страху. Страх может сидеть
рядом, но не должен держать руль. Он может предупреждать,
но не командовать. Он может показывать опасность, но не
отменять жизнь. Почти все, что по-настоящему дорого, тре-
бует риска: любовь, творчество, честный разговор, новая ра-
бота, отказ от старой роли, прощение, вера, даже молчание.
Человек, который хочет гарантий перед каждым шагом, по-
степенно меняет живую дорогу на аккуратную клетку.

В первой главе мы начнем с открытого ума. Это хорошее
начало, потому что закрытый ум не способен принять ника-
кой дар. Он заранее знает, что возможно, кто прав, кто ви-
новат, как все устроено и чем все кончится. С таким умом
можно спорить, копить аргументы, побеждать в разговорах.
Но трудно расти. Рост всегда немного унизителен для гор-
дости, потому что приходится признать: я не знал всего. Я
видел узко. Я мог ошибаться. Мир больше моего опыта.

Если вы готовы хотя бы на один день допустить, что ваша
жизнь шире ваших прежних выводов, этой книги уже доста-
точно, чтобы начать. Не надо клясться. Не надо обещать себе
вечное преображение. Просто прочитайте дальше с откры-



 
 
 

тым сердцем и трезвой головой. А потом выберите один ма-
ленький поступок, который подтвердит, что вы действитель-
но услышали себя. Внутренний мир любит такие поступки.
Он не шумит, но укрепляется каждым из них.



 
 
 

 
Глава 2. Открытая дверь

 
Человек редко замечает, насколько тесно он живет. Квар-

тира может быть просторной, город большим, круг общения
широким, а внутреннее пространство все равно похоже на
чулан. Там стоят старые коробки с надписями: так нельзя,
так не принято, это не для нас, люди вроде меня так не дела-
ют, поздно, опасно, смешно, бесполезно. Большинство этих
коробок мы не подписывали. Нам их передали. Иногда с лю-
бовью. Иногда со страхом. Иногда просто по привычке, как
передают фамильную посуду, которую никто не любит, но
все хранят.

Открытость начинается с того, что человек перестает счи-
тать свой чулан вселенной. Он не обязан сразу выбегать на-
ружу, ломать стены, спорить с родственниками и доказывать
всем, что теперь он свободен. Это часто такая же зависи-
мость, только в другой одежде. Достаточно сначала открыть
дверь и увидеть: за пределами моих привычных выводов есть
воздух.

Мы приходим в мир без готовой биографии. Младенец не
знает, какой язык будет считать родным, какую веру назовет
своей, какую работу признает достойной, каких людей будет
бояться, за каких людей будет держаться, какие песни будут
вызывать у него слезы. Он появляется как возможность. По-
том вокруг него начинают говорить взрослые. Они объясня-



 
 
 

ют, что хорошо, что стыдно, что опасно, кто чужой, кто свой,
где надо молчать, где улыбаться, за что любить себя, за что
презирать. Так строится первая карта мира.

Карта нужна. Без нее ребенок не выживет. Проблема на-
чинается позже, когда взрослый человек продолжает идти
по карте, которую нарисовали для другого возраста, другого
времени и часто для чужого страха. Он уже может сам смот-
реть, но все еще спрашивает у внутреннего родителя разре-
шение увидеть. Он уже может выбирать, но все еще слышит
голос: не высовывайся. Он уже может любить шире, думать
глубже, работать смелее, но старое воспитание дергает его за
рукав.

Открытый ум не означает презрения к прошлому. Я не
верю в свободу, которая начинается с ненависти к тем, кто
тебя растил. Родители, учителя, среда часто давали нам то,
что сами считали спасительным. Они тоже боялись. Они то-
же жили внутри своих коробок. Но уважение к прошлому не
требует пожизненного подчинения. Можно благодарить че-
ловека за то, что он довел тебя до моста, и все же перейти
мост самому.

Попробуйте вспомнить любую мысль, которую вы считае-
те своей. Например: надежная работа лучше любимого дела.
Или: богатые люди обычно нечестны. Или: показывать чув-
ства стыдно. Или: если меня критикуют, значит, меня отвер-
гают. Или: духовность это слабость. Или наоборот: деньги
грязны, тело мешает душе, желание опасно. Откуда пришла



 
 
 

эта мысль? Кто впервые произнес ее так, что вы поверили?
Что происходило в его жизни? Был ли он свободен, когда
учил вас этому?

Такой вопрос не разрушает человека. Он возвращает ему
право проверять. Многие боятся проверки, потому что пута-
ют ее с предательством. Но предательство себя часто выгля-
дит как верность чужой тревоге. Вы можете всю жизнь до-
казывать, что ваша семья была права, ваша школа была пра-
ва, ваша страна была права, ваша первая боль была права. И
вдруг заметить, что доказательство съело ваши силы, а жить
по-настоящему вы так и не начали.

Закрытый ум любит слово невозможно. Оно удобно. Ска-
зал невозможно, и больше не надо рисковать. Невозможно
простить. Невозможно начать заново. Невозможно зараба-
тывать любимым делом. Невозможно молиться после того,
как видел лицемерие религиозных людей. Невозможно до-
верять после предательства. Невозможно быть спокойным в
таком мире. Иногда за словом невозможно стоит реальная
граница. Но чаще там стоит старая боль, переодетая в муд-
рость.

Я не предлагаю вам верить каждому обещанию. Мир по-
лон людей, которые называют чудом то, что является торгов-
лей надеждой. Открытый ум должен идти рядом с трезво-
стью. Если кто-то говорит, что камень в кармане решит все
ваши беды, не надо бросаться покупать камень. Но можно
заметить, что человеческое тело и ум устроены сложнее, чем



 
 
 

наша привычная схема. Можно не закрывать разговор там,
где вы еще ничего не изучили. Можно сказать: я не знаю.
Для гордости это бедная фраза. Для развития это начало.

Никто из нас не знает достаточно, чтобы иметь право на
окончательный пессимизм. Это стоит повторять себе осо-
бенно в тяжелые дни. Мы живем среди тайн и привыкли к
ним так, будто они обычная мебель. Сердце ребенка начи-
нает биться в утробе, и мы называем это биологией. Семя
трескается в земле и тянется к свету, и мы говорим: приро-
да. Человек слышит одну фразу в нужный час и меняет всю
жизнь, а мы пожимаем плечами: совпадение. Названия по-
могают нам не теряться, но они не исчерпывают чудо.

Посмотрите на собственную жизнь. Разве в ней не было
событий, которые не помещались в ваши расчеты? Случай-
ная встреча, которая оказалась важнее долгих планов. Поте-
ря, которая сначала казалась концом, а потом открыла до-
рогу. Отказ, который спас вас от места, где вы бы медленно
погасли. Болезнь, которая заставила впервые услышать те-
ло. Человек не обязан сразу объяснять это небесным планом.
Достаточно признать: я не вижу всей картины.

Пессимизм часто притворяется умом. Он говорит сухо,
насмешливо, с видом взрослого человека, который уже все
понял. На самом деле в нем много усталости и страха. Пес-
симисту легче заранее объявить, что ничего не выйдет, чем
пережить надежду и возможное разочарование. Он как че-
ловек, который не идет в гости, потому что там, может быть,



 
 
 

будет скучно. Да, может быть. Но дома ему уже скучно на-
верняка.

Открытый ум выбирает другую позицию. Он не обещает
себе победу. Он разрешает себе возможность. Между этими
вещами большая разница. Если я требую победы, я напряга-
юсь, контролирую, тороплюсь, начинаю злиться на мир за за-
держки. Если я разрешаю возможность, я делаю шаги, смот-
рю, учусь, меняю курс, остаюсь живым. Чудеса любят живых
людей, а не тех, кто заранее составил для них инструкцию.

Самая опасная форма закрытости прячется не в грубости,
а в уверенности праведника. Грубый человек хотя бы заме-
тен. С ним трудно, но понятно. А человек, который уверен,
что его картина мира одобрена небом, наукой, традицией
или страданием, почти не слышит других. Он может гово-
рить о любви и не слушать живого человека перед собой.
Может говорить о свободе и требовать, чтобы все думали как
он. Может говорить о разуме и презирать все, что не поме-
щается в его метод.

Открытость требует смирения. Не униженного, не рабско-
го, не того, которое просит наступить себе на горло. Смире-
ние в этом смысле означает честное признание масштаба: я
человек, а не последняя инстанция. Мой опыт ценен, но не
равен миру. Моя боль реальна, но не дает мне права закрыть
сердце. Моя вера дорога мне, но она не становится глубже
от того, что я презираю чужую. Мой разум силен, но он тоже
ошибался.



 
 
 

Однажды я разговаривал с человеком, который много лет
повторял, что творчество не кормит. Он говорил это спо-
койно, почти с гордостью, как говорят проверенную исти-
ну. Оказалось, в детстве он хотел рисовать, но отец одна-
жды рассмеялся и сказал: художники либо пьют, либо голо-
дают. Фраза была сказана за ужином, между делом. Отец,
возможно, забыл ее через минуту. Сын носил ее тридцать
лет. Он стал хорошим специалистом, зарабатывал нормаль-
но, но каждый раз, проходя мимо витрины с красками, чув-
ствовал странную злость. Не на отца уже. На себя.

Когда он наконец купил кисти, ничего великого не про-
изошло. Не загремела музыка. Не пришло приглашение на
выставку. Он просто сел вечером за стол и неловко нарисо-
вал старую кружку. Рисунок был слабый. Но в его лице по-
явилось что-то детское, не в плохом смысле. Он будто вер-
нул себе комнату, которую когда-то заперли. Вот что делает
открытый ум. Он не сразу меняет судьбу. Он открывает за-
пертую комнату.

У каждого есть такие комнаты. У одного это музыка. У
другого вера. У третьего способность говорить нет. У чет-
вертого тело, которое он привык считать врагом. У пятого
деньги, перед которыми он либо раболепствует, либо пре-
зрительно кривится. У шестого любовь после развода. У
седьмого дружба с людьми из другого круга. Мы называем
эти двери опасными, потому что за ними неизвестность. Но
часто за ними лежит не опасность, а наша же жизнь, которую



 
 
 

мы слишком долго не пускали домой.
Закрытость поддерживается не только страхом. Ее под-

держивает выгода. Если я закрыт, мне не надо пересматри-
вать себя. Мне не надо извиняться. Не надо учиться. Не надо
начинать с нуля. Не надо признавать, что человек, которого
я осуждал, в чем-то был прав. Не надо видеть, что моя оби-
да стала удобной мебелью. Открытость нарушает этот поря-
док. Она приносит свежий воздух, а свежий воздух подни-
мает пыль.

Поэтому в первые дни открытость может раздражать. Че-
ловек решил быть шире, а внутри начались споры. Старые
мысли не уходят вежливо. Они возвращаются с доводами.
Они показывают вам все случаи, когда вы ошибались. Они
приводят родственников, которые будут недовольны. Они
цитируют прошлое. Не пугайтесь. Это не знак, что вы идете
не туда. Это знак, что прежняя система поняла: ее больше не
принимают без проверки.

Есть простая практика. В течение дня ловите себя на фра-
зе: это невозможно. Не спорьте с ней сразу. Не заменяйте
ее бодрой противоположностью. Просто добавьте к ней два
слова: я пока. Я пока не знаю, как простить. Я пока не пони-
маю, как начать. Я пока не вижу выхода. Я пока боюсь гово-
рить об этом. Эти два слова не делают проблему легкой, но
они оставляют дверь приоткрытой. Для внутренней жизни
это много.

Еще полезно слушать людей, которые не похожи на вас.



 
 
 

Не для того, чтобы соглашаться. Согласие не является целью.
Слушать надо, чтобы увидеть границы своей карты. Погово-
рите с человеком другой веры без желания победить. С чело-
веком другого возраста без снисходительной улыбки. С тем,
кто выбрал путь, который вы считали странным. С тем, кто
пережил то, чего вы не переживали. Иногда один спокойный
разговор делает больше, чем десять книг, потому что перед
вами не тезис, а живое лицо.

Но слушание требует дисциплины. Мы часто не слушаем,
а готовим ответ. Человек еще говорит, а мы уже строим воз-
ражение, ищем слабое место, вспоминаем похожую историю
о себе. Открытый ум сначала принимает факт присутствия
другого. Передо мной не функция, не представитель группы,
не носитель ошибки. Передо мной человек, у которого то-
же были ночи без сна, надежды, стыд, любовь, потери. Если
помнить это, даже спор становится чище.

Открытость к другим начинается с открытости к себе. Это
звучит мягко, но на практике неприятно. Нужно увидеть в
себе зависть и не спрятаться за мораль. Увидеть страх и не
назвать его благоразумием. Увидеть желание быть особен-
ным и не оправдать его духовными словами. Увидеть уста-
лость и не изображать железного человека. Закрытый ум го-
ворит: я не такой. Открытый говорит: во мне есть и это. Те-
перь посмотрим, что с этим делать.

Без такого взгляда духовная жизнь становится театром.
Человек говорит о мире, но дома все ходят вокруг него на



 
 
 

цыпочках. Говорит о служении, но помогает только там, где
его заметят. Говорит о вере, но не может вынести вопроса.
Говорит о свободе, но зависит от одобрения сильнее под-
ростка. Открытость снимает костюм. Иногда это стыдно. За-
то после этого можно наконец дышать.

Мир не обязан соответствовать нашим старым выводам.
Эта мысль может злить, если мы вложили в выводы много
лет. Но она же дает надежду. Если мир шире, значит, моя
история не закончена. Если я не знаю всего, значит, возмо-
жен новый ход. Если прошлое не является хозяином, значит,
я могу сегодня ответить иначе. Не идеально. Не красиво для
наблюдателей. Просто иначе.

Открытый ум связан с телом сильнее, чем принято ду-
мать. Закрытый человек часто напряжен. Он словно все вре-
мя держит оборону: плечи подняты, челюсть сжата, дыхание
короткое. Он защищает не только мнение, он защищает об-
раз себя. Попробуйте в минуту спора расслабить живот, опу-
стить плечи, сделать медленный вдох и сказать: возможно, я
чего-то не вижу. Для эго это почти поражение. Для души это
возвращение домой.

Есть люди, которые боятся, что открытость сделает их
бесформенными. Они думают: если я буду открыт ко всему,
мной начнут пользоваться, я потеряю принципы, стану со-
глашателем. Нет. Настоящая открытость не отменяет грани-
цы. Она делает их осознанными. Закрытый человек ставит
заборы там, где ему страшно. Открытый ставит границу там,



 
 
 

где она нужна для любви, честности и здоровья. Он может
сказать нет, но не строит из этого нет религию.

Представьте дом с окнами. Если окна забить досками,
внутрь не попадет вор, но и свет тоже не попадет. Если окна
оставить без рам и дверей, дом станет проходным двором.
Мудрость не в том, чтобы жить без стен или без окон. Муд-
рость в том, чтобы уметь открывать и закрывать сознатель-
но. Впускать воздух. Не впускать разрушение. Проверять.
Учиться. Не путать осторожность с каменной стеной.

Открытость к чуду особенно трудна людям, которые гор-
дятся своим умом. Ум нужен. Я не знаю ни одной достой-
ной жизни, которой помогла бы тупость. Но ум, оставшийся
без благоговения, быстро становится сухим. Он умеет раз-
бирать, но не умеет удивляться. Он объясняет любовь гор-
монами, песню набором звуков, верность социальным меха-
низмом, молитву психологической саморегуляцией. В этих
объяснениях может быть часть правды. Беда в слове часть,
которое гордый ум забывает.

Удивление возвращает человеку масштаб. Не детскую на-
ивность, а способность стоять перед жизнью без желания
немедленно присвоить ей ярлык. Иногда полезно выйти но-
чью и посмотреть на небо. Не для красивой сцены. Просто
чтобы вспомнить: ваши сегодняшние тревоги реальны, но
они не вся реальность. Где-то движутся огромные тела, свет
идет через расстояния, которые трудно представить, а вы
стоите на земле и все еще можете выбрать, каким тоном го-



 
 
 

ворить завтра утром с близким человеком. Это странное со-
четание малого и великого лечит лучше многих рассужде-
ний.

Открытость не требует, чтобы вы немедленно поверили в
себя. Иногда вера в себя звучит слишком громко. Начните
с более скромного: я допускаю, что во мне больше, чем я
привык использовать. Этого достаточно. Человек, который
допускает большее, уже иначе смотрит на день. Он замечает
случай. Он слышит предложение. Он пробует там, где рань-
ше отмахнулся бы. Он не делает из первой неудачи приговор.

Первая неудача вообще редко что-то доказывает. Ребенок
падает, когда учится ходить, и никто не говорит: видимо,
ходьба не его путь. Взрослый пишет плохую первую страни-
цу и решает, что не создан для письма. Проводит один труд-
ный разговор и решает, что честность разрушает отношения.
Садится в тишину, слышит шум мыслей и решает, что меди-
тация ему не подходит. Закрытый ум любит ранние выводы.
Открытый ум говорит: попробуем еще раз, но внимательнее.

Иногда открытость проявляется в готовности отказаться
от любимой обиды. Это тяжелая работа. Обида дает чело-
веку странное чувство превосходства. Пока я обижен, я как
будто прав. Мне должны. Мир обязан признать мой счет. Но
обида держит внимание на том, кто причинил боль, и забира-
ет силы у того, кто мог бы жить дальше. Открытый ум спра-
шивает: кем я стану, если перестану каждый день доказы-
вать, что со мной поступили плохо? Вопрос страшный, пото-



 
 
 

му что за ним пустое место. Но в этом месте может начаться
свобода.

Открытость к будущему начинается с отказа от роли зна-
тока собственного конца. Мы часто говорим о себе так, буд-
то уже прочитали последнюю страницу. Я не семейный чело-
век. Я не умею зарабатывать. Я всегда все бросаю. Я слиш-
ком мягкий. Я слишком поздно понял. Эти фразы кажутся
честными, но часто это заклинания. Повторяя их, человек
не описывает себя, а закрепляет. Попробуйте заменить точку
на запятую. Я так жил долго, но могу учиться. Я часто бро-
сал, но сегодня могу сделать один шаг. Я боялся, но страх не
подписывает мои решения.

Открытость к Богу, если вы готовы использовать это сло-
во, не сводится к принадлежности к учреждению или спору
о формулировках. Это готовность признать источник жиз-
ни больше своего контроля. Кто-то приходит к этому через
молитву, кто-то через тишину, кто-то через служение, кто-
то через красоту, кто-то через тяжелую потерю, после кото-
рой прежняя гордость треснула. Не спешите оценивать чу-
жую дверь. Смотрите, что происходит с человеком после то-
го, как он через нее вошел. Стал ли он добрее? Честнее? Сво-
боднее от тщеславия? Способнее служить? Вот проверка.

Если ваша вера делает вас жестоким, проверьте, что имен-
но вы называете верой. Если ваш скепсис делает вас высоко-
мерным, проверьте, что именно вы называете разумом. Если
ваша духовная практика делает вас нетерпимым к слабости



 
 
 

других, проверьте, не кормите ли вы через нее старое эго.
Открытость не дает нам спрятаться за благородные вывески.
Она спрашивает о плодах.

Сегодня, пока вы читаете, выберите одну область, где ваш
ум привык закрываться. Не десять. Одну. Может быть, это
деньги. Может быть, близость. Может быть, творчество. Мо-
жет быть, возраст. Может быть, тело. Может быть, Бог. Мо-
жет быть, люди, которые голосуют не так, живут не так, мо-
лятся не так, любят не так, говорят не так. Не надо сразу ме-
нять мнение. Просто скажите внутри: я готов увидеть боль-
ше, чем видел раньше.

Потом сделайте маленькое действие. Прочитайте страни-
цу автора, которого обычно отвергли бы. Позвоните чело-
веку и задайте вопрос без скрытого обвинения. Запишитесь
на пробное занятие. Пять минут посидите в тишине. Купи-
те карандаш. Отложите язвительный ответ. Спросите у ре-
бенка, что он думает, и не поправляйте его сразу. Признайте
в разговоре: я могу ошибаться. Маленькие действия кажут-
ся мелочами только уму, который любит большие обещания.
Жизнь меняется через повторяемые мелочи.

Вечером полезно спросить себя: где сегодня я закрылся
автоматически? Где сказал нет раньше, чем услышал? Где
защищал не истину, а привычный образ себя? Где мог бы
проявить любопытство, но выбрал презрение? Этот вопрос
не для наказания. Наказание редко делает человека мудрее.
Вопрос нужен, чтобы завтра заметить момент чуть раньше.



 
 
 

Открытая дверь не означает, что путь сразу станет ясным.
За дверью может быть коридор, лестница, еще одна дверь,
иногда беспорядок. Но воздух там другой. Человек, который
сделал хотя бы один честный шаг из внутреннего чулана, уже
знает: прежняя теснота не была судьбой. Она была привыч-
кой. А привычку можно менять.

Начните с этого. Сегодня не называйте невозможным то,
чего вы еще не поняли. Не называйте чужим то, с чем вы
еще не встретились по-настоящему. Не называйте собой то,
что в вас когда-то вложили без вашего согласия. Оставьте
место для большего. Не шумное, не показное, не для расска-
за знакомым. Просто место внутри, куда может войти новая
мысль, новый опыт, новый свет.

Когда ум открыт, жизнь не становится простой. Но она
перестает быть заранее проигранной. А этого достаточно для
первого дня.



 
 
 

 
Глава 3. Знать свою работу,

прежде чем требовать результата
 

В продажах есть одна неприятная правда, о которой редко
говорят в первый день. Человеку дают визитки, доступ к по-
чте, иногда красивую презентацию, иногда план на квартал.
Он кивает, улыбается, старается выглядеть уверенно. Потом
выходит из кабинета руководителя и понимает, что на самом
деле не знает, что именно от него ждут.

Формально всё ясно. Нужно продавать. Нужно приводить
клиентов. Нужно выполнять план. Нужно быть активным,
дисциплинированным, бодрым и желательно благодарным за
возможность. Но эти слова слишком широкие. За ними лег-
ко спрятать всё что угодно. Один руководитель под словом
«активность» понимает двадцать звонков в день. Другой -
три серьёзные встречи в неделю. Третий ждёт, что новый
продавец сам догадается, где лежит база, кто принимает ре-
шения у клиентов, как считаются скидки и почему один про-
дукт можно обещать за две недели, а другой нельзя обещать
вообще.

Так начинается первая путаница. Человек старается, но
старается не туда. Он работает много, но не тем способом.
Он готовится к разговору с клиентом, а потом выясняется,
что главным было не это, а отчёт в CRM. Он гонится за но-



 
 
 

вым клиентом, а компания ждала, что он прежде всего удер-
жит старых. Он продаёт то, что умеет объяснять, а не то, что
сейчас нужно продвигать компании. И чем больше он стара-
ется, тем больше устаёт.

Я видел таких людей много раз. Они не ленивые. Часто
наоборот. Они приходят раньше других, уходят позже, дер-
жат в голове десятки разговоров, записывают обещания на
обрывках бумаги, отвечают клиентам вечером. Но в конце
месяца их цифры выглядят слабо. Руководитель морщится.
Продавец оправдывается. Оба раздражены. И оба часто про-
пустили самый первый вопрос: что именно считается хоро-
шей работой в этой роли?

Без ответа на этот вопрос продавец похож на человека,
который вышел на поле, но не знает правил игры. Он может
быстро бегать. Может быть сильным, умным, настойчивым.
Но если он не понимает, где ворота и за что дают очки, его
энергия будет тратиться впустую.

Поэтому следующая ступень после правильного отноше-
ния к продаже - это понимание собственной работы. Не кра-
сивое понимание из должностной инструкции. Не общий на-
бор слов про развитие территории и построение долгосроч-
ных отношений. А простое, рабочее, почти грубое понима-
ние: за что мне платят, как измеряют мой вклад, кому я
должен помогать, какие продукты я продаю, каким клиен-
там, через какой процесс и где проходит граница моей от-
ветственности.



 
 
 

Многие продавцы боятся задавать эти вопросы. Им ка-
жется, что так они покажут слабость. Будто сильный человек
должен сам всё понять. На практике всё наоборот. Слабый
делает вид, что ему всё ясно. Сильный уточняет. Он не хочет
через три месяца узнать, что всё это время бежал не туда.

Есть ещё одна причина, почему люди не разбираются в
своей роли. Продажи манят свободой. Можно говорить с
разными людьми, ездить на встречи, самому планировать
день, влиять на доход. В этом есть азарт. Но свобода без по-
нимания правил быстро превращается в хаос. Продавец на-
чинает жить реакциями: клиент написал - отвечаю, руково-
дитель спросил - делаю отчёт, маркетинг прислал лид - зво-
ню, старый клиент пожаловался - тушу пожар. День запол-
нен. Неделя заполнена. А результата нет.

Работа продавца держится не только на умении убеждать.
Она держится на ясности. Ясности в целях, в деньгах, в про-
дукте, в территории, в роли, в ожиданиях руководителя и
в ожиданиях клиента. Чем меньше тумана, тем проще дей-
ствовать спокойно.

Первое, что стоит понять, - какие цели перед вами стоят.
Не на уровне «продать больше». Это пожелание, а не цель.
Цель имеет размер, срок и способ проверки. Сколько нуж-
но продать? За какой период? В какой категории? С каким
средним чеком? С какой маржой? За счёт новых клиентов
или существующих? Что важнее: сумма контрактов, количе-
ство сделок, удержание, повторные продажи, внедрение но-



 
 
 

вого продукта, вход в новую отрасль?
Однажды я разговаривал с продавцом, который гордился

тем, что закрыл много мелких сделок. Он действительно тру-
дился. Клиенты его любили, он быстро отвечал, не спорил
по пустякам, делал скидки, где мог. Но компания в тот год
пыталась зайти в крупных корпоративных клиентов. Ей нуж-
ны были не двадцать маленьких побед, а три серьёзных кон-
тракта, которые открывали бы путь дальше. Продавец считал
себя успешным, руководитель считал его слабым. Оба смот-
рели на разные табло.

Такое происходит постоянно. Компания думает стратеги-
ей, продавец думает ближайшей сделкой. Компания хочет
закрепиться в новом сегменте, продавец продаёт туда, где
проще. Компания хочет продвигать услугу с высокой мар-
жой, продавец тянет старый продукт, потому что его легче
объяснять. Компания ждёт прогнозов, продавец приносит
эмоции: «кажется, они готовы».

Профессионал не живёт догадками. Он выясняет, какое
табло главное. Это не значит, что ему всегда понравится
ответ. Иногда выясняется, что план жёсткий. Иногда - что
деньги платят не за то, что кажется самым интересным. Ино-
гда - что компания говорит о долгих отношениях, но преми-
рует только быстрые сделки. Тогда хотя бы понятно, в какой
системе вы находитесь.

Второй вопрос - как именно вы получаете деньги. На пер-
вый взгляд это странно объяснять взрослому человеку. Кто



 
 
 

же не знает свою зарплату? Но в продажах часто знают толь-
ко общие слова: оклад, процент, бонус, квартальная премия,
ускоритель, план. А детали начинают всплывать позже.

За что начисляется комиссия: за подписанный договор, за
выставленный счёт, за поступившие деньги, за отгрузку, за
внедрение? Учитывается ли скидка? Есть ли минимальная
маржа? Что происходит, если клиент платит частями? Что
считается новой продажей, а что продлением? Кто получает
процент, если в сделке участвовали двое? Когда выплачива-
ется бонус? Что будет, если клиент потом откажется?

Эти вопросы скучные только до первой спорной выплаты.
После неё они становятся очень живыми.

Компенсационный план - это не просто бухгалтерская бу-
мага. Это карта поведения, которое компания хочет полу-
чить. Если платят за новых клиентов, люди будут искать но-
вых клиентов. Если платят за удержание, они будут удержи-
вать. Если премируют только выручку и не смотрят на мар-
жу, продавцы начнут раздавать скидки. Если платят за ко-
личество встреч, появятся встречи ради встреч. Деньги учат
быстрее любых лозунгов.

Поэтому продавец должен понимать не только сколько он
может заработать, но и какое поведение от него покупает
компания. Это звучит сухо, но в этом много практической
пользы. Когда вы понимаете правила оплаты, вы перестаё-
те удивляться требованиям руководства. Вы видите связку
между планом, действиями и личным доходом.



 
 
 

Третий вопрос - математика продаж. Её не любят, пото-
му что она быстро снимает иллюзии. Можно сколько угодно
говорить о харизме, доверии, красивой презентации и пра-
вильных вопросах, но в конце всё упирается в простые чис-
ла. Сколько контактов нужно, чтобы получить одного заин-
тересованного клиента? Сколько заинтересованных превра-
щаются во встречу? Сколько встреч заканчиваются предло-
жением? Сколько предложений становятся сделкой? Какой
средний размер сделки? Сколько времени проходит от пер-
вого разговора до денег?

Когда этих чисел нет, продавец спорит с реальностью.
Ему кажется, что он «много общается». Кажется, что «рынок
сложный». Кажется, что «клиенты думают». Всё это может
быть правдой. Но без цифр нельзя понять, где именно про-
блема.

Допустим, продавец делает много первых звонков, но по-
чти не получает встреч. Значит, надо смотреть на список
клиентов, повод для звонка, первые фразы, ценность пред-
ложения. Другой получает встречи, но после них всё глох-
нет. Значит, проблема может быть в диагностике потребно-
сти, в умении говорить о ценности, в слабом следующем ша-
ге. Третий доходит до предложений, но проигрывает на цене.
Тут уже нужно разбирать, кому он продаёт, как обосновыва-
ет выгоду, с кем конкурирует и не слишком ли рано отдаёт
коммерческое предложение.

Математика продаж не унижает профессию. Она делает её



 
 
 

честной. Она показывает, где нужно улучшаться. Не вообще
«стань активнее», а конкретно: увеличь число подходящих
контактов, улучши переход во встречу, сократи срок сделки,
подними средний чек, укрепи повторные продажи.

Есть продавцы, которые боятся такой ясности. Им удоб-
нее жить в тумане, потому что в тумане всегда можно со-
слаться на обстоятельства. Но если человек хочет расти,
цифры ему нужны. Они неприятны, зато полезны.

Следующий слой - понимание стратегии компании. Про-
давец редко придумывает её сам, но он каждый день несёт её
в рынок. И если он не понимает, почему компания выбрала
именно такой способ продажи, он начинает действовать по
привычке.

Компания может продавать напрямую конечному клиен-
ту. Может работать через партнёров. Может делать ставку
на розницу, на онлайн, на личные встречи, на внутренние
продажи по телефону. Может делить рынок по регионам, по
отраслям, по размеру клиентов, по каналам. Эти решения
не появляются из воздуха. За ними стоит представление о
том, где находятся клиенты, как они покупают, сколько сто-
ит сделка, насколько она сложная и сколько людей участвует
в решении.

Если продукт простой, недорогой и понятный, личная
длинная продажа может быть слишком дорогой. Если реше-
ние сложное, дорогое и затрагивает несколько отделов кли-
ента, одной рассылкой его не продашь. Там нужны встре-



 
 
 

чи, вопросы, расчёты, согласования, внутренние союзники и
терпение.

Продавец должен понимать, в какой игре участвует. Он
продаёт товар, услугу, комплексное решение или добавку к
уже купленному? Он отвечает за первую сделку или за раз-
витие существующего клиента? Он охотится за новыми име-
нами или выращивает старые отношения? Он работает один
или как часть команды? От этого зависит почти всё: темп,
язык разговора, подготовка, документы, ожидания, даже ха-
рактер человека, которому такая работа подойдёт.

Продуктовая продажа часто требует ясного объяснения
особенностей и быстрой связи между потребностью и покуп-
кой. Услуга требует доверия к исполнителю, потому что кли-
ент покупает не коробку, а обещание будущей работы. Ре-
шение сложнее: оно собирается из продуктов, услуг, внед-
рения, поддержки, обучения, иногда из политических дого-
ворённостей внутри компании клиента. Там нельзя просто
сказать: «Вот что у нас есть». Нужно понять, что у клиента
болит, кто отвечает за эту боль, кто выиграет от решения,
кто будет мешать и как покупка изменит работу людей.

Я специально говорю об этом подробно, потому что мно-
гие провалы начинаются с неверного представления о том,
что именно продаётся. Продавец думает, что продаёт про-
грамму. Клиент покупает снижение риска. Продавец думает,
что продаёт обучение. Клиент покупает возможность быст-
рее выводить новых сотрудников на работу. Продавец дума-



 
 
 

ет, что продаёт оборудование. Клиент покупает надёжность
процесса и меньше аварий.

Когда продавец не видит этого различия, он говорит о ха-
рактеристиках. Когда видит - начинает говорить о результа-
те.

Теперь о территории и портфеле. Слово «территория»
звучит старомодно, будто речь только о географии. На прак-
тике территория - это не всегда карта. Это может быть список
клиентов, отрасль, сегмент, канал, набор продуктов, группа
партнёров. Это часть рынка, за которую вы отвечаете.

Плохой продавец воспринимает территорию как ограни-
чение. Хороший - как участок земли, который нужно изу-
чить. Кто уже покупает? Кто покупал раньше и ушёл? Кто
похож на лучших клиентов? Где есть быстрые возможности?
Где длинные, но крупные? Кто влияет на решения? Какие
события в отрасли могут подтолкнуть клиентов к покупке?
Какие конкуренты там сильны? Где компания уже имеет ре-
путацию, а где её придётся создавать почти с нуля?

Без такого взгляда продавец мечется. Сегодня он звонит
в одну отрасль, завтра в другую, послезавтра просит мар-
кетинг дать лиды, потом возвращается к старым знакомым.
Вроде бы работает. Но территория не становится понятнее.
А значит, не появляется управляемость.

Портфель тоже нужно знать не на уровне названий. Недо-
статочно помнить, что у компании есть пять продуктов и
три услуги. Нужно понимать, где каждый продукт уместен,



 
 
 

где опасен, где приносит деньги, где создаёт проблемы после
продажи, какие у него слабые места, какие вопросы задают
клиенты, какие обещания нельзя давать, кто внутри компа-
нии может помочь.

Особенно важно знать границы. Продавцы любят обе-
щать. Это часть темперамента профессии. Клиент спраши-
вает: «А можно быстрее?» Продавец отвечает: «Постараем-
ся». Клиент спрашивает: «А это точно совместимо?» Про-
давец говорит: «Думаю, да». Клиент просит особое условие,
продавец кивает, потому что боится потерять сделку. А по-
том начинается жизнь после продажи. И выясняется, что
быстрее нельзя, совместимость требует доработки, особое
условие никто не согласовал.

Так продавец выигрывает разговор и проигрывает дове-
рие.

Знать портфель - значит понимать не только преимуще-
ства, но и ограничения. Это не делает продажу слабее. На-
оборот, клиент быстрее верит человеку, который не пыта-
ется сделать вид, что его решение идеально для всего. Уве-
ренность без границ выглядит как самоуверенность. Уверен-
ность с границами выглядит как профессионализм.

Есть ещё одна тема, которую часто недооценивают: функ-
ции продавца. В реальной работе продавец редко просто
«продаёт». В разные моменты он становится исследовате-
лем, стратегом, переводчиком, переговорщиком, координа-
тором, внутренним адвокатом клиента, защитником интере-



 
 
 

сов своей компании, иногда почти диспетчером.
До сделки он собирает факты. Кто клиент? Что происхо-

дит в его бизнесе? Почему вопрос возник сейчас? Кто недо-
волен текущим положением? Кто будет платить? Кто будет
пользоваться? Кто может заблокировать покупку? На этом
этапе продавец похож на разведчика. Его задача не шуметь,
а понять.

Потом он формулирует сообщение. Не общее, не реклам-
ное, а такое, которое попадёт в нужного человека. Финан-
совому директору не всегда нужны те же слова, что техни-
ческому специалисту. Генеральный директор слушает ина-
че, чем руководитель отдела, который будет руками внедрять
решение. Один думает о риске, другой о сроках, третий о
личной ответственности, четвёртый о том, как не выглядеть
глупо перед начальством.

Затем продавец общается. Здесь уже важны вопросы, па-
узы, ясность, умение не перебивать, способность объяснить
сложное простыми словами. Хороший продавец не засыпает
клиента фактами. Он помогает ему принять решение. Это
разные вещи.

В момент сделки продавец становится человеком, кото-
рый двигает процесс. Он не ждёт, что всё случится само. Он
договаривается о следующем шаге, уточняет критерии, воз-
вращает разговор к ценности, снимает препятствия, привле-
кает нужных людей. Но при этом не давит там, где клиент
ещё не готов. Давление может ускорить подпись, но часто



 
 
 

ломает отношения.
После сделки роль меняется. Теперь нужно проследить,

чтобы обещанное стало реальностью. Многие продавцы те-
ряют интерес сразу после подписи. Они уже мысленно в сле-
дующей возможности. Но для клиента продажа только нача-
лась. Он поставил репутацию на карту. Он выбрал постав-
щика. Он ждёт результата. И если в этот момент продавец
исчезает, клиент делает простой вывод: до денег с ним раз-
говаривали, после денег он стал менее важен.

Профессионал так не делает. Он понимает, что повторная
продажа часто начинается в первый день после первой сдел-
ки.

Есть и управленческая часть. Даже если у продавца нет
подчинённых, он управляет процессом. Ведёт прогноз, об-
новляет данные, следит за сроками, сообщает о рисках, ко-
ординирует людей внутри компании. Это не бюрократия ра-
ди бюрократии. Это способ не обманывать себя и других.

Конечно, отчёты могут быть бессмысленными. Бывают
компании, где продавец тратит больше времени на заполне-
ние полей, чем на клиентов. Но из этого не следует, что по-
рядок не нужен. Нужен. Просто порядок должен помогать
продавать, а не заменять продажу.

Отдельно стоит сказать о роли советника. Это слово ча-
сто используют слишком легко. Любой человек после двух
встреч уже пишет в презентации, что он доверенный парт-
нёр. Клиент обычно смотрит на это спокойнее. Для него до-



 
 
 

верие появляется не от слов. Оно появляется, когда прода-
вец несколько раз подряд оказался полезным, не соврал, не
спрятался, не стал выжимать сделку любой ценой, признал
ограничение, помог разобраться и довёл обещание до конца.

Советник - это не тот, кто красиво говорит. Это тот, кого
клиент готов позвать до принятия решения, а не после того,
как всё уже решено и нужно только выбить скидку.

Чтобы дойти до такой позиции, продавцу нужно знать
свою работу глубже, чем принято. Нужно понимать компа-
нию, клиента, продукт, процесс, деньги и собственные обя-
занности. И тут полезно задать себе несколько прямых во-
просов.

Что мой руководитель считает хорошей неделей? Не в
общем, а конкретно. Сколько новых разговоров, сколько
встреч, сколько предложений, какие продвижения по теку-
щим сделкам, какие обновления в системе.

Какие сделки компания хочет видеть чаще? Быстрые и ма-
ленькие? Длинные и крупные? С высокой маржой? С новым
продуктом? С клиентами из определённой отрасли?

Какие клиенты для нас нежелательны? Этот вопрос редко
задают, а зря. Не каждый клиент стоит усилий. Есть клиен-
ты, которые требуют огромной поддержки, выбивают цену,
задерживают оплату, спорят по каждому пункту и не дают
развития. Начинающий продавец радуется любой подписи.
Опытный понимает, что плохая сделка может съесть больше,
чем принесла.



 
 
 

Кто внутри компании должен быть рядом со мной в слож-
ной продаже? Технический специалист, юрист, руководи-
тель внедрения, финансовый человек, директор? Когда их
подключать? Что им нужно передать, чтобы они помогли, а
не просто пришли на встречу неподготовленными?

Какие обещания я имею право давать сам, а какие дол-
жен согласовывать? Это вопрос, который спасает отноше-
ния. Лучше один раз показаться осторожным, чем потом три
месяца объяснять, почему обещанное не выполняется.

Если продавец отвечает на эти вопросы честно, его рабо-
та меняется. Он меньше суетится. Он перестаёт путать заня-
тость с результатом. Он видит, какие действия ведут к день-
гам, какие к доверию, какие к пустой усталости.

Но понимание роли не появляется за один разговор. Его
нужно собирать. Из бесед с руководителем. Из старых сде-
лок. Из проигрышей. Из разговоров с лучшими продавца-
ми. Из жалоб клиентов. Из внедрений, которые прошли пло-
хо. Из вопросов бухгалтерии. Из того, как компания реально
живёт, а не как она описывает себя в презентации.

Хороший способ быстро вырасти - попросить показать
три выигранные сделки и три проигранные. Не красивую ис-
торию успеха, а рабочие материалы: откуда пришёл клиент,
какие были письма, кто участвовал, где возникли сомнения,
почему выбрали нас или не выбрали, что обещали, что слу-
чилось после подписи. В таких разборах профессия видна
лучше, чем на любом тренинге.



 
 
 

Ещё полезнее поговорить с людьми, которые принимают
эстафету после продавца. С внедрением, поддержкой, про-
изводством, доставкой, аккаунт-менеджерами. Они быстро
расскажут, какие обещания продавцов создают проблемы.
Сначала это неприятно слушать. Потом понимаешь, что это
золото. Потому что клиент судит не по тому, как красиво
прошла встреча. Он судит по тому, получил ли он то, ради
чего покупал.

Есть продавцы, которые считают внутренние разговоры
пустой тратой времени. Им кажется, что главное - быть пе-
ред клиентом. Да, перед клиентом нужно быть. Но если внут-
ри компании вас считают человеком, после которого все-
гда пожар, вам будет всё труднее продавать сложные вещи.
Люди не будут спешить вам помогать. Руководители будут
осторожнее согласовывать условия. Технические специали-
сты будут вздыхать перед совместными встречами. А клиент
почувствует разлад, даже если никто не скажет ему об этом
прямо.

Продажи - командная работа, даже когда продавец полу-
чает личную комиссию.

Понимание роли помогает ещё в одном: оно снижает оби-
ду. Новички часто обижаются на требования. Почему нужно
заполнять систему? Почему нужно считать воронку? Поче-
му нельзя дать скидку? Почему надо согласовывать нестан-
дартное условие? Почему руководитель спрашивает о следу-
ющем шаге, если клиент «почти готов»?



 
 
 

Часть требований действительно бывает глупой. Но часть
существует потому, что компания уже обожглась. Кто-то ко-
гда-то не внёс данные, и клиент потерялся. Кто-то дал скид-
ку, и сделка стала убыточной. Кто-то пообещал невозмож-
ное, и потом вся команда спасала отношения. Кто-то сказал
«почти готов», а через месяц выяснилось, что у клиента во-
обще нет бюджета.

Когда понимаешь устройство работы, меньше хочется
спорить с каждым правилом. Появляется другой вопрос: по-
могает это правилo продавать и выполнять обещания или
только создаёт шум? С таким вопросом можно идти к руко-
водителю уже не как обиженный исполнитель, а как взрос-
лый человек.

В продажах зрелость проявляется не в том, что человек
всегда уверен. Зрелость проявляется в том, что он умеет
уточнять, считать, договариваться, признавать ограничения
и действовать внутри реальности, а не внутри своих надежд.

Можно быть обаятельным и не понимать свою роль. Мож-
но быть активным и не понимать стратегию. Можно любить
продукт и не знать, как он приносит деньги клиенту. Можно
много работать и не приближаться к плану. Всё это встреча-
ется каждый день.
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