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Вашу идею озвучил кто-то другой, и все аплодировали.Вы были готовы.
Аргументировали. Объясняли. В ответ тишина.Проблема не в вас. Проблема
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Никаких манипуляций. Только понимание того, как работает мозг, и умение
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«Это была моя идея»

Как убеждать людей так, чтобы они сами хотели то, что нужно вам

Посвящение

Этой книге не нужен герой на обложке.
Она написана для тех, кто устал доказывать, продавливать и объяснять очевидное.

Для тех, кто знает правильный ответ — но не может достучаться. Для тех, кто однажды
наблюдал, как их идею озвучивает кто-то другой — и все аплодируют.

Вы были правы. Просто играли не по тем правилам. Эта книга — для вас.

Предисловие

Есть один разговор, который я помню до мельчайших деталей.
Переговорная комната на девятом этаже. Большой стол, шесть человек, кофе который

никто не пьёт. Руководитель отдела — назовём его Андрей — представляет проект, над кото-
рым его команда работала три месяца. Слайды чёткие, цифры убедительные, логика железная.

Директор слушает. Кивает. И в конце говорит одну фразу: — Идея интересная. Но я пока
не готов это поддержать.

Всё. Три месяца работы. Шесть человек. И одно предложение которое закрывает дверь.
Андрей вышел из переговорки с видом человека, которого только что сбила машина.

Он был уверен в своей правоте. Данные подтверждали каждый его аргумент. Логика была без-
упречной.

Но он проиграл. Не потому что был неправ. А потому что не понимал одного простого
закона человеческой психологии: люди поддерживают не лучшие идеи. Они поддержи-
вают свои идеи.

Директор не отверг проект Андрея потому что тот был плохим. Он отверг его потому что
это был чужой проект. Чужая идея. Чужое решение. А принимать чужие решения — особенно
когда ты наверху — психологически некомфортно.

Андрей пытался убедить. Директор защищался. Это не исключение. Это правило.
Я наблюдал эту сцену в десятках вариаций. Менялись люди, компании, суммы на кону.

Неизменным оставалось одно: тот кто давил логикой и аргументами — проигрывал. Тот кто
умел сделать так чтобы идея казалась чужой — выигрывал.

Второй тип людей я называю Охотниками. Охотник не атакует в лоб. Он не уговаривает
и не продавливает. Он создаёт условия в которых нужное решение кажется собеседнику его
собственным. Он задаёт вопросы — и человек сам приходит к нужному выводу. Он бросает
семена идей — и через две недели человек озвучивает «свою» мысль на совещании.

Охотник получает результат. Толкач получает сопротивление.
Эта книга — практическое руководство по превращению из Толкача в Охотника.
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Никакой теории ради теории. Никаких абстрактных советов «будьте эмпатичнее».
Только конкретные техники, скрипты, схемы и упражнения которые работают в реальных ситу-
ациях — в офисе, на переговорах, дома, в мессенджерах.

За 90 дней работы с этой книгой вы:
— Научитесь диагностировать сопротивление собеседника до того как оно возникло
— Освоите технику посева идей — самый мощный инструмент влияния без давления
— Получите 25 готовых вопросов-шаблонов для любых ситуаций
— Научитесь вести переговоры с боссом, командой, клиентами и близкими так чтобы

они сами предлагали то что вам нужно
— Выстроите репутацию человека к которому приходят за советом — и уходят с реше-

нием
Это не манипуляция. Это понимание того как работает человеческий мозг — и умение

говорить на его языке.
Разница принципиальная. Манипулятор добивается своего за счёт другого. Охотник

создаёт ситуацию в которой оба получают то что хотят. Просто один из них знает об этом
заранее.

Книга построена как система. Четыре части, шестнадцать глав, прогрессирующая слож-
ность. Часть I — фундамент. Вы поймёте почему прямой напор не работает и где находитесь
сейчас.

Часть II — основное оружие. Семь ключевых техник Охотника от посева идей до исто-
рий-ловушек.

Часть III — продвинутые сценарии. Влияние на босса, команду, клиентов, партнёров и
близких. Часть IV — уровень Мастера. Защита от манипуляций, личный бренд, стратегия на
годы вперёд.

В конце каждой главы — упражнение и план действий. В конце книги — 30-дневный
трекер, 15 скриптов и 8 рабочих листов.

Читайте последовательно. Делайте упражнения. Не пропускайте практику ради скорости.
Через 90 дней вы будете играть по другим правилам.
Начнём.



Н.  Когни.  «Это была моя идея»

7

 
Введение

 
Правила игры, о которых вам никто не говорил.
Представьте двух людей. Оба умные. Оба компетентные. Оба знают своё дело лучше

большинства коллег в комнате.
Первый регулярно получает отказы. Его идеи «рассмотрят позже». Его предложения

«требуют доработки». Его проекты застревают на согласовании месяцами. При этом он рабо-
тает больше всех, готовится тщательнее всех и аргументирует убедительнее всех. Он искренне
не понимает почему система работает против него.

Второй получает одобрение почти на всё. Его идеи принимают быстро. Люди вокруг него
как будто сами хотят помогать. Боссы цитируют его мысли на совещаниях как свои собствен-
ные — и он не возражает. Клиенты подписывают контракты без долгих торгов. Команда выпол-
няет задачи без напоминаний.

Разница между ними не в интеллекте. Не в опыте. Не в связях и не в удаче.
Разница в том, что второй человек понял одно правило — которое первый никогда не

изучал. Ни в школе, ни в университете, ни на тренингах по переговорам.
Это правило звучит так:
Люди никогда не сопротивляются своим собственным идеям.
Всё остальное в этой книге — следствие этого одного закона.
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Почему нас учат не тому

 
Система образования построена на передаче знаний. Учитель знает — ученик не знает.

Учитель говорит — ученик слушает. Учитель оценивает — ученик принимает оценку.
Эта модель глубоко прошита в нас к восемнадцати годам. Мы усваиваем простую логику:

если ты прав и можешь доказать свою правоту — ты победишь. Лучший аргумент выигрывает.
Самые убедительные данные решают спор.

Потом мы выходим в реальный мир — и обнаруживаем что это не работает.
Руководитель отклоняет идею не потому что она плохая — а потому что она угрожает его

контролю. Коллега саботирует проект не потому что видит в нём слабые места — а потому что
его не спросили в начале. Клиент уходит к конкуренту не потому что тот предложил лучшее
решение — а потому что менеджер конкурента лучше слушал.

Логика и факты работают с компьютерами. С людьми работает психология.
Но психологии влияния нас не учат. Нам говорят «будьте убедительны» — но не объяс-

няют как. Нам говорят «умейте продавать идеи» — но не дают инструментов. Нам говорят
«развивайте эмоциональный интеллект» — и на этом останавливаются.

Результат — миллионы умных, компетентных, работящих людей которые годами бьются
об стену. Они знают правильные ответы. Они не могут их реализовать. Они думают что про-
блема в них — недостаточно харизматичны, недостаточно напористы, недостаточно «продаж-
ники».

Проблема не в них. Проблема в инструментах.
Эта книга даёт правильные инструменты.

Что такое мягкое влияние и почему оно сильнее давления.

Слово «влияние» у многих вызывает лёгкое беспокойство. Сразу возникают ассоциации
— манипуляция, нечестность, скрытые мотивы.

Давайте разберёмся с этим сразу, в самом начале, чтобы больше не возвращаться.
Влияние — это любое действие которое меняет мысли, решения или поведение другого

человека. По этому определению влияние абсолютно нейтрально. Когда врач объясняет паци-
енту почему важно принимать лекарства — это влияние. Когда мать убеждает ребёнка есть
овощи — это влияние. Когда руководитель вдохновляет команду на сложный проект — это
влияние.

Влияние становится манипуляцией в одном единственном случае: когда оно направлено
против интересов человека на которого направлено.

Охотник работает иначе. Его задача — найти точку в которой его цель и цель собеседника
совпадают. И создать условия в которых человек сам движется к этой точке. Никакого обмана.
Никакого ущерба.

Просто понимание психологии и умение говорить на языке который мозг собеседника
воспринимает без защиты.

Теперь о силе.
Давление работает быстро — и недолго. Когда вы продавливаете решение силой аргумен-

тов или авторитета, человек подчиняется. Но внутри него остаётся сопротивление. Он выпол-
няет задачу — но без энтузиазма. Он соглашается с решением — но при первой возможности
саботирует его. Он говорит «да» на совещании — и «но» в коридоре после.

Мягкое влияние работает медленнее — и навсегда. Когда человек сам приходит к реше-
нию, он его защищает. Он вкладывается в реализацию. Он рассказывает другим как это была
его идея.
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Потому что это и правда была его идея — просто вы создали условия в которых она у
него появилась.

Это не просто этичнее. Это эффективнее.

Три типа людей которых вы встретите в этой книге.

За годы наблюдений за тем как люди влияют друг на друга — в офисах, на переговорах,
в семьях, в мессенджерах — выкристаллизовались три чётких типа.

Толкач. Самый распространённый тип. Толкач убеждён что правота — это достаточное
основание для победы. Он готовится, аргументирует, настаивает. Когда встречает сопротивле-
ние — усиливает давление. Приводит больше данных, повышает голос, апеллирует к логике и
здравому смыслу. Не понимает почему люди не слышат очевидного. Часто умный, часто прав
— и часто проигрывает.

Манипулятор. Понял что прямой напор не работает — и пошёл в другую крайность.
Использует психологические трюки, скрытые техники влияния, давление через эмоции или
страх. Добивается краткосрочных результатов. Разрушает доверие. В долгосрочной перспек-
тиве проигрывает ещё хуже Толкача — потому что люди чувствуют манипуляцию и закрыва-
ются навсегда.

Охотник. Понял главный закон. Не давит и не манипулирует. Создаёт условия. Задаёт
вопросы которые ведут собеседника к нужному выводу.

Сеет идеи которые прорастают в голове другого человека как его собственные. Строит
доверие заранее — до того как оно понадобится. Получает результаты стабильно, без выгора-
ния, без разрушения отношений.

Сейчас вы скорее всего Толкач. Большинство людей — Толкачи. Это не оскорбление —
это просто отправная точка.

К концу этой книги вы будете Охотником.
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Как устроена эта книга

 
Структура книги — это не случайный набор глав. Это система с внутренней логикой.

Каждая часть строится на предыдущей. Пропускать главы — значит строить дом без фунда-
мента.

Часть I. Подготовка Охотника.
Прежде чем получить инструменты — нужно понять почему старые не работают. Пер-

вые три главы отвечают на три ключевых вопроса: почему прямой напор убивает карьеру, как
работает психология сопротивления в мозге собеседника, и где вы находитесь прямо сейчас
на шкале влияния.

Многие хотят пропустить эту часть и сразу перейти к техникам. Не делайте этого. Чело-
век который использует технику не понимая механизма — как водитель который нажимает на
газ не зная где тормоз.

Часть II. Основное оружие Охотника.
Шесть глав — шесть ключевых техник. Каждая техника — отдельный инструмент кото-

рый работает самостоятельно. В комбинации они создают систему влияния которую невоз-
можно игнорировать.

Подготовка почвы. Посев идей. Мастерство вопросов. Иллюзия выбора. Исто-
рии-ловушки. Закрепление победы. Это не просто названия глав — это последовательность
действий которую Охотник использует в каждом важном разговоре.

Часть III. Продвинутые сценарии.
Теория без практики мертва. Пять глав этой части — конкретные ситуации с конкрет-

ными скриптами. Влияние на босса и топ-менеджмент. Мотивация команды без микроменедж-
мента. Закрытие клиентов без давления. Влияние на партнёров. И — глава которую многие
считают самой важной — влияние в личной жизни без разрушения доверия.

Часть IV. Мастерство и защита.
Финальные две главы для тех кто прошёл весь путь. Двенадцать опасных ошибок Охот-

ника — и как их избежать. И главное: как превратить навык мягкого влияния в личный бренд
и долгосрочную стратегию.
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Как читать эту книгу

 
Есть два способа читать книги по саморазвитию. Первый способ — прочитать от начала

до конца, подчеркнуть интересные мысли, закрыть книгу и ничего не изменить в своей жизни.
Статистика говорит что так поступают около 94% читателей подобных книг.

Второй способ — использовать книгу как тренажёр. Читать главу. Делать упражнение.
Применять в реальной ситуации на этой же неделе. Фиксировать результат. Переходить к сле-
дующей главе.

Эта книга написана для второго способа. Поэтому в конце каждой главы — не просто
«вопросы для размышления». Конкретные упражнения с чёткими инструкциями. План дей-
ствий на ближайшие 7 дней. Шаблоны которые можно заполнить прямо сейчас.

В конце книги — 30-дневный трекер с ежедневными заданиями. Это не мотивационный
плакат. Это рабочий инструмент. Распечатайте или перенесите в заметки. Отмечайте каждый
день.

Через 90 дней последовательной практики — не чтения, а практики — вы заметите изме-
нения которые сложно будет не заметить. Люди начнут по-другому реагировать на ваши слова.
Решения которые раньше зависали на неделями начнут приниматься быстро. Разговоры кото-
рые раньше заканчивались стеной — начнут заканчиваться согласием.

Это не магия. Это навык. Как вождение автомобиля или игра на гитаре. Сначала — созна-
тельные усилия и неловкость. Потом — автоматизм.



Н.  Когни.  «Это была моя идея»

12

 
О языке этой книги

 
Вы заметите что здесь нет академического языка. Нет ссылок на диссертации и мета-ана-

лизы каждые две страницы. Нет терминологии ради терминологии. Это сознательное решение.
Когда нейробиолог пишет книгу для коллег — академический язык уместен. Когда прак-

тик пишет для людей которым нужны результаты — он пишет на языке результатов.
Там где психологические концепции важны для понимания — они объяснены простым

языком. Эффект владения. Реактанс. Когнитивный диссонанс. Вы встретите эти термины — и
поймёте их не как определения из учебника, а как описание того что происходит в реальных
разговорах.

Кейсы в книге — реальные. Имена изменены. Ситуации — нет. Вы будете узнавать в них
себя, своих коллег, своих боссов. Это нормально. Это значит что механизмы универсальны.
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Несколько слов о честности

 
Эта книга не обещает что вы будете получать «да» в ответ на всё и всегда.
Это невозможно — и любой кто обещает такое лжёт.
Что реально: вы будете получать «да» значительно чаще чем сейчас. Вы будете получать

его от людей от которых раньше слышали только «нет». Вы будете тратить меньше энергии на
убеждение и больше — на реализацию.

И ещё одно честное предупреждение.
Техники в этой книге работают. Это проверено на практике в сотнях реальных ситуаций.

Но они работают только если вы их используете. Знание без действия — это просто информа-
ция.

Информация не меняет жизнь. Действия меняют. Читайте. Делайте упражнения. Приме-
няйте.

Ошибайтесь. Корректируйте. Применяйте снова. Через девяносто дней оглянитесь назад.
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Последнее перед началом

 
Помните Андрея из начала этого предисловия?
Через год после того провального совещания он вернулся к тому же директору. С той

же идеей. Но теперь он не пришёл с презентацией и аргументами. Он начал за три недели до
встречи. Небольшие разговоры в коридоре. Правильные вопросы на еженедельных летучках.
Одна история про компанию-конкурента рассказанная как бы между делом. Один «случай-
ный» документ оставленный на столе переговорной.

На встрече директор сам поднял тему. Сам предложил идею. Сам попросил Андрея её
проработать.

Андрей не произнёс ни одного аргумента из своей старой презентации. Он просто кивнул
и сказал: Отличная мысль. Я как раз думал об этом направлении. Проект был запущен через
две недели. Это и есть метод Охотника.

Давайте начнём его изучать.
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Глава 1. Почему прямой напор убивает
карьеру (и как Охотник выигрывает)

Человек который всегда был прав
 

Максим Соколов был лучшим аналитиком в компании.
Это не преувеличение — это факт который признавали все включая тех кто его недолюб-

ливал. Его отчёты были безупречны. Его прогнозы сбывались. Его презентации были настолько
чёткими и логичными что казалось — после них невозможно принять неправильное решение.

Максим знал что он лучший. И это была его главная проблема. Он пришёл в компанию
в двадцать восемь лет с амбициями и энергией. За три года вырос до среднего менеджера.
Руководил командой из семи человек. Получал хорошие бонусы. Всё шло по плану.

А потом случился тот разговор. Компания переживала реструктуризацию. Новый дирек-
тор по операциям — назовём его Виктор Павлович — пришёл с идеей объединить два отдела.
Максим увидел в этом решении катастрофу. Он посчитал. Он проанализировал. Он подгото-
вил сорокастраничный доклад с данными за три года, сравнительными таблицами и прогно-
зами на пять лет вперёд.

Доклад был блестящим. Логика — железной. Выводы — очевидными для любого разум-
ного человека.

На совещании Максим изложил всё это Виктору Павловичу. Чётко, структурированно,
уверенно. Когда директор попытался возразить — Максим мягко, но твёрдо его перебил. При-
вёл контраргумент. Когда директор привёл другой довод — Максим снова ответил данными.
Он был готов к любому возражению. Он выиграл каждый раунд этой дискуссии.

Через три дня Максима вызвали в HR. Официальная формулировка была размытой —
«несоответствие корпоративной культуре» и «сложности в коммуникации с руководством».
Неофициально один из коллег рассказал ему позже что Виктор Павлович сказал примерно
следующее: «Этот человек не умеет работать в команде. Он считает себя умнее всех. С ним
невозможно иметь дело.»

Максим был уволен.
Идея объединения отделов была реализована. Через восемь месяцев она провалилась

именно так как Максим и предсказывал. Компания потеряла деньги. Несколько ключевых
сотрудников ушли.

Но Максима там уже не было.
Эта история не про несправедливость корпоративного мира. Не про то что умных людей

не ценят. Она про один фундаментальный просчёт который Максим совершал снова и снова
на протяжении всей своей карьеры — и который в тот день стоил ему должности.

Максим думал что его задача — быть правым. Его настоящая задача была другой —
сделать так чтобы правильное решение было принято.

Это две совершенно разные задачи. И путают их гораздо чаще чем кажется.
Семь скрытых причин почему люди сопротивляются прямому давлению.
Когда мы сталкиваемся с сопротивлением — первый инстинкт почти всегда одинаковый.

Усилить давление. Добавить аргументов. Говорить громче, убедительнее, настойчивее. Логика
кажется железной: если человек не согласился — значит я недостаточно объяснил. Объясню
лучше — согласится.

Эта логика неверна. И вот почему. Сопротивление в большинстве случаев не рацио-
нально. Оно не про аргументы. Оно про психологию. А психология работает по своим законам
— которые часто идут вразрез со здравым смыслом.
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Вот семь реальных причин почему люди говорят «нет» даже когда ваше предложение
объективно выгодно для них.

Причина 1. Угроза автономии.
Человеческий мозг эволюционно заточен на защиту собственной свободы выбора. Пси-

хологи называют это реактансом — состоянием когда человек чувствует что его свободу огра-
ничивают и автоматически начинает сопротивляться.

Когда вы давите аргументами и настаиваете на своём — мозг собеседника воспринимает
это не как помощь, а как угрозу. Не важно насколько ваша идея хороша. Важно что она пришла
снаружи и с давлением. Это автоматически активирует режим защиты.

Результат: чем сильнее вы давите — тем сильнее сопротивление. Не потому что человек
глупый или упрямый. А потому что его мозг делает именно то для чего он создан.

Причина 2. Эффект владения.
Нобелевский лауреат Даниэль Канеман описал это явление так: люди ценят то чем уже

владеют примерно в два раза больше чем то что могут приобрести.
Применительно к идеям это работает так: человек который уже принял какое-то решение

или придерживается какой-то позиции — психологически «владеет» этой позицией.
Отказаться от неё означает потерю. А потери мозг воспринимает острее чем приобрете-

ния.
Когда Максим пришёл к Виктору Павловичу с контраргументами — директор уже «вла-

дел» своей идеей объединения отделов. Каждый аргумент Максима воспринимался не как
полезная информация а как попытка отнять что-то своё. Защитная реакция была неизбежна.

Причина 3. Угроза статусу.
Особенно острая причина для людей находящихся выше вас в иерархии. Когда подчи-

нённый доказывает что босс неправ — даже самыми вежливыми словами — это воспринима-
ется как угроза статусу и авторитету.

Виктор Павлович был новым директором. Он только что пришёл в компанию. Его авто-
ритет ещё не был установлен. В этом контексте публичное несогласие со стороны подчинённого
— даже аргументированное — воспринималось как вызов. Как попытка показать что новый
директор не знает что делает.

Рациональный ответ на такую угрозу — рассмотреть аргументы по существу. Психоло-
гический ответ — устранить источник угрозы.

Максима устранили.
Причина 4. Когнитивный диссонанс.
Когда новая информация противоречит уже принятому решению — мозг испытывает

дискомфорт. Это называется когнитивным диссонансом. Чтобы избавиться от дискомфорта
мозг делает одно из двух: либо меняет решение, либо отвергает информацию.

Изменить уже принятое решение — психологически дорого. Это означает признать что
был неправ.

Означает потратить энергию на пересмотр. Означает объяснять окружающим почему
позиция изменилась.

Отвергнуть информацию — дёшево и быстро. Найти изъян в аргументах. Усомниться в
компетентности источника. Объявить данные неполными или нерелевантными.

Угадайте что выбирает мозг в большинстве случаев.
Причина 5. Социальное давление группы.
Люди редко принимают решения в вакууме. Вокруг каждого человека есть группа —

коллеги, партнёры, команда, руководство выше — мнение которой имеет значение. Изменить
позицию под давлением одного человека означает потерять лицо перед группой.
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Если Виктор Павлович отступил бы от своей идеи после разговора с Максимом — что
подумали бы другие руководители? Что новый директор меняет решения под давлением под-
чинённых? Что с ним можно так поступать?

Социальная цена согласия с Максимом была выше чем цена провала проекта через
восемь месяцев. По крайней мере так это выглядело в момент принятия решения.

Причина 6. Эффект первого впечатления. Психологи называют это якорным
эффектом. Первое мнение которое человек составил по какому-то вопросу становится якорем.
Вся последующая информация оценивается относительно этого якоря.

Виктор Павлович пришёл в компанию с готовой идеей об объединении отделов. Воз-
можно он видел как это сработало где-то раньше. Возможно это было частью его общей стра-
тегии. Так или иначе — этот якорь был брошен до того как Максим открыл рот.

Аргументы Максима не рассматривались сами по себе. Они рассматривались через
призму уже существующего якоря. И автоматически воспринимались как угроза этому якорю
а не как самостоятельная ценная информация.

Причина 7. Усталость от убеждения.
Есть парадоксальный эффект который хорошо знают опытные переговорщики: чем

больше вас убеждают — тем меньше хочется соглашаться. Это не упрямство. Это защитная
реакция психики на ощущение что тобой управляют. Когда человек чувствует что его ведут к
заранее определённому выводу — даже если этот вывод разумный — он инстинктивно сопро-
тивляется самому процессу. Не содержанию. Процессу.

Максим провёл с Виктором Павловичем больше двух часов. Каждый раз когда директор
пытался завершить разговор — Максим приводил новый аргумент. К концу встречи директор
уже сопротивлялся не идее Максима. Он сопротивлялся самому Максиму.

Читая эти семь причин вы наверняка узнали ситуации из своей жизни. Возможно поняли
почему какой-то важный разговор пошёл не так как вы рассчитывали. Это нормально. Эти
механизмы универсальны — они работают у всех людей независимо от культуры, образования
и должности. Понимание этих причин — первый шаг. Потому что бороться с механизмом
который не понимаешь невозможно.
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Толкач против Охотника: таблица сравнения

 
Перед вами два подхода к влиянию. Прочитайте внимательно — и честно ответьте себе

в каком столбце вы узнаёте себя чаще.
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Если вы честно смотрели на этот список — вы уже знаете где находитесь. Хорошая
новость: колонка справа — это не врождённый талант. Это навык. И он поддаётся тренировке.

Диагностика: 10-секундный тест
«Толкач ли вы?»

Ответьте «да» или «нет» на каждый вопрос. Отвечайте быстро — первая реакция честнее
обдуманного ответа.

— Когда вы готовитесь к важному разговору — вы в первую очередь думаете об аргу-
ментах которые приведёте?

— Когда собеседник не соглашается — ваш первый импульс объяснить ещё раз но понят-
нее?

— Бывало ли что вы «выигрывали» спор но человек всё равно делал по-своему?
— Случалось ли что ваша идея была отвергнута — а потом принята когда её предложил

кто-то другой?
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— Когда разговор идёт не так как планировали — вы чувствуете раздражение или рас-
терянность?

— Вы чаще говорите чем задаёте вопросы в важных разговорах?
— После встречи которая прошла не так как хотели — вы думаете «они просто не

поняли» или «я мог объяснить лучше» (а не «я выбрал неправильный подход»)?
— Есть ли люди в вашем окружении с которыми вы давно хотите о чём-то договориться

— но каждый раз получаете отказ или уклонение?
— Когда вы знаете правильный ответ — вам сложно сдержаться и не сказать его прямо?
— Ваши близкие или коллеги когда-нибудь говорили вам что вы «слишком настойчивы»

или «не умеете слушать»?

Результаты:
0—3 «да» — Вы уже используете элементы подхода Охотника. Эта книга даст вам

систему и углубит навыки.
4—6 «да» — Вы Тактик. Чувствуете что прямой напор не всегда работает, иногда адап-

тируетесь — но системы пока нет. Эта книга даст вам её.
7—10 «да» — Вы Толкач. Не расстраивайтесь — это означает что у вас огромный потен-

циал роста. Всё что вы делали правильно останется. К этому добавится новое измерение.
Упражнение: Три случая когда вы не добились результата.

Это упражнение — не самобичевание. Это диагностика. Как врач который смотрит на
симптомы прежде чем ставить диагноз.

Вспомните три конкретных ситуации из последних шести месяцев когда вы хотели убе-
дить кого-то в чём-то важном — и не получили нужного результата. Это может быть разговор
с боссом, переговоры с клиентом, обсуждение с партнёром или разговор дома.

Для каждой ситуации ответьте на следующие вопросы письменно. Именно письменно —
мозг обрабатывает информацию иначе когда она фиксируется на бумаге.

Ситуация: Кто, что, когда. Одно-два предложения. Что я хотел: Какого конкретного
результата добивался?

Что я сделал: Как именно я пытался убедить? Какие аргументы использовал? Как реа-
гировал на сопротивление?

Что произошло: Каким был результат? Что сказал или сделал собеседник?
Какой из семи причин это соответствует: Посмотрите на список выше. Какая при-

чина лучше всего объясняет почему человек сопротивлялся? Что бы сделал Охотник:
Попробуйте представить как выглядел бы этот разговор если бы вы не давили а задавали
вопросы. Не нужно знать точный ответ — просто набросайте идею.

Не торопитесь с этим упражнением. Три ситуации — это три урока. Каждый из них стоит
больше чем десять страниц теории.
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План действий: неделя наблюдения

 
Прежде чем переходить к техникам — проведите одну неделю в режиме наблюдателя.

Это самое важное задание первой главы.
Задача: В течение следующих семи дней наблюдайте за своим стилем общения в важных

разговорах. Не меняйте ничего. Просто наблюдайте и фиксируйте.
Что фиксировать каждый день:
После каждого значимого разговора — рабочего, личного, любого где вы хотели на что-то

повлиять — запишите в заметки телефона или ноутбука: Сколько процентов времени я говорил
и сколько слушал? Грубая оценка — 70/30? 50/50? 30/70? Сколько вопросов я задал против
сколько утверждений сделал? Просто посчитайте примерно. Был ли момент когда я почув-
ствовал сопротивление? Что я сделал в этот момент — усилил давление или отступил?

Каков был результат? Получил ли я то что хотел? Частично? Нет?
Почему это важно:
Большинство людей не осознают свой стиль общения. Они думают что задают много

вопросов — а на самом деле задают один вопрос и потом двадцать минут отвечают на него
сами. Они думают что слушают — а на самом деле ждут паузы чтобы говорить.

Неделя наблюдения даёт вам объективную картину. Без неё все последующие техники
будут применяться вслепую.

Дополнительное задание для смелых: Попросите одного человека которому доверя-
ете — коллегу, друга, партнёра — дать вам честную обратную связь. Один вопрос: «Как ты
думаешь, я больше говорю или слушаю в важных разговорах?» Ответ может вас удивить. Это
нормально. Это ценно.
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Итог главы

 
Максим Соколов был уволен не потому что был неправ. Он был уволен потому что играл

не по тем правилам.
Правила которым нас учат — логика, аргументы, факты, настойчивость — работают с

задачами. С людьми работает другое: понимание психологии, умение создавать условия, тер-
пение Охотника который знает что добыча сама придёт в нужное место.

Семь причин сопротивления которые вы узнали в этой главе — это не слабости людей
с которыми вы работаете. Это универсальные механизмы человеческой психологии. Включая
вашу собственную.

Охотник не борется с этими механизмами. Он их использует.
В следующей главе мы пойдём глубже: разберём что именно происходит в мозге человека

когда он защищает свою идею — и как использовать эту биологию в своих интересах.
Но сначала — сделайте упражнение. Запишите три случая. Начните неделю наблюдения.
Книга которую вы не применяете — это просто бумага.
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Глава 2. Психология сопротивления:
почему мозг защищает «свои» идеи

Два человека. Одна идея. Два разных результата.
 

Антон и Кирилл работали в одной компании. Оба — Проект менеджеры. Оба умные, оба
амбициозные, оба хотели внедрить одно и то же: новую систему управления задачами которая
сократила бы время на отчётность вдвое.

Антон пошёл к директору напрямую. Подготовил презентацию на двадцать слайдов.
Показал данные, сравнил системы, посчитал экономию времени в человеко-часах. Директор
выслушал, поблагодарил и сказал что «подумает». Думал три месяца. Потом сказал что «сей-
час не лучшее время».

Кирилл пошёл другим путём. Однажды на обеде он спросил директора: «Как вы дума-
ете, сколько времени в неделю уходит у команды на составление отчётов?» Директор ответил
— Кирилл удивился вслух и сказал: «Интересно, есть ли способы это оптимизировать…» И
замолчал. Через неделю на планёрке директор сам поднял тему автоматизации отчётности.
Попросил команду изучить варианты. Через месяц новая система была внедрена.

Та же идея. Те же люди. Тот же директор. Почему один получил «подумаю» а второй
получил результат?

Ответ не в качестве презентации и не в убедительности аргументов. Ответ в том как
устроен человеческий мозг — и что происходит внутри него когда идея приходит снаружи
против того когда она рождается изнутри.

Чтобы понять это — нам нужно спуститься глубже. Туда где логика заканчивается и начи-
нается биология.

Почему умные люди принимают нелогичные решения.

Есть один факт о человеческом мозге который переворачивает всё что нас учили об убеж-
дении. Мы думаем что принимаем решения рационально. Собираем информацию, взвешиваем
аргументы, выбираем лучший вариант. Это красивая модель. Проблема в том что она описы-
вает примерно пять процентов реального процесса принятия решений. Остальные девяносто
пять процентов происходят иначе.

Нейробиолог Антонио Дамасио работал с пациентами у которых была повреждена часть
мозга отвечающая за эмоции — при этом рациональное мышление оставалось полностью
сохранным. Логика, память, речь, анализ — всё работало идеально.

Казалось бы — идеальные машины для принятия решений. Никаких эмоций, только
чистый разум. На практике эти люди не могли принять вообще никакого решения. Они могли
бесконечно анализировать варианты — но не выбирать между ними. Простейший выбор между
двумя ресторанами превращался в часовую процедуру которая ни к чему не приводила.

Вывод Дамасио был революционным: эмоции не мешают принятию решений. Эмоции
необходимы для принятия решений. Без них рациональный анализ просто зависает. Что это
означает для нас?

Это означает что когда вы приходите к человеку с логическими аргументами — вы обра-
щаетесь к пяти процентам его процесса принятия решений. А девяносто пять процентов оста-
ются незадействованными.

Охотник работает с девяноста пятью процентами.
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Три механизма которые управляют сопротивлением

 
Представьте что мозг — это охранная система здания. Очень сложная, очень чувстви-

тельная система которая работает круглосуточно без выходных.
Когда вы входите в собственный дом — система вас узнаёт. Никаких сигналов тревоги.

Двери открываются. Вы можете свободно перемещаться в любую комнату.
Когда к двери подходит незнакомец — система активируется. Камеры включаются.

Замки блокируются.
Идеи работают точно так же. Своя идея — это «свой». Чужая идея — это «незнакомец»

у двери.
У этой охранной системы есть три главных механизма. Понять их — значит получить

ключи от всех дверей.
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Механизм первый: Эффект владения

 
В 1980 году психолог Ричард Талер провёл простой эксперимент. Одной группе студен-

тов раздали кружки с логотипом университета. Другой группе — ничего. Потом организовали
торги.

Логика подсказывает что цена должна была совпасть. Обе группы смотрели на одина-
ковый предмет одинаковой объективной стоимости. Реальность оказалась другой. Владельцы
кружек хотели в среднем вдвое больше чем покупатели были готовы платить. Люди которые
держали кружку в руках всего несколько минут уже считали её «своей» — и оценивали значи-
тельно выше рыночной стоимости.

Талер назвал это эффектом владения. И это открытие перевернуло экономическую тео-
рию — потому что рациональный человек не должен так себя вести. С точки зрения логики
кружка стоит столько сколько стоит — вне зависимости от того держите вы её в руках или нет.

Но мы не рациональные агенты. Мы люди. Теперь перенесите это на идеи — и вы поймёте
почему переговоры так часто заходят в тупик. Когда человек уже принял решение, разработал
план или придерживается какой-то позиции — он психологически «владеет» этим. Отказаться
означает потерю. А потери мозг воспринимает примерно в два раза острее чем приобретения
— это доказал Канеман в десятках экспериментов. Посмотрите как это работает в реальной
жизни. Руководитель потратил месяц на разработку стратегии. Вы приходите с лучшим вари-
антом. С его точки зрения — вы предлагаете ему выбросить месяц работы. Это потеря. Мозг
автоматически сопротивляется.

Клиент выбрал подрядчика. Вы предлагаете альтернативу. Он уже мысленно «владеет»
своим выбором — уже представил как всё будет работать. Ваше предложение требует от него
отказаться от этого образа. Это потеря.

Партнёр придерживается определённого подхода к работе годами. Вы предлагаете изме-
нения. Для него это не просто новый метод — это угроза тому что он считал правильным всё
это время. Принять ваш подход означает признать что раньше делал хуже. Это потеря.

Как Охотник использует эффект владения: Вместо того чтобы предлагать человеку
отказаться от его позиции — Охотник строит мост. Он находит в существующей позиции собе-
седника то что можно сохранить — и добавляет к этому новый элемент. Не «вместо» а «в
дополнение к».

«Вы уже делаете X — это правильный подход. Интересно, что было бы если бы к этому
добавить Y?»

Человек не теряет свою идею. Он её расширяет. Эффект владения теперь работает на вас
— потому что новая расширенная идея тоже стала его.
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Механизм второй: Реактанс

 
1966 год. Психолог Джек Брем публикует работу которая объясняет огромный пласт

человеческого поведения — и которую большинство людей никогда не читали но постоянно
испытывают на себе.

Его открытие: когда человек чувствует что его свобода выбора ограничивается — он
автоматически начинает сопротивляться.

Причём чем сильнее давление — тем сильнее сопротивление. Это называется психоло-
гическим реактансом.

Брем наблюдал это повсюду. Детей которым запрещали игрушку начинали хотеть её силь-
нее чем до запрета. Потребители которым говорили «осталось только три штуки» покупали
активнее.

Люди которых слишком настойчиво убеждали в какой-то позиции начинали занимать
противоположную — даже если изначально были склонны согласиться.

Реактанс — это не упрямство и не вредность. Это защитный механизм автономии. Мил-
лионы лет эволюции научили мозг одному: если что-то пытается ограничить твою свободу —
сопротивляйся. Потому что потеря свободы выбора в дикой природе часто означала смерть.

Сегодня мы не живём в дикой природе. Но мозг об этом не знает.
Теперь посмотрите на типичный разговор Толкача через эту призму.
Он приводит аргумент. Собеседник возражает. Толкач приводит контраргумент — тем

самым сужая пространство для манёвра собеседника. Тот возражает сильнее — восстанав-
ливая своё пространство. Толкач добавляет ещё аргументов — пространство сужается ещё
больше. Собеседник закрывается полностью.

С точки зрения логики это выглядит как дискуссия. С точки зрения психологии это
выглядит как удав который всё туже сжимает кольца — и жертва которая борется за каждый
глоток воздуха свободы.

Каждый новый аргумент Толкача — это не помощь собеседнику. Это новый виток уду-
шения.

Есть замечательный пример из практики продаж.
Опытные переговорщики давно заметили: если вы скажете клиенту «вам определённо

нужно это купить» — он будет сопротивляться. Если вы скажете «я не уверен что это вам
подойдёт, давайте разберёмся вместе» — он начнёт сам искать причины почему ему это нужно.
Снижение давления снижает реактанс. Это контринтуитивно — но работает всегда.

Три фразы которые немедленно снижают реактанс:
«Вы сами решите что с этим делать…»
«Я могу ошибаться, но…»
«Не обязательно соглашаться, просто интересно ваше мнение…»
Каждая из этих фраз возвращает собеседнику ощущение контроля. Реактанс падает.

Охранная система расслабляется. Дверь приоткрывается.
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Механизм третий: Когнитивный диссонанс

 
Леон Фестингер — американский психолог — в 1957 году описал явление которое изме-

нило понимание человеческого поведения.
Когнитивный диссонанс — это острый психологический дискомфорт который возникает

когда в голове человека одновременно существуют два противоречащих убеждения. Или когда
новая информация противоречит уже принятому решению.

Мозг не терпит противоречий. Он стремится к согласованности. И когда согласованность
нарушается — предпринимает всё возможное чтобы её восстановить.

Есть три способа:
Первый — изменить убеждение. Принять новую информацию. Пересмотреть позицию.

Согласиться с собеседником. Психологически дорого — требует признания ошибки и затрат
энергии.

Второй — обесценить источник. «Он не понимает специфику». «У неё нет реального
опыта». «Это теоретик». Психологически дёшево — занимает секунды.

Третий — искать подтверждения своей правоты. Активно находить новые аргументы в
пользу существующей позиции, игнорировать противоречия. Тоже дёшево и быстро.

Мозг почти всегда выбирает второй или третий путь. Не потому что люди глупые или
нечестные. А потому что это энергетически эффективно.

Вот почему после блестящей презентации человек не меняет мнение — а начинает искать
изъяны в ваших данных. Вот почему чем больше фактов вы приводите — тем упорнее он
стоит на своём. Вот почему самые компетентные люди иногда принимают самые нелогичные
решения.

Они не борются с вашей логикой. Они защищают свою психологическую согласован-
ность.

Как Охотник работает с когнитивным диссонансом:
Охотник не создаёт диссонанс — он его устраняет до того как тот возникнет.
Вместо того чтобы предъявлять информацию противоречащую позиции собеседника —

он задаёт вопросы которые помогают собеседнику самому обнаружить противоречие в его соб-
ственной позиции.

«Как вы думаете, что произойдёт если через год ситуация на рынке изменится вот таким
образом?»

Собеседник думает. Видит противоречие сам. Теперь диссонанс внутренний — между
его текущей позицией и его же собственным прогнозом. И он сам начинает искать способ его
устранить.

Только теперь устранение диссонанса движет его к нужному решению — а не от него.
Биология авторства: почему «моя идея» буквально приятна.

Здесь начинается самое интересное.
Когда человек генерирует идею — в мозге происходит выброс дофамина. Того самого

нейромедиатора который отвечает за удовольствие, мотивацию и ощущение награды. Это не
метафора. Это буквальная нейрохимия которую можно измерить на МРТ.

Мозг устроен так что самостоятельное решение проблемы вызывает более сильный дофа-
миновый отклик чем получение готового ответа. Именно поэтому люди получают удовольствие
от кроссвордов, головоломок и стратегических игр. Не от ответа — от процесса самостоятель-
ного нахождения ответа.
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Когда вы создаёте условия в которых человек сам приходит к нужному выводу — вы
буквально дарите ему дофаминовый укол. Идея ассоциируется с удовольствием. Человек хочет
её развивать, защищать, реализовывать — потому что это физически приятно.

Когда вы предлагаете готовую идею — дофаминового укола нет. Есть только когнитивная
работа по оценке чужого решения. Это нейтрально в лучшем случае — и слегка неприятно
если идея угрожает статусу.

Именно поэтому фраза «это была моя идея» произносится с таким видимым удоволь-
ствием. Потому что это буквально правда на уровне нейрохимии — человек пережил процесс
генерации, получил дофамин, идея стала частью его самовосприятия.

Охотник — это человек который дарит людям дофамин. И люди интуитивно тянутся к
таким людям. Они называют их «с ним всегда находишь решение» и «с ней легко думать» —
не понимая почему, но точно зная что хотят снова оказаться в этом разговоре.

Социальный механизм: статус, публичность и цена согласия.

Помимо биологии есть социальное измерение которое многократно усиливает все три
механизма описанных выше.

Люди существуют в социальных группах. И в этих группах постоянно идёт невидимая
борьба за статус. Не обязательно агрессивная — чаще вполне мирная. Но она идёт всегда и
влияет на каждое решение.

Статус в группе во многом определяется компетентностью и правотой. Человек который
генерирует хорошие идеи — умный, дальновидный, полезный — занимает высокое место в
иерархии.

Теперь представьте что происходит когда вы приходите к руководителю с готовой идеей
и начинаете его убеждать.

На поверхности вы говорите: «Вот хорошая идея».
На уровне социальной психологии вы говорите: «Я придумал хорошую идею — а значит

я умнее или дальновидней чем вы в этом вопросе».
Это прямая угроза статусу. И чем выше человек в иерархии — тем острее он её чувствует.

Потому что у людей с высоким статусом есть что терять.
Реакция предсказуема: защита и контратака. Человек начинает искать слабые места в

вашей идее не потому что они там есть — а потому что найти их означает восстановить ста-
тусное равновесие. «Да, идея интересная, но вот здесь вы не учли…»

Есть ещё один социальный фактор который часто игнорируют — публичность.
Решения принятые публично изменить значительно труднее чем решения принятые

наедине. Это называется эффектом публичного обязательства. Когда человек высказал пози-
цию при свидетелях — отступить от неё означает потерять лицо. Цена отступления резко воз-
растает.

Именно поэтому важные переговоры никогда не начинают на совещаниях. Охотник сна-
чала работает тет-а-тет — где человек может изменить позицию без потери лица. И только
потом выносит уже согласованное решение на публику где оно закрепляется публичным обя-
зательством.

Возраст и сопротивление: почему с людьми 22—35 лет нужен особый подход

Если ваша аудитория — люди в возрасте от двадцати двух до тридцати пяти лет — вы
работаете с особенно интересной психологической картиной.

Этот период — время активного формирования идентичности. Психолог Эрик Эриксон
называл его «ранней взрослостью» — этапом когда человек строит ответ на вопрос «кто я
такой».
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Идеи как часть идентичности. Для человека двадцати пяти лет его взгляды и подходы
— это не просто мнения. Это часть того кем он является.

Молодой специалист который разработал свой метод работы защищает его не потому что
уверен в его эффективности — а потому что это его метод. Это он. Оспорить метод — значит
оспорить человека.

В этом возрасте сопротивление часто непропорционально сильное именно поэтому. Не
потому что человек упрямый — а потому что ставки для его идентичности высоки.

Реактанс на авторитет. Люди в этом возрасте одновременно ищут признания от стар-
ших — и сопротивляются их влиянию. Это нормальный процесс психологической сепарации.
Если вы старше и пытаетесь убедить молодого специалиста апеллируя к своему опыту и авто-
ритету — реактанс почти гарантирован.

Фраза «я работаю в этой сфере двадцать лет и знаю как надо» звучит для двадцатипяти-
летнего человека примерно так: «твоё мнение не имеет значения». Охранная система немед-
ленно активируется.

Потребность в открытии. Поколение выросшее с интернетом привыкло самостоя-
тельно искать информацию и формировать выводы. Они не привыкли принимать что-то на
веру — им нужно самим «найти» и «понять». Это не недостаток — это особенность которую
можно использовать. Дайте молодому специалисту правильные вопросы и направление — и он
придёт к нужному выводу с энергией и энтузиазмом которые удивят вас.

Потому что это будет его открытие.
Высокая скорость принятия нового. Компенсирующий фактор: при правильном под-

ходе люди этого возраста принимают новые идеи быстрее и с большим энтузиазмом чем стар-
шее поколение. Если создать условия в которых идея ощущается как их собственная — они
станут её самыми горячими сторонниками.

Практическое правило для работы с аудиторией 22—35: никакого «я знаю лучше». Мак-
симум вопросов, минимум утверждений. Позиция не учителя а исследователя который думает
вместе.

Кейс 1: Фрилансер который потерял клиента — полный разбор.

Илья — веб-дизайнер с пятью годами опыта. Хороший специалист, сильное портфолио.
Клиент — владелец ресторана — пришёл с чётким видением: тёмный фон, крупные

фотографии еды, минималистичный дизайн. Он провёл несколько вечеров изучая референсы,
показывал жене, обсуждал с партнёром. К встрече с дизайнером у него было готовое эмоцио-
нальное видение своего будущего сайта.

Илья профессиональным взглядом увидел проблему. Тёмный фон плохо работает для
ресторанных сайтов — данные показывают что конверсия выше на светлых. На встрече он
объяснил это клиенту. Показал исследования. Привёл примеры. Логично, профессионально,
убедительно.

Клиент нашёл другого дизайнера. Разберём что произошло на уровне всех трёх механиз-
мов.

Эффект владения: клиент уже «владел» своим видением сайта. Он инвестировал в него
время, эмоции, разговоры с близкими. Это была его идея, его творческое решение. Илья пред-
ложил ему от этого отказаться. Потеря.

Реактанс: клиент пришёл к профессионалу за реализацией своего видения — не за тем
чтобы ему объясняли почему он неправ. Он почувствовал что его свобода выбора ограничи-
вается. Охранная система активировалась.

Когнитивный диссонанс: у клиента было позитивное ощущение от своей идеи. Данные
Ильи создали противоречие между этим ощущением и «объективной реальностью». Самый
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лёгкий способ устранить диссонанс — найти нового дизайнера который не создаёт противо-
речий.

Теперь разберём как должен был действовать Охотник.
Шаг первый: принять видение клиента без оценки. «Тёмный фон — это сильное визу-

альное решение. Я вижу почему это вас привлекает — создаёт атмосферу, выделяет фотогра-
фии еды. Несколько топовых ресторанов так и делают.»

Это не лесть. Это признание которое снижает защитную реакцию и устанавливает рап-
порт.

Шаг второй: задать вопрос о цели. «Скажите — что для вас главный результат от нового
сайта? Чтобы люди запомнили визуальный образ ресторана, или чтобы они звонили и брониро-
вали столики?» Клиент отвечает: чтобы бронировали. Естественно — он хочет бизнес-резуль-
тат.

Шаг третий: создать любопытство. «Интересно. Я как-то смотрел данные по поведе-
нию пользователей на ресторанных сайтах — есть несколько неожиданных вещей. Хотите,
покажу?» Теперь клиент сам просит показать данные. Те же самые данные — но теперь это не
атака на его идею, а ответ на его вопрос.

Шаг четвёртый: дать выбор. «Смотрите — есть несколько подходов. Можно сделать тём-
ный фон с определёнными решениями для конверсии. Можно светлый с вашей атмосферой
через другие элементы. Что из этого ближе к тому образу который вы хотите создать?»

Клиент выбирает. Его автономия сохранена. Его видение уважено. И разговор движется
к профессиональному решению — потому что Илья ведёт его вопросами а не аргументами.

Илья потерял клиента не потому что был неправ. А потому что атаковал то чем человек
владел вместо того чтобы помочь ему самому прийти к правильному выводу.

Кейс 2: Стартапер который потерял инвестора — полный разбор.

Дмитрий основал edtech стартап. Продукт интересный — платформа корпоративного
обучения с геймификацией. Инвестор — опытный венчурный партнёр с двадцатью годами в
индустрии.

На встрече инвестор задал вопрос: «Почему корпоративный сегмент а не B2C?»
Дмитрий знал ответ. Начал объяснять. Инвестор возразил. Дмитрий парировал. Час дис-

куссии. Дмитрий выиграл каждый раунд. Инвестиций не было. Что произошло на самом деле?
Инвестор задал вопрос не потому что не знал ответа. Опытный венчурный партнёр пре-

красно понимает логику корпоративного сегмента. Он задал вопрос чтобы увидеть как осно-
ватель думает гибко или ригидно, умеет ли слышать чужую перспективу, способен ли учиться.

Дмитрий воспринял вопрос как атаку и начал защищаться. Каждый его ответ транслиро-
вал одно: «Вы неправы, я прав.» Человеку с двадцатью годами опыта — который видел сотни
основателей и сделал десятки успешных инвестиций.

Статусная угроза. Реактанс. Когнитивный диссонанс. Всё одновременно.
Но главное что потерял Дмитрий — это доверие. Инвестор вкладывает деньги в людей

а не в идеи. И человек который не умеет слышать — плохой кандидат для многолетнего парт-
нёрства.

Теперь версия Охотника.
На вопрос про B2C: «Интересный угол. Мы сами долго думали об этом — у B2C

есть реальные преимущества. Что конкретно в нём кажется вам привлекательным для нашей
модели?»

Теперь инвестор говорит. Дмитрий слушает. Находит в словах инвестора то с чем можно
искренне согласиться — и соглашается. «Да, виральность — это мощно, и вы правы что в B2C
она работает лучше. Мы пришли к корпоративному сегменту именно потому что…»
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Три вещи произошло в этом коротком обмене. Инвестор почувствовал что его слышат.
Дмитрий показал гибкость мышления. И объяснение стратегического выбора прозвучало не
как защита — а как результат думающего человека который рассматривал все варианты.

Инвестор вкладывает деньги в людей которые умеют думать и слышать. Дмитрий второй
версии — именно такой человек.

Четыре ситуации в которых сопротивление особенно высоко.

Зная три механизма — вы можете предсказывать сопротивление до того как оно воз-
никло. Вот четыре ситуации в которых все механизмы работают на максимуме.

Ситуация 1: Публичное обсуждение. Человек высказал позицию при свидетелях.
Теперь изменить её означает потерять лицо. Правило Охотника: важные разговоры начинайте
тет-а-тет. Никогда не ставьте человека перед выбором на публике.

Ситуация 2: Недавно принятое решение. Чем свежее решение — тем острее эффект
владения. Человек который только что выбрал подрядчика, стратегию или направление защи-
щает свой выбор с максимальной интенсивностью. Правило Охотника: если решение только
что принято — дайте пройти времени. Начинайте сеять новые идеи через одну- две недели.

Ситуация 3: Высокие личные ставки. Когда решение связано с деньгами, карьерой
или репутацией человека — все механизмы усиливаются многократно. Чем выше ставки —
тем важнее создать ощущение что человек сам контролирует ситуацию.

Ситуация 4: Групповое мышление. Когда вся команда или окружение человека при-
держивается определённой позиции — изменить её означает стать белой вороной. Социальное
давление группы добавляется к трём базовым механизмам. Правило Охотника: работайте с
лидерами мнений внутри группы — они меняют групповую позицию изнутри.

Упражнение: Моя личная карта сопротивления.

Это упражнение — одно из самых важных в книге. Не пропускайте его.
Возьмите лист бумаги или откройте новый документ. Нарисуйте таблицу.

Заполните минимум пять строк. Это могут быть коллеги, руководители, клиенты, парт-
нёры, близкие — любые люди с которыми вы регулярно взаимодействуете и от которых хотите
получать согласие.

Как заполнять третью колонку:
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Посмотрите на три механизма которые вы изучили в этой главе. Для каждой ситуации
определите какой из них был главным:

— Эффект владения: человек уже «владел» своей позицией и не хотел её терять
— Реактанс: почувствовал давление и начал защищать автономию
— Когнитивный диссонанс: новая информация противоречила уже принятому решению
Как заполнять пятую колонку:
Пока у вас нет всех инструментов книги — и это нормально. Используйте то что уже

знаете из этих двух глав. Главный вопрос: как вы могли бы создать условия в которых человек
сам пришёл к нужному выводу?

Заполните минимум пять строк. Коллеги, руководители, клиенты, партнёры, близкие —
любые люди от которых вы хотите получать согласие.

Как определить механизм:
Эффект владения — человек уже «владел» позицией и не хотел её терять. Признак: он

говорил «я уже решил», «мы всегда так делали», «это моё решение».
Реактанс — почувствовал давление и начал защищать автономию. Признак: чем больше

вы настаивали — тем упрямее он становился.
Когнитивный диссонанс — новая информация противоречила принятому решению.

Признак: он начал искать изъяны в ваших данных или обесценивать ваш опыт.
Что искать в паттернах:
После заполнения посмотрите — есть ли механизм который повторяется чаще других?

Это ваша главная точка роста. Есть ли конкретный человек с которым вы регулярно сталкива-
етесь с одним и тем же типом сопротивления? Это ваша главная тренировочная площадка.

Один человек с одним повторяющимся паттерном — это больше практики чем десять
случайных ситуаций. Выберите его и работайте целенаправленно.

Итог главы: три вещи которые вы теперь знаете.

Первое — сопротивление не личное. Это три универсальных механизма: эффект владе-
ния, реактанс и когнитивный диссонанс. Они работают у всех людей всегда. Когда человек
сопротивляется вашей идее — он не атакует вас. Его мозг делает именно то для чего создан.

Второе — давление усиливает сопротивление. Это не интуитивно — но это физика. Сила
давления равна силе сопротивления. Единственный способ снизить сопротивление — снизить
давление.

Третье — человек никогда не сопротивляется своим собственным идеям. Создайте усло-
вия в которых нужная идея рождается в голове собеседника — и вы получите не просто согла-
сие. Вы получите союзника который будет защищать эту идею с той же энергией с которой
раньше защищал свою позицию.

В следующей главе вы пройдёте полный тест на уровень влияния и получите персональ-
ный профиль. Это не просто самодиагностика — это точная карта которая покажет где именно
вы находитесь и конкретный маршрут к уровню Охотника.

Но сначала — карта сопротивления. Пять строк. Пятнадцать минут. Больше пользы чем
час чтения.
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Глава 3. Диагностика твоего текущего уровня влияния

Почему большинство людей
переоценивают свои навыки влияния

 
Есть один вопрос который я мысленно задаю каждому новому человеку с которым рабо-

таю. «Как вы оцениваете свои навыки убеждения и влияния — по шкале от одного до десяти?»
За годы практики я собрал неформальную статистику. Большинство людей называют

цифры от шести до восьми. Единицы говорят «три» или «четыре». Почти никто не говорит
«девять» или «десять» — это было бы нескромно.

Потом я наблюдаю как эти же люди проводят реальные разговоры. И вижу картину кото-
рая расходится с самооценкой примерно у восьмидесяти процентов из них.

Человек который поставил себе восемь — давит аргументами и удивляется почему полу-
чает сопротивление. Человек который поставил себе семь — говорит вдвое больше чем слу-
шает и называет это «активной коммуникацией». Человек который поставил себе шесть —
искренне убеждён что умеет слышать собеседника, но не замечает как перебивает его на тре-
тьей фразе.

Это не критика. Это нормальная психология. Дэвид Даннинг и Джастин Крюгер в 1999
году описали эффект который теперь носит их имена. Люди с низкой компетентностью в какой-
то области систематически переоценивают свои способности — именно потому что им не хва-
тает знаний чтобы увидеть собственные пробелы. По мере роста компетентности самооценка
парадоксально снижается — потому что человек начинает видеть насколько многого ещё не
знает. Применительно к навыкам влияния это означает одно: пока вы не знаете что именно
измерять — вы не можете точно оценить где находитесь. Эта глава решает эту проблему. Вы
пройдёте точную диагностику, получите персональный профиль и конкретную карту движе-
ния вперёд. Готовы? Начнём.

Прежде чем проходить тест: три правила честной диагностики.
Тест работает только если вы отвечаете честно. Не так как «должны» отвечать. Не так

как хотели бы себя видеть. А так как есть на самом деле.
Три правила которые помогут получить точный результат.
Правило первое: отвечайте про реальное поведение а не про намерения. Не «я

стараюсь слушать собеседника» а «я действительно слушаю не перебивая в большинстве важ-
ных разговоров». Намерения и поведение — разные вещи.

Правило второе: думайте о конкретных ситуациях. Перед каждым ответом вспом-
ните реальный разговор из последних трёх месяцев. Как вы вели себя там — не как вы ведёте
себя «в целом».

Правило третье: доверяйте первой реакции. Обдуманный ответ часто более соци-
ально желательный чем честный. Первый импульс обычно точнее.

Полный диагностический тест: 20
вопросов.

Для каждого вопроса выберите один из четырёх вариантов ответа. Запишите букву —
А, Б, В или Г.

Вопрос 1. Когда вам нужно убедить кого-то в важной идее — с чего вы начинаете под-
готовку?

А — Собираю аргументы и данные подтверждающие мою позицию
Б — Думаю об аргументах но также пытаюсь предугадать возражения
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В — Изучаю что важно для собеседника и как моя идея соответствует его целям
Г — Думаю как создать условия в которых собеседник сам придёт к нужному выводу

Вопрос 2. Собеседник высказывает возражение против вашей идеи. Ваша первая реак-
ция?

А — Немедленно привожу контраргумент
Б — Выслушиваю и затем объясняю почему он неправ
В — Задаю уточняющий вопрос чтобы понять что за возражением стоит
Г — Принимаю возражение, нахожу в нём рациональное зерно, использую как мост к

своей позиции

Вопрос 3. Оцените соотношение времени когда вы говорите и когда слушаете в важных
разговорах.

А — Я говорю около 70% времени или больше
Б — Примерно 50 на 50
В — Я слушаю около 60—70% времени
Г — Я слушаю 70% и больше, говорю только когда это максимально ценно

Вопрос 4. Вы хотите продвинуть идею боссу который скорее всего будет против. Ваши
действия?

А — Готовлю сильную презентацию и прошу встречу
Б — Сначала прощупываю почву в неформальном разговоре, потом готовлю презента-

цию
В — Начинаю упоминать тему в разных контекстах за несколько недель до официального

разговора
Г — Создаю ситуацию в которой босс сам поднимает тему или просит меня её прорабо-

тать

Вопрос 5. Как часто после важного разговора вы думаете «они просто не поняли» или
«я мог объяснить лучше»?

А — Часто, это моя стандартная реакция на неудачу
Б — Иногда, но также думаю о своих ошибках
В — Редко — чаще анализирую что именно пошло не так в динамике разговора
Г — Почти никогда — неудача для меня сигнал что нужно изменить подход а не объяс-

нение

Вопрос 6. Клиент или коллега придерживается позиции которую вы считаете неверной.
Как вы действуете?

А — Объясняю почему они неправы с фактами и аргументами
Б — Показываю альтернативную точку зрения и предлагаю обдумать
В — Задаю вопросы которые помогают им самим увидеть слабые места своей позиции
Г — Нахожу что в их позиции правильно, строю от этого мост к более полному видению

Вопрос 7. Насколько хорошо вы знаете личные цели, страхи и приоритеты ключевых
людей в вашем окружении?

А — Знаю в общих чертах — должность, зона ответственности
Б — Знаю основные профессиональные цели
В — Знаю профессиональные цели и некоторые личные приоритеты
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Г — Знаю глубоко — что движет каждым человеком, чего они боятся, что для них важнее
всего

Вопрос 8. Как вы реагируете когда человек медленно принимает решение которое
кажется вам очевидным?

А — Усиливаю давление — привожу дополнительные аргументы, назначаю дедлайны
Б — Даю время но периодически напоминаю
В — Пытаюсь понять что именно мешает принятию решения и работаю с этим
Г — Воспринимаю медлительность как сигнал —
что-то важное ещё не учтено. Ищу это что-то.

Вопрос 9. Есть ли в вашем окружении люди с которыми вы регулярно договариваетесь
легко и без усилий?

А — Таких мало или нет совсем — переговоры всегда требуют усилий
Б — Есть несколько, но я не понимаю почему с ними легче
В — Да, и я примерно понимаю что делаю иначе в этих разговорах
Г — Да, и я осознанно применяю разные подходы к разным людям

Вопрос 10. Вы хотите чтобы команда приняла новый процесс работы. Как вы это дела-
ете?

А — Объявляю о новом процессе и объясняю почему он лучше
Б — Объясняю логику, отвечаю на вопросы, даю время привыкнуть
В — Вовлекаю ключевых людей в разработку процесса до его объявления
Г — Создаю ситуацию в которой команда сама приходит к идее нового процесса и просит

его внедрить

Вопрос 11. Как давно вы сознательно работаете над навыком влияния и убеждения?
А — Не работал целенаправленно — полагаюсь на интуицию
Б — Читал книги или проходил тренинги, но без систематической практики
В — Регулярно изучаю тему и иногда применяю осознанно
Г — Это постоянная область развития — изучаю, практикую, анализирую результаты

Вопрос 12. Когда вы чувствуете что разговор идёт не в ту сторону — что делаете?
А — Стараюсь вернуть его в нужное русло более чёткими аргументами
Б — Делаю паузу, меняю тему, возвращаюсь позже
В — Задаю вопрос который меняет направление разговора
Г — Использую сопротивление как информацию — ищу что за ним стоит и работаю с

этим

Вопрос 13. Насколько часто люди сами приходят к вам за советом или мнением по важ-
ным решениям?

А — Редко или никогда
Б — Иногда, в рамках моей профессиональной роли
В — Регулярно, люди ценят мою перспективу
Г — Часто — я один из тех к кому приходят когда нужно «подумать вместе»

Вопрос 14. Бывало ли что ваша идея была отвергнута — а потом принята когда её озву-
чил кто-то другой?

А — Да, и это меня раздражает — несправедливо
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Б — Да, иногда случается
В — Случалось, но я воспринимаю это спокойно — главное что идея реализована
Г — Иногда я намеренно делаю так чтобы другой человек озвучил идею — это часть

стратегии

Вопрос 15. Как вы готовитесь к разговору с человеком который явно будет против вашей
позиции?

А — Готовлю особенно сильные аргументы и факты
Б — Думаю о его возражениях и готовлю ответы на них
В — Стараюсь понять почему он будет против —
какие страхи или интересы за этим стоят
Г — Начинаю подготовку за несколько недель — сею идеи, строю доверие, создаю усло-

вия

Вопрос 16. Что происходит с вашими отношениями с людьми после того как вы доби-
ваетесь нужного решения?

А — Отношения остаются нейтральными или иногда ухудшаются
Б — Остаются примерно такими же
В — Обычно улучшаются — человек чувствует что я помог ему найти решение
Г — Значительно улучшаются — люди чувствуют что это было их решение и благодарны

за процесс

Вопрос 17. Как вы ведёте себя когда вам нужно влиять на человека который формально
выше вас в иерархии?

А — Чувствую себя некомфортно, стараюсь избегать таких ситуаций
Б — Веду себя осторожно, формулирую мягко, часто уступаю
В — Адаптирую подход — больше вопросов, меньше прямых утверждений
Г — Чувствую себя уверенно — у меня есть конкретные техники для работы с людьми

выше по иерархии

Вопрос 18. Насколько хорошо вы умеете молчать в важных разговорах?
А — Сложно — паузы меня беспокоят, я заполняю их словами
Б — Могу молчать но чувствую дискомфорт
В — Использую паузы сознательно — даю собеседнику время думать
Г — Молчание — один из моих главных инструментов. Я знаю когда нужно остановиться

и ждать.

Вопрос 19. Как вы реагируете когда человек соглашается с вами — но вы чувствуете что
это неискреннее согласие?

А — Принимаю согласие и двигаюсь вперёд
Б — Немного беспокоюсь, но не всегда знаю что делать
В — Задаю уточняющий вопрос чтобы проверить реальную позицию
Г — Специально создаю условия для честного несогласия — поверхностное согласие

хуже открытого возражения

Вопрос 20. Как вы оцениваете свой результат в ситуациях когда получаете «нет»?
А — «Нет» — это провал, я расстраиваюсь и ищу кто виноват
Б — «Нет» — это неудача, но я стараюсь не принимать близко к сердцу
В — «Нет» — это информация. Я анализирую что пошло не так.
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Г — «Нет» — это часть процесса. Иногда «нет сейчас» лучше чем «да но без убеждён-
ности».



Н.  Когни.  «Это была моя идея»

38

 
Подсчёт результатов

 

Подсчитайте сколько раз вы выбрали каждую букву.
А — раз Б — раз В — раз Г — раз
Теперь определите свой профиль по таблице ниже.

Четыре уровня: ваш персональный профиль.

Уровень 1 — Новичок
(преобладают ответы А, возможно несколько Б)
Характеристика:
Вы работаете преимущественно через прямой напор. Аргументы, факты, настойчивость

— это ваш главный инструментарий. Когда встречаете сопротивление — усиливаете давление.
Когда получаете «нет» — либо расстраиваетесь либо продолжаете давить.

Это не слабость характера. Это просто отправная точка — место откуда начинают боль-
шинство людей. Вы делаете то чему вас учили: готовьтесь, аргументируйте, будьте убеди-
тельны.

Проблема в том что эта модель работает с задачами — но не с людьми.
Что происходит в реальности:
Вы тратите значительно больше энергии на убеждение чем получаете результата. Неко-

торые разговоры ощущаются как битва. Есть люди с которыми вы давно хотите договориться
— но каждый раз получаете стену. Иногда ваши идеи принимают — но без энтузиазма, с мол-
чаливым сопротивлением при реализации.

Ваша главная точка роста:
Перейти от монолога к диалогу. Начать задавать больше вопросов чем делать утвержде-

ний. Это один сдвиг — но он меняет всё.
Конкретные первые шаги:
Следующую неделю отслеживайте одно: сколько вопросов вы задаёте в важных разгово-

рах. Не меняйте ничего — просто считайте. Уже это наблюдение начнёт менять ваше поведе-
ние.

Из этой книги начните с глав 4 и 6 — подготовка почвы и мастерство вопросов. Это ваш
фундамент.

Цель на 30 дней: Увеличить соотношение вопросов к утверждениям до 40 на 60.
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Уровень 2 — Тактик

 
(преобладают ответы Б, возможно несколько В)
Характеристика:
Вы чувствуете что прямой напор не всегда работает и адаптируетесь. Вы стараетесь слу-

шать, готовите ответы на возражения, иногда меняете подход. У вас есть интуитивное пони-
мание что с разными людьми нужно говорить по-разному.

Но системы пока нет. Ваши успехи частично непредсказуемы — иногда срабатывает,
иногда нет, и вы не всегда понимаете почему.

Что происходит в реальности:
С некоторыми людьми вы договариваетесь легко — и интуитивно используете правиль-

ные подходы. С другими регулярно упираетесь в стену. Вы знаете что нужно «лучше слушать»
— но не всегда знаете что именно делать с тем что слышите. Вы готовитесь к возражениям —
но реагируете на них по-прежнему контраргументами.

Ваша главная точка роста:
Превратить интуицию в систему. У вас уже есть правильные инстинкты — теперь нужна

осознанность и структура.
Конкретные первые шаги:
После каждого важного разговора — две минуты анализа. Что я сделал? Что сработало?

Что нет? Почему?
Ведите короткий журнал — одна-две строки после каждого значимого взаимодействия.

Паттерны станут видны через две-три недели.
Из книги сосредоточьтесь на главах 5, 7 и 8 — посев идей, иллюзия выбора и исто-

рии-ловушки. Это переход от реагирования к проактивной стратегии.
Цель на 30 дней: Провести три разговора используя осознанно выбранную технику —

и проанализировать результат.
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Уровень 3 — Охотник

 
(преобладают ответы В, возможно несколько Г)
Характеристика:
Вы понимаете психологию влияния на практическом уровне. Вы знаете что нужно слу-

шать больше чем говорить. Вы задаёте вопросы. Вы адаптируете подход к разным людям. Вы
думаете о мотивации собеседника — не только о своих аргументах.

У вас есть репутация человека с которым «легко работать» и «всегда можно найти реше-
ние». Люди сами приходят к вам за советом.

Что происходит в реальности:
Большинство важных разговоров идут хорошо. Но есть ситуации — особенно с людьми

выше по иерархии или в условиях высоких ставок — где вы всё ещё чувствуете неуверенность.
Иногда не знаете как продвинуть действительно сложную идею. Иногда правильно диагности-
руете проблему — но не знаете какой инструмент применить.

Ваша главная точка роста:
Добавить к интуиции и базовым навыкам — продвинутые техники и системность. Стать

предсказуемо эффективным в самых сложных ситуациях.
Конкретные первые шаги:
Выберите одну область где влияние даётся труднее всего — боссы, клиенты, или личные

отношения.
Сосредоточьтесь на соответствующей главе из Части III.
Начните документировать свои успешные кейсы — что именно вы сделали когда всё про-

шло хорошо. Это ваши лучшие практики которые нужно осознать и систематизировать.
Цель на 30 дней: Выбрать одну сложную ситуацию и применить к ней продвинутую

технику из Части III. Задокументировать результат.
Уровень 4 — Мастер (преобладают ответы Г)
Характеристика:
Вы работаете на уровне системы. Вы думаете не о конкретном разговоре — а о последо-

вательности взаимодействий которая ведёт к нужному результату. Вы сеете идеи за недели до
нужного разговора. Вы знаете когда говорить и когда молчать. Вы осознанно позволяете людям
«владеть» идеями которые вы создали. Влияние для вас — не набор техник а образ мышления.

Что происходит в реальности:
Большинство людей в вашем окружении не понимают как именно вы добиваетесь резуль-

татов — но чувствуют что с вами легко. Вы редко встречаете непреодолимое сопротивление.
Когда встречаете — воспринимаете это как интересную задачу а не как стену.

Ваша главная точка роста:
Масштаб и защита. Глава 16 — личный бренд и долгосрочная стратегия. Глава 15 —

защита от манипуляций тех кто пытается применять те же техники против вас.
Цель на 30 дней: Выбрать одного человека которого хотите вырастить до уровня Охот-

ника — и начать это делать осознанно. Лучший способ закрепить мастерство — передать его.

Как измерять прогресс каждые 30
дней.

Знать свой стартовый уровень — это половина работы. Вторая половина — измерять
движение. Большинство людей оценивают прогресс в навыках влияния интуитивно: «кажется
стало лучше» или «не уверен что что-то изменилось». Это ненадёжно.
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Интуитивная оценка подвержена тем же когнитивным искажениям что и любая само-
оценка. Вот система которая даёт объективную картину.

Метрика 1: Процент разговоров с нужным результатом.
Каждый месяц считайте: сколько важных разговоров вы провели и в скольких получили

нужный результат (полностью или частично)? Не нужно считать все разговоры — только те
которые имели значение. Примерно пять-десять ситуаций в месяц для большинства людей.

Запишите стартовый процент. Через тридцать дней — посчитайте снова.
Метрика 2: Количество вопросов в важных разговорах.
Выберите один важный разговор в неделю — и после него вспомните: сколько примерно

вопросов вы задали и сколько утверждений сделали?
Не нужна математическая точность. Нужна тенденция. 30 к 70 в пользу утверждений

сейчас? Через месяц — 50 к 50? Через три месяца — 60 к 40 в пользу вопросов?
Метрика 3: Время до согласия.
Отслеживайте сколько времени проходит от первого упоминания идеи до того как чело-

век её принимает.
Если сейчас вам нужно три встречи и две недели чтобы получить согласие на важное

решение — это ваша базовая линия. Через два месяца практики посева идей и техник раппорта
— сравните.

Метрика 4: Качество согласия.
Это самая важная и самая сложная метрика. Согласие бывает разным. Есть «ладно, как

скажешь» — вынужденное, без вовлечённости. И есть «отличная идея, давайте сделаем это»
— когда человек реально заряжен.

Оцивайте качество согласия по трёхбалльной шкале после каждой важной ситуации:
— — вынужденное согласие, человек не вовлечён
— — нейтральное согласие, человек принял но без энтузиазма
— — искреннее согласие, человек воспринимает идею как свою
Охотник стремится к тройкам. Не потому что хочет одобрения — а потому что только

тройки ведут к реальным результатам при реализации.
Ежемесячная процедура: 30-минутный обзор В последний день каждого месяца —

тридцать минут с этими четырьмя метриками.
Запишите цифры. Сравните с прошлым месяцем. Выберите один конкретный аспект для

работы в следующие тридцать дней.
Не пытайтесь улучшать всё одновременно. Один фокус — один месяц. Это медленнее

кажется — но быстрее работает.
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Упражнение: Карта влияния

 
Это упражнение превращает абстрактные знания в конкретный план действий. Оно зай-

мёт около тридцати минут — и будет одним из самых ценных вложений времени во всей книге.
Что такое Карта влияния:
Это визуальная схема ключевых людей в вашем окружении с описанием того какой под-

ход работает с каждым из них, какой уровень доверия существует сейчас и что нужно сделать
чтобы его повысить.

Шаг первый: Составьте список ключевых людей. Выпишите от десяти до пятна-
дцати человек которые имеют наибольшее значение для ваших профессиональных и личных
целей. Это могут быть:

Руководители — прямой босс, более высокое руководство, ключевые стейкхолдеры.
Коллеги — те от кого зависят ваши результаты, с кем нужно регулярно договариваться.

Клиенты и партнёры — ключевые внешние контакты. Близкие — если считаете нужным вклю-
чить.

Шаг второй: Оцените каждого по трём параметрам.
Создайте таблицу с колонками:

Уровень доверия: 1 — формальные отношения, нет личного контакта 2 — знакомы, есть
базовое профессиональное уважение 3 — хорошие рабочие отношения, есть взаимопонимание
4 — сильное доверие, человек ценит ваше мнение 5 — глубокое доверие, вы один из людей
к кому он приходит за советом

Тип сопротивления — используйте три механизма из Главы 2: ЭВ — эффект владения
(человек держится за свои решения) Р — реактанс (реагирует на давление усилением сопро-
тивления) КД — когнитивный диссонанс (защищает согласованность своей картины мира)

Текущий подход — как вы сейчас взаимодействуете с этим человеком? Одним словом:
давление, убеждение, вопросы, партнёрство.

Нужный подход — что нужно изменить исходя из его типа сопротивления и уровня дове-
рия?

Шаг третий: Расставьте приоритеты.
Посмотрите на заполненную таблицу. Выделите трёх человек для которых разрыв между

текущим и нужным подходом наибольший. Это ваши приоритетные точки роста на ближайшие
тридцать дней.

Не пытайтесь работать со всеми одновременно. Три человека — три осознанных изме-
нения — тридцать дней. Это реалистично и достаточно чтобы увидеть результат.

Шаг четвёртый: Создайте мини-план для каждого приоритетного человека.
Для каждого из трёх выбранных людей запишите:
Одно конкретное действие которое повысит уровень доверия в следующие две недели.

Одну ситуацию в которой вы хотите получить другой результат — и какой подход попробуете.
Как вы поймёте что что-то изменилось.
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Карта влияния в действии: пример заполнения.
Чтобы упражнение было конкретным — вот пример как может выглядеть заполненная

карта.

Это не абстрактная схема — это рабочий инструмент. Каждая строка — это конкретный
человек и конкретное изменение в подходе.
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Важное замечание о прогрессе

 
Прежде чем закрыть эту главу — одна важная мысль о том как работает реальный про-

гресс в навыках влияния. Он нелинеен.
Первые две-три недели практики часто ощущаются как регресс. Вы начинаете осознавать

свои автоматические реакции — и это само по себе делает вас менее естественным. Вы думаете
о том задаёте ли вы вопросы — и поэтому разговор кажется натянутым.

Это нормально. Это называется этапом осознанной некомпетентности — и это обяза-
тельная стадия на пути к мастерству. Через неё проходят все.

Потом — примерно на третьей-четвёртой неделе — начинает происходить что-то инте-
ресное. Новые паттерны начинают встраиваться. Вопросы начинают приходить естественно.
Вы замечаете сопротивление раньше — и инстинктивно меняете подход вместо того чтобы
усиливать давление.

К третьему месяцу большинство людей сообщают об одном и том же: «Я не могу точно
сказать что изменилось — но что-то точно изменилось. Разговоры стали другими.»

Это и есть переход от осознанного навыка к автоматизму. Именно туда мы идём.
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Итог главы

 
Вы прошли диагностику и знаете свой уровень. У вас есть персональный профиль с кон-

кретными шагами. У вас есть система измерения прогресса. И у вас есть Карта влияния —
живой инструмент который будет обновляться по мере вашего роста. Часть I завершена. Фун-
дамент заложен.

Теперь начинается самое интересное — основное оружие Охотника. Семь техник кото-
рые в комбинации создают систему влияния без давления.

Первая и самая важная из них — подготовка почвы. Как стать человеком которому авто-
матически доверяют ещё до того как вы произнесли первый аргумент.
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Глава 4. Подготовка почвы: как стать

человеком, которому автоматически доверяют
Два одинаковых запроса. Два разных ответа.

 
Пятница, половина шестого вечера.
Роман — руководитель продуктовой команды — пишет в Slack директору по маркетингу

Елене: «Елена, нам нужен ваш отдел для совместного проекта. Можем обсудить на следующей
неделе?» В тот же вечер, с разницей в двадцать минут, Елене пишет Сергей — руководитель
другой команды с аналогичным запросом: «Елена, хотим привлечь маркетинг к нашему про-
екту. Когда можно встретиться?»

Запросы идентичны по смыслу. Оба руководителя на одном уровне иерархии. Оба обра-
щаются вежливо.

Елена отвечает Сергею в течение часа: «Конечно, давай в понедельник в одиннадцать.»
Роману она отвечает в понедельник утром: «Роман, сейчас очень загружены, давай через две
недели.» Почему? Не потому что запрос Сергея был лучше сформулирован. И не потому что у
него выше должность. Потому что за три недели до этого сообщения Сергей упомянул в общем
чате что видел классный кейс который был бы полезен маркетинговой команде Елены — и
прислал ей ссылку. Потому что на последнем общем совещании он публично отметил качество
презентации её команды. Потому что месяц назад когда у неё горел дедлайн он предложил
помощь от своей команды — просто так, ни о чём не прося взамен.

Роман за это время не сделал ничего плохого. Он просто не делал ничего. Разница между
Сергеем и Романом — не в таланте и не в харизме. Разница в том что Сергей понимает фун-
даментальный принцип которым начинается вся система Охотника:

Влияние не начинается в момент разговора. Оно начинается задолго до него.
Почему доверие — это валюта а не характеристика.

Большинство людей думают о доверии как о чём-то статичном. Есть люди которым дове-
ряют — и есть те которым не доверяют. Первые харизматичны, открыты, располагают к себе.
Вторые — нет. Это как рост или цвет глаз — дано от природы.

Это неверное понимание. И оно дорого обходится. Доверие — это не характеристика
личности. Это динамический ресурс который накапливается и расходуется через конкретные
действия. Как деньги на счету.

Каждое взаимодействие либо пополняет счёт либо списывает с него. Мелкие ежеднев-
ные действия — искренний интерес, вовремя выполненное обещание, публичное признание
чужого вклада — кладут на счёт небольшие суммы. Которые со временем превращаются в
капитал.

Когда вам нужно влияние — вы тратите этот капитал. Просьба о помощи, продвижение
идеи, запрос на решение — всё это списания. Сергей накопил капитал доверия с Еленой за три
недели. Роман пришёл с пустым счётом и попросил большой кредит. Банк выдаёт кредиты тем
у кого есть история счёта. Люди работают так же.

Правило взаимности: самый древний социальный контракт.

Роберт Чалдини — профессор психологии который потратил годы на изучение механиз-
мов влияния — называет взаимность первым и самым мощным принципом убеждения.
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Правило взаимности простое: когда кто-то делает что-то для нас — мы чувствуем внут-
реннюю обязанность ответить тем же. Это не сознательное решение. Это глубоко прошитый
социальный инстинкт.

Антропологи находят принцип взаимности во всех без исключения человеческих куль-
турах — от охотников-собирателей до современных корпораций. Он старше письменности. Он
старше государств. Он настолько фундаментален для человеческого общества что нарушение
его — неответ на услугу, игнорирование помощи — вызывает острое социальное осуждение.

Для Охотника это означает одно: давайте первыми. Не потому что ждёте немедленного
возврата. А потому что вы запускаете механизм который работает с надёжностью физического
закона.

Важный нюанс который часто упускают. Взаимность работает не только с большими
жестами. Иногда — особенно в корпоративной среде — маленькие неожиданные знаки вни-
мания работают сильнее чем большие формальные.

Чалдини описал эксперимент в ресторанах. Официанты которые приносили чек с
маленькой конфеткой получали чаевые на 14% больше. Те кто приносил две конфетки — на
21% больше. Но самый интересный результат: те кто приносил одну конфетку, уходил, потом
возвращался и говорил «для таких приятных гостей — ещё одна конфетка» — получали чае-
вые на 23% больше. Не размер подарка. Персонализация и неожиданность.

В офисной среде это означает: небольшое искреннее действие направленное конкретно
на этого человека работает сильнее чем формальная помощь которую вы оказываете всем.

Правило симпатии: мы соглашаемся с теми кто нам нравится.

Второй принцип Чалдини который критически важен для подготовки почвы — симпа-
тия.

Мы с значительно большей вероятностью говорим «да» людям которые нам нравятся.
Это звучит очевидно — но масштаб эффекта поражает.

Исследования показывают что в судебных процессах привлекательные обвиняемые полу-
чают более мягкие приговоры. Что продажи через личные рекомендации конвертируются в
разы лучше чем через холодные обращения. Что люди которых мы считаем похожими на себя
убеждают нас эффективнее людей которые кажутся чужими. Симпатия формируется через
несколько механизмов. И все они поддаются осознанному развитию.

Сходство. Мы симпатизируем людям которые похожи на нас — по ценностям, интере-
сам, стилю мышления, опыту. Охотник ищет точки пересечения и делает их видимыми. Не
притворяется — а находит реальное и искренне это отмечает.

Знакомость. Психологи называют это эффектом простого контакта. Чем чаще мы
видим человека — тем больше он нам нравится. При прочих равных. Просто потому что зна-
комое ощущается как безопасное. Это означает что регулярное позитивное присутствие — в
чатах, на встречах, в коридоре — само по себе строит симпатию. Без каких-либо специальных
действий.

Искренний интерес. Дейл Карнеги был прав шестьдесят лет назад и остаётся правым
сегодня: людей больше всего интересуют они сами. Человек который искренне интересуется
вами, запоминает детали вашей жизни, спрашивает о том что важно для вас — нравится.
Сильно и быстро.

Комплименты. Работают даже когда люди знают что вы преследуете цель — это дока-
зано экспериментально. Искренняя похвала за реальное достижение строит симпатию надёжно
и быстро.
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Шесть приёмов быстрого раппорта

 
Раппорт — это состояние психологического резонанса между людьми. Когда он есть —

разговор течёт легко, доверие высокое, сопротивление минимальное. Когда его нет — даже
самые сильные аргументы встречают стену.

Хорошая новость: раппорт можно создавать осознанно и быстро. Вот шесть приёмов
которые работают в реальных условиях — в офисе, в Zoom, в Slack, на переговорах.

Приём 1: Зеркалирование
Люди подсознательно больше доверяют тем кто похож на них. Зеркалирование — осо-

знанное отражение стиля поведения собеседника использует этот механизм напрямую. Что
зеркалировать: темп речи, уровень формальности, объём сообщений в переписке, тип мышле-
ния (конкретный или концептуальный).

Собеседник говорит медленно и обдуманно — замедлитесь. Пишет короткие конкретные
сообщения — не отвечайте длинными абзацами. Мыслит стратегически — поднимайтесь на
стратегический уровень вместо операционных деталей.

Важно: зеркалирование работает когда оно тонкое и искреннее. Грубое передразнивание
вызывает обратный эффект. Цель — не копировать а резонировать.

В Zoom и удалённой работе: зеркалируйте уровень подготовки к встречам. Если чело-
век всегда приходит с повесткой — приходите с повесткой. Если предпочитает неформальный
разговор — не заваливайте его структурированными документами.

Приём 2: Имя как якорь
Использование имени человека в разговоре — один из самых недооценённых инстру-

ментов раппорта.
Исследования показывают что собственное имя активирует в мозге те же зоны что и зна-

чимые личные воспоминания. Слышать своё имя — буквально приятно на нейрохимическом
уровне. Правило: используйте имя в начале разговора, в момент важного утверждения и в
конце. Не больше — иначе звучит искусственно.

«Андрей, есть мысль которую хочу с тобой обсудить…» — якорь внимания. «Смотри,
Андрей, вот что интересно в этих данных…» — акцент на ключевом моменте. «Андрей, что
думаешь?» — приглашение к диалогу. Три момента. Имя создаёт ощущение персонального
разговора — даже в групповом чате.

Приём 3: Активное слушание с подтверждением
Большинство людей слушают чтобы ответить. Охотник слушает чтобы понять — и пока-

зывает это. Разница между этими двумя режимами слушания чувствуется собеседником мгно-
венно. Человек который чувствует что его по-настоящему слышат — автоматически открыва-
ется, снижает защиту и начинает доверять.

Как показать что вы слышите: парафразируйте ключевую мысль собеседника своими
словами. «Правильно понимаю что для тебя главное здесь — не скорость а предсказуемость
результата?» Этот простой приём делает три вещи одновременно. Показывает что вы слушали.
Даёт человеку возможность скорректировать если вы поняли неточно. И создаёт ощущение
что вы думаете вместе — а не каждый сам по себе.

В переписке: «Если я правильно понял твою мысль — ты говоришь о X. Это так?»
Работает так же мощно как в живом разговоре.

Приём 4: Валидация без согласия
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Один из самых тонких и мощных инструментов раппорта. Большинство людей думают
что можно либо согласиться с человеком либо возразить ему. На самом деле есть третий путь
— валидировать его позицию не соглашаясь с ней.

Валидация — это признание того что позиция человека имеет смысл с его точки зрения.
Это не «ты прав». Это «я понимаю почему ты так думаешь — и это логично исходя из того
что ты знаешь и видишь».

«Андрей, я понимаю почему ты скептически относишься к этому направлению — у нас
уже был похожий проект который не дал результата. Это разумная осторожность.»

Что произошло в этой фразе? Вы не согласились с его скептицизмом. Но вы признали
его как обоснованный. Защитная реакция снизилась.

Теперь он готов слушать — потому что чувствует что вы понимаете его позицию а не
атакуете её.

Приём 5: Уязвимость как мост
Звучит контринтуитивно для корпоративной среды — но работает мощно.
Когда вы признаёте собственную ограниченность, неуверенность или ошибку — вы ста-

новитесь человечнее. Барьер между «экспертом который давит» и «человеком который думает
вместе» исчезает.

«Честно говоря, я не уверен как правильно к этому подойти — именно поэтому хочу
услышать твоё мнение.»

«Я мог ошибиться в оценке этого проекта — скажи если видишь что-то что я упускаю.»
Важный нюанс: уязвимость работает когда она искренняя и конкретная. Общие фразы

типа «я не всегда прав» звучат как манипуляция. Конкретное признание конкретного пробела
— звучит как честность.

Приём 6: Запоминайте детали и возвращайтесь к ним
Это, пожалуй, самый недооценённый приём из всех шести. И один из самых мощных.
Когда человек в прошлый раз мимоходом упомянул что его дочь готовится к важному

экзамену — и вы через две недели спрашиваете «как прошёл экзамен у дочери?» — происходит
что-то особенное.

Человек понимает: меня слушали. Меня запомнили. Я важен для этого человека не
только как функция. В корпоративной среде где большинство взаимодействий обезличены и
функциональны — это производит непропорционально сильный эффект.

Практический инструмент: после каждого разговора с важным человеком записывайте
одну личную деталь которую он упомянул. Имя ребёнка. Проект который его сейчас беспокоит.
Город куда он едет в отпуск. Через две-три недели — вернитесь к этой детали.

Тридцать секунд записи. Минута разговора. Эффект — на месяцы вперёд.
Как «зарядить» отношения за 2—3 недели до нужного решения.

Теперь самое практичное и самое важное в этой главе. У вас есть важный разговор через
три недели. Встреча с боссом о повышении. Переговоры с ключевым клиентом. Презентация
стратегии совету директоров. Разговор с партнёром о большом решении.

Большинство людей готовятся к этому разговору в день перед ним. Охотник начинает
готовиться за три недели. Только его подготовка выглядит иначе — не как работа с презента-
цией а как работа с отношениями. Вот конкретный трёхнедельный протокол.

Неделя первая: Создайте позитивный контекст Цель: человек должен начать ассо-
циировать вас с позитивными эмоциями и полезностью — задолго до того как вы о чём-то
попросите.



Н.  Когни.  «Это была моя идея»

50

Три действия на первой неделе:
Действие 1: Найдите что-то ценное и отдайте без запроса. Статья, кейс, контакт,

информация — что- то что реально полезно именно этому человеку. Без намёков на будущий
разговор. Просто: «Видел это и подумал о тебе — может пригодится.»

Действие 2: Публично отметьте что-то хорошее. На совещании, в общем чате, в раз-
говоре с общими знакомыми — упомяните что-то позитивное о работе этого человека. Кон-
кретно и искренне. Не общие слова а конкретный результат или решение.

Действие 3: Задайте вопрос о его мнении. По любой теме в которой он компетентен —
спросите его взгляд. Не для того чтобы получить информацию. А чтобы дать ему почувствовать
что его экспертиза ценна для вас.

Неделя вторая: Посейте тему
Цель: тема будущего разговора должна появиться в его поле зрения — но не от вас напря-

мую.
Три инструмента посева:
Инструмент 1: Упоминание в контексте. В разговоре о чём-то другом — мимоходом

упомяните смежную тему. «Кстати, читал интересную штуку про X — потом покажу если будет
интересно.» И переходите к другой теме. Не развивайте. Просто бросьте крючок.

Инструмент 2: История про третьего. Расскажите кейс о другой компании, другом
человеке, другой ситуации — где возникла похожая проблема и было найдено похожее реше-
ние. «Слышал как команда в [другой компании] столкнулась с похожей ситуацией — они сде-
лали вот что…» Человек слушает историю о других. Примеряет на себя. Начинает думать о
своей ситуации. Идея начинает прорастать — без вашего авторства.

Инструмент 3: Вопрос-семя. Один вопрос который заставляет задуматься о теме вашего
будущего разговора. «Как ты думаешь, как изменится [область] через год?» или «Что для вас
сейчас самый сложный вопрос в [теме]?»

Вы не предлагаете решение. Вы активируете мышление в нужном направлении.

Неделя третья: Подготовьте почву для согласия Цель: создать условия в которых
ваш конкретный запрос будет воспринят максимально позитивно.

Проверьте уровень доверия. Как сейчас ощущается контакт с этим человеком? Есть
ли что-то незакрытое — неотвеченное сообщение, невыполненное обещание, напряжённость
после прошлого разговора? Если есть — закройте это до встречи.

Найдите союзников. Есть ли люди которые имеют влияние на вашего собеседника и могут
поддержать вашу идею? Не для того чтобы организовать давление — а чтобы идея появилась
в его поле зрения с нескольких сторон. Это называется социальным доказательством.

Выберите правильный момент. Когда человек занят, расстроен или под давлением — его
мозг в защитном режиме. Ищите момент когда он расслаблен, в хорошем настроении, открыт
к новому. Конец удачной недели. После хорошей новости. В неформальной обстановке.

Кейс 1: IT-компания — как тимлид получил бюджет на инструменты.
Дмитрий — тимлид в IT-компании. Его команда работала на устаревших инструмен-

тах для управления задачами. Новый пакет стоил около двухсот тысяч рублей в год. Прямые
запросы на протяжении полугода давали один ответ: «Бюджета нет.»

Дмитрий изменил подход.
Неделя первая. Он нашёл исследование о влиянии инструментов управления задачами

на скорость разработки — и переслал CTO с коротким сообщением: «Интересная статистика,
хотя конечно всё зависит от специфики команды.» Никаких намёков на покупку.
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На общем совещании публично упомянул что CTO принял отличное решение в прошлом
квартале сократив технический долг — это освободило команду для новых задач. Конкретно,
искренне, без подготовки к просьбе.

Неделя вторая. На обеде с CTO спросил: «Как ты думаешь, что сейчас больше всего
тормозит скорость команд в компании?» CTO говорил двадцать минут. Дмитрий слушал и
задавал уточняющие вопросы. Про инструменты — ни слова.

Рассказал историю о команде в другой компании которая увеличила скорость доставки
фич на тридцать процентов — и мимоходом упомянул что они много экспериментировали с
процессами и инструментами.

Неделя третья. CTO сам поднял тему на планёрке: «Кстати, давно думаю что нам стоит
посмотреть на инструменты управления задачами. Дмитрий, можешь подготовить сравнение
вариантов?» Дмитрий подготовил. Бюджет был выделен в том же квартале.

Полгода прямых запросов — ноль результата. Три недели подготовки почвы — результат
без единого аргумента.

Кейс 2: Маркетинг — как аккаунт- менеджер спасла крупного клиента.
Вера работала аккаунт-менеджером в маркетинговом агентстве. Её клиент — крупная

розничная сеть — начал давать сигналы что рассматривает переход к другому агентству. Отно-
шения охладели после нескольких спорных кампаний.

Стандартный ответ на угрозу потери клиента — интенсивный питч. Новые предложения,
скидки, демонстрация ценности. Вера пошла другим путём. Она не стала проводить экстрен-
ных встреч с презентациями. Вместо этого — три недели целенаправленной работы с отноше-
ниями.

Нашла исследование трендов в ритейле которое напрямую касалось болей её клиента — и
отправила с коротким личным комментарием без какого-либо упоминания их сотрудничества.
Просто полезная информация.

На следующей рабочей встрече — которую провела в формате «как у вас дела» а не «вот
наши предложения» — задала вопросы о том что сейчас самое важное для бизнеса клиента.
Слушала.

Записывала. Не продавала. Отметила в разговоре с маркетинг-директором клиента кон-
кретный результат их последней совместной кампании который раньше не подсвечивала —
рост брендовых запросов на восемнадцать процентов. Не как аргумент в защиту агентства.
Просто как интересный факт который заметила в данных. Через три недели клиент сам поднял
тему продления контракта. И сам предложил увеличить бюджет на следующий год.

Вера не защищала отношения. Она их перезарядила.

Кейс 3: Продажи — как менеджер закрыл сделку которую считал потерянной.
Алексей — менеджер по продажам корпоративного ПО. Сделка с крупным клиентом

зависла на шесть месяцев. ЛПР — директор по операциям Игорь — отвечал вежливо но раз-
мыто: «Рассматриваем, вернёмся позже.»

Алексей понял что прямые попытки продвинуть сделку только усиливают сопротивле-
ние. Он сменил режим.

Перестал упоминать продукт в разговорах с Игорем на месяц. Полностью. Вместо этого
— два- три раза в месяц отправлял полезные материалы по операционной эффективности. Без
связи с продуктом. Просто контент который был реально полезен человеку в роли директора
по операциям. На отраслевой конференции — где оба присутствовали — подошёл к Игорю не
чтобы говорить о сделке а просто поговорить. Спросил о его впечатлениях от конференции,
что показалось наиболее ценным. Разговор длился двадцать минут и не коснулся продукта ни
разу. На следующей неделе Игорь сам написал:
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«Алексей, давай встретимся — хочу вернуться к разговору о вашем решении.»
Сделка закрылась через две недели.
Алексей не закрыл сделку. Он создал условия в которых клиент сам захотел её закрыть.

Как это работает в Slack, Zoom и удалённой работе.
Отдельно о цифровой среде — потому что большинство современных рабочих отноше-

ний происходит именно там. Принципы те же. Но инструменты адаптируются.

В Slack и мессенджерах:
Реагируйте на сообщения людей в общих каналах — не только когда вам что-то нужно.

Небольшой эмодзи, короткий комментарий «хорошая мысль» или «это полезно» — регулярное
позитивное присутствие которое накапливается.
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