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Аннотация
Каждый спор — это проверка ваших аргументов и

самообладания. Эта книга научит строить убедительные
аргументы, распознавать манипуляции до того, как они
начнут действовать, сохранять хладнокровие под давлением и
добиваться своих целей без агрессии и лишних конфликтов.
Внутри — реальные примеры, проверенные техники и
практические приёмы. Никакой лишней теории — только то, что
действительно работает в жизни.
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Введение

 
Представьте разговор, знакомый почти каждому. Два че-

ловека обсуждают что-то незначительное — маршрут до ме-
ста встречи, правильность рецепта, толкование фразы из
фильма. Разговор начинается легко, почти шутливо. Но че-
рез несколько минут голоса становятся жёстче, аргументы
превращаются в уколы, а сама тема спора куда-то теряется. В
итоге оба расходятся раздражёнными, каждый уверен в сво-
ей правоте, и никто не чувствует ни облегчения, ни удовле-
творения. Самое любопытное в этой сцене то, что по сути
оба хотели одного и того же: разобраться, быть услышанны-
ми, прийти к общему пониманию. Но неумение вести спор
превратило совместный поиск истины в столкновение само-
любий.

Такие сцены повторяются ежедневно в миллионах вариа-
ций. Рабочее совещание, где предложение отвергают не по-
тому, что оно слабое, а потому, что автор не сумел его по-
дать. Разговор с близким человеком, в котором обе стороны
правы, но ни одна не готова услышать другую. Обсуждение
в дружеской компании, переросшее в холодность, которая
держится неделями. Переписка, где безобидная фраза была
прочитана как оскорбление, и последствия этого недоразу-
мения отравили отношения на долгое время. Во всех этих
случаях причина одна: люди не умеют спорить так, чтобы



 
 
 

спор оставался инструментом понимания, а не превращался
в поле боя.

Умение вести полемику долгое время считалось редким
талантом, доступным немногим — политикам, адвокатам,
публичным ораторам. Остальным полагалось либо согла-
шаться, либо избегать разногласий, либо вступать в кон-
фликт и надеяться на удачу. Такое отношение обходится до-
рого. Оно стоит людям карьерных возможностей, когда хо-
рошая идея не находит поддержки только потому, что её не
сумели убедительно изложить. Оно стоит отношений, когда
мелкое разногласие перерастает в затяжную обиду. Оно сто-
ит душевного равновесия, когда человек снова и снова про-
игрывает разговоры в голове уже после того, как они закон-
чились, придумывая, что нужно было сказать вместо ска-
занного. Способность ясно мыслить, убедительно говорить и
распознавать чужие манипуляции — не привилегия избран-
ных, а навык, который можно освоить так же, как осваивают
любое другое практическое умение.

Эта книга написана как руководство именно для такого
освоения. Она не претендует на звание собрания отвлечён-
ных философских рассуждений о природе истины или спра-
ведливости, хотя подобные вопросы неизбежно будут возни-
кать на её страницах. Её задача — дать практический ин-
струмент, который можно применить уже в следующем раз-
говоре: на работе, дома, среди друзей, в переписке или в
публичном выступлении перед большой аудиторией. Каждая



 
 
 

глава построена вокруг конкретного приёма, конкретной си-
туации, конкретного навыка, который можно освоить и ис-
пользовать сразу после прочтения.

Полемика — это не война. Распространённое заблужде-
ние состоит в том, что спор непременно подразумевает побе-
дителя и проигравшего, что цель разговора — сокрушить по-
зицию оппонента и заставить его признать поражение. Такое
понимание спора превращает любое разногласие в конфликт
и отравляет отношения между людьми задолго до того, как
содержательная часть разговора успевает начаться. На стра-
ницах этой книги полемика рассматривается иначе: как спо-
соб совместного прояснения истины, как инструмент, кото-
рый при правильном использовании сближает собеседников,
а не разводит их по разные стороны баррикад. Победа в спо-
ре, достигнутая ценой унижения оппонента или искажения
фактов, обесценивает саму победу. Настоящее искусство по-
лемики заключается не в том, чтобы заставить замолчать, а
в том, чтобы быть услышанным и услышать в ответ.

Одновременно с умением убеждать читателю необхо-
дим второй навык — умение распознавать, когда убежда-
ют нечестно. Манипуляция редко выглядит как откровенная
ложь. Гораздо чаще она маскируется под заботу, под логи-
ку, под здравый смысл. Собеседник апеллирует к чувству ви-
ны, подменяет тезис, предлагает выбор только между двумя
крайностями, хотя вариантов на самом деле гораздо больше.
После такого разговора человек нередко чувствует смутное



 
 
 

беспокойство, не в силах сразу объяснить, что именно пошло
не так. Он словно бы согласился с чем-то, с чем внутренне
не был согласен, и не может понять, в какой момент это про-
изошло. Эта книга учит распознавать подобные приёмы за-
долго до того, как они успевают сработать, и даёт конкретные
фразы и стратегии, которые позволяют вежливо, но твёрдо
вернуть разговор в русло честного обсуждения.

Читателю не нужно обладать особым складом характера,
чтобы освоить искусство полемики. Не нужно быть от при-
роды напористым, острым на язык или бесстрашным перед
аудиторией. Все перечисленные качества, если они и прав-
да нужны, приобретаются практикой, а не даются при рож-
дении. История знает множество примеров людей, которые
в юности терялись перед публикой, путались в словах, избе-
гали любых разногласий — и со временем становились убе-
дительными ораторами и уверенными собеседниками имен-
но потому, что осознанно тренировали конкретные навыки,
а не полагались на врождённый дар. Эта книга построена
так, чтобы каждый читатель, независимо от исходного уров-
ня подготовки, мог найти в ней применимые инструменты и
постепенно нарастить уверенность в собственной способно-
сти вести любой разговор достойно.

Книгу можно читать двумя способами, и оба они равно-
ценны. Первый — читать подряд, от начала до конца, следуя
логике повествования: сначала знакомство с историей и при-
родой полемики, затем разбор инструментов убеждения, да-



 
 
 

лее распознавание манипуляций и логических ошибок, по-
сле — управление эмоциями и работа с разными типами
собеседников, и, наконец, применение всех этих навыков в
конкретных жизненных сферах — от деловых переговоров
до личных отношений. Такое последовательное чтение вы-
страивает целостную картину и позволяет увидеть, как от-
дельные приёмы складываются в единую систему.

Второй способ — использовать книгу как справочник,
обращаясь к нужной главе в конкретной жизненной ситу-
ации. Если предстоит трудный разговор с близким челове-
ком, можно сразу открыть главу, посвящённую подготовке
к сложному разговору. Если нужно распознать, не манипу-
лируют ли вами прямо сейчас, можно обратиться к главам
о манипулятивных приёмах давления и уловках в аргумен-
тации. Если предстоит публичное выступление, полезными
окажутся главы о риторических приёмах, уверенности перед
аудиторией и невербальной коммуникации. Такая структура
сделана намеренно: жизнь редко даёт время на неспешное
чтение с начала до конца перед тем, как нужный разговор
уже начался, и книга должна быть готова помочь здесь и сей-
час, а не только при последовательном изучении.

Материал книги разделён на смысловые части, каждая из
которых решает свою задачу. Первая часть посвящена осно-
вам: истории искусства спора, законам логики, на которых
строится любое здравое рассуждение, и видам аргументов,
которые можно использовать для убеждения. Здесь закла-



 
 
 

дывается фундамент, без которого дальнейшие главы будут
восприниматься лишь как набор разрозненных приёмов, а
не как цельная система.

Вторая часть сосредоточена на инструментах убедитель-
ной речи: как подбирать доказательства и проверять факты,
как использовать риторические приёмы, чтобы речь не толь-
ко была верной, но и трогала слушателя, как выстраивать
контраргументацию и предвидеть возражения оппонента за-
ранее, а также как применять метод наводящих вопросов,
при котором собеседник сам приходит к нужному выводу,
вместо того чтобы получать его в готовом виде.

Третья часть учит распознаванию манипуляций. Здесь чи-
татель узнает, чем честное убеждение отличается от мани-
пуляции по существу, а не по внешним признакам, разбе-
рёт типичные логические ошибки и подмены понятий, по-
знакомится с приёмами давления через эмоции и языковыми
уловками, способными изменить восприятие одного и того
же факта в зависимости от того, какими словами он подан.

Четвёртая часть посвящена внутренней стороне полеми-
ки: управлению собственными эмоциями во время спора,
способам сохранять самообладание под давлением, эмпатии
как инструменту снижения защитной реакции оппонента, а
также работе над уверенностью и харизмой, которые прояв-
ляются не только в словах, но и в голосе, интонации и языке
тела.

Пятая часть переходит к практике сложных ситуаций:



 
 
 

подготовке к трудному разговору, взаимодействию с эмоци-
онально нестабильным собеседником, ведению спора в груп-
пе, участию в формальных дебатах и особенностям полеми-
ки в письменной форме и в открытой цифровой среде, где
отсутствие личного контакта меняет саму природу разногла-
сия.

Шестая часть переносит все освоенные навыки в конкрет-
ные сферы жизни: деловую среду, где убеждение должно со-
четаться с сохранением рабочих отношений, личные отно-
шения, где победа в споре нередко приносит больше вреда,
чем пользы, поиск компромисса, этику полемики в целом и,
наконец, искусство достойного завершения спора — умение
выйти из разногласия так, чтобы обе стороны сохранили ува-
жение друг к другу и к самому разговору.

Каждая глава построена вокруг живой ситуации, в кото-
рой читатель наверняка узнает знакомые черты собственно-
го опыта. За каждой такой ситуацией следует разбор кон-
кретного навыка и объяснение, как применить его на практи-
ке. Книга сознательно избегает сухого академического язы-
ка и абстрактных построений, оторванных от повседневной
жизни. Вместо этого она предлагает язык, понятный любо-
му человеку, вне зависимости от того, приходилось ли ему
раньше изучать риторику, логику или психологию общения.

Стоит сразу оговориться, что искусство полемики, кото-
рому посвящена эта книга, не имеет ничего общего с ис-
кусством побеждать любой ценой. Собеседник, укрепивший



 
 
 

свою позицию за счёт унижения или обмана оппонента, в
действительности ничего не выигрывает: он лишь отклады-
вает следующий конфликт и подрывает доверие, без кото-
рого невозможны ни крепкие отношения, ни продуктивная
совместная работа. Настоящая цель, которую преследует эта
книга, — научить читателя вести любой спор так, чтобы по-
сле него оставалось не сожаление, а ясность. Чтобы победа,
если она случается, не оставляла горького привкуса, а по-
ражение, если оно случается, не разрушало самоуважения.
Умение достойно проигрывать не менее важно, чем умение
убедительно доказывать свою правоту, и книга уделяет этому
вопросу не меньше внимания, чем технике аргументации.

Отдельного разговора заслуживает тема манипуляций, ко-
торая проходит через всю книгу отдельной линией. Совре-
менная жизнь устроена так, что человек ежедневно оказыва-
ется объектом множества попыток на него повлиять: в разго-
воре с коллегами, в общении с близкими, в потоке информа-
ции, который окружает его каждый день. Далеко не все эти
попытки честны. Умение отличать искреннее убеждение от
скрытого давления защищает не только от конкретных про-
игранных споров, но и от более общего чувства, что тобой
пользуются, что твоё мнение формируется кем-то извне, а не
складывается из собственных наблюдений и размышлений.
Эта книга даёт читателю не просто список приёмов, а внут-
ренний ориентир, способность чувствовать, когда разговор
перестаёт быть честным, ещё до того, как это удаётся сфор-



 
 
 

мулировать словами.
Важно понимать, что искусство полемики применимо да-

леко не только в формальных спорах или публичных дискус-
сиях. Оно применимо в самых обыденных ситуациях: в раз-
говоре с продавцом, который настаивает на невыгодной по-
купке, в обсуждении с ребёнком, который отстаивает своё
право на самостоятельное решение, в переговорах с соседя-
ми по поводу общего пространства, в дружеской беседе о
том, какой фильм посмотреть вечером. Каждая из этих ситу-
аций — маленькая полемика, и то, насколько уверенно и до-
стойно человек в ней себя ведёт, складывается в общее ощу-
щение контроля над собственной жизнью и отношениями с
окружающими.

Читая эту книгу, полезно держать в голове одну простую
мысль: цель хорошего спора — не сокрушить оппонента, а
прояснить истину и, по возможности, сохранить отношения,
ради которых, в конечном счёте, и затевается почти любой
разговор. Даже там, где речь идёт о формальных дебатах или
деловых переговорах, где на кону стоит конкретный практи-
ческий результат, уважение к собеседнику и честность аргу-
ментации остаются главным условием долгосрочного успеха.
Люди, которые раз за разом добиваются своего ценой чужого
унижения, со временем теряют доверие окружающих и оста-
ются в одиночестве среди собственных побед. Люди, кото-
рые умеют убеждать честно и слушать внимательно, напро-
тив, со временем становятся теми, к чьему мнению прислу-



 
 
 

шиваются добровольно, без принуждения.
Эта книга родилась из наблюдения за тем, как много энер-

гии люди тратят на споры, которые заканчиваются ничем,
кроме взаимного раздражения, и как мало кто задумывается
о том, что вести спор можно иначе. Она написана для тех,
кто устал проигрывать разговоры уже после того, как они за-
кончились, придумывая правильные слова слишком поздно.
Она написана для тех, кто хочет отстаивать свою позицию,
не разрушая при этом отношений с людьми, которые ему до-
роги. Она написана для тех, кто хочет распознавать, когда им
пытаются манипулировать, и уверенно возвращать разговор
в честное русло. И она написана для тех, кто хочет, чтобы
после любого спора, независимо от его исхода, оставалось
чувство ясности, а не пустоты.

Каждая глава этой книги — самостоятельный шаг на пу-
ти к этой цели. Вместе они складываются в систему, кото-
рая работает не потому, что предлагает готовые формулы на
все случаи жизни, а потому, что развивает главное качество,
необходимое любому, кто хочет вести полемику достойно:
способность думать ясно, говорить честно и слушать внима-
тельно, сохраняя при этом уважение к себе и к тому, с кем
ведётся разговор. Дальше начинается сама книга, и с пер-
вых страниц читателю предстоит увидеть, как искусство по-
лемики складывалось на протяжении истории человеческой
мысли, прежде чем перейти к конкретным приёмам, которые
можно применять уже сегодня.



 
 
 

 
Часть I. Основы

полемического искусства
 
 

Глава 1. Что такое полемика
и зачем она нужна

 
Слово «полемика» происходит от древнегреческого кор-

ня, означающего войну, битву, столкновение. На протяже-
нии веков это происхождение слова во многом определяло
отношение людей к самому явлению: спор воспринимался
как поединок, в котором один участник должен победить,
а другой — потерпеть поражение. Однако если проследить
историю искусства спора от самых ранних его проявлений
до наших дней, становится ясно, что боевое происхождение
термина отражает лишь одну сторону явления, причём не са-
мую плодотворную. Настоящая история полемики — это ис-
тория постепенного превращения словесного поединка в ин-
струмент совместного поиска истины, и понимание этого пу-
ти помогает увидеть, зачем вообще нужно искусство спора и
чем оно отличается от простой перебранки.

В древних обществах спор чаще всего решался силой или
авторитетом старшего, и лишь постепенно, с развитием го-
родской жизни и общественных собраний, начала склады-



 
 
 

ваться культура словесного состязания. Одним из первых
мест, где спор стал осознанно рассматриваться как искус-
ство, была площадь, на которой собирались свободные граж-
дане для обсуждения общих дел. Чтобы убедить сограж-
дан принять то или иное решение, недостаточно было об-
ладать властью или богатством — требовалось умение гово-
рить убедительно, выстраивать доказательства и опровергать
доводы противника. Именно тогда возникла потребность в
осмыслении самой природы убедительной речи, и появились
первые учителя, обучавшие искусству публичного выступле-
ния и спора за плату.

Эти первые наставники, которых принято называть софи-
стами, сосредоточились прежде всего на технике убеждения
как таковой, зачастую отделяя её от вопроса об истинности
отстаиваемой позиции. Софист мог одинаково успешно до-
казать противоположные утверждения, демонстрируя силу
слова независимо от содержания. Такой подход принёс ис-
кусству спора дурную славу, сохранившуюся до сегодняш-
него дня: само слово, обозначающее изощрённую, но не все-
гда честную аргументацию, вошло во многие языки именно
благодаря этой традиции. Однако тот же период дал и про-
тивоположный пример — человека, который поставил перед
собой задачу превратить спор в инструмент поиска истины,
а не только победы.

Этот мыслитель, чьё имя связано с методом наводящих
вопросов, ходил по улицам и площадям, вступая в беседы



 
 
 

с самыми разными людьми: с ремесленниками, полководца-
ми, молодыми людьми, уверенными в собственной мудро-
сти. Вместо того чтобы прямо оспаривать чужие утвержде-
ния, он задавал последовательные вопросы, которые посте-
пенно обнажали противоречия в рассуждениях собеседника
и подводили его к осознанию собственных заблуждений. Та-
кой подход в корне отличался от софистической традиции:
цель здесь состояла не в том, чтобы победить любой ценой, а
в том, чтобы вместе с собеседником прийти к более ясному и
обоснованному пониманию вопроса. Этот метод, подробно
разобранный в одной из следующих глав, стал одним из са-
мых влиятельных открытий в истории искусства спора и до
сих пор используется как в философии, так и в повседнев-
ном общении.

Ученик этого мыслителя пошёл дальше и создал систе-
матическое учение о том, как устроено правильное рас-
суждение. Он выделил формы умозаключений, при кото-
рых из верных предпосылок необходимо следует верный вы-
вод, и описал типичные ошибки, которые делают рассуж-
дение ложным даже тогда, когда оно выглядит убедитель-
но. Этот труд заложил основы формальной логики, без ко-
торой невозможно представить дальнейшее развитие искус-
ства спора: отныне убедительность речи стала оцениваться
не только по эмоциональному воздействию на слушателя, но
и по внутренней непротиворечивости самого рассуждения.
Тот же мыслитель создал обширный труд, посвящённый ис-



 
 
 

кусству убедительной речи, в котором разделил доводы на
действующие через разум, через чувство и через доверие
к говорящему. Это разделение, о котором подробно пойдёт
речь в одной из следующих глав, сохраняет значение и се-
годня, спустя более двух тысячелетий после того, как было
впервые сформулировано.

Дальнейшая история искусства спора связана с развитием
ораторских школ, в которых юношей обучали публичной ре-
чи как обязательному навыку гражданина и государственно-
го деятеля. В судебной практике того времени умение убеди-
тельно изложить дело перед собранием граждан нередко ре-
шало исход разбирательства не в меньшей степени, чем сами
факты. Это породило пристальное внимание к структуре ре-
чи, к способам расположения аргументов, к приёмам, удер-
живающим внимание слушателя. Одновременно возникла и
критика подобной практики: некоторые мыслители преду-
преждали, что чрезмерное увлечение внешней формой ре-
чи в ущерб её содержанию превращает искусство убеждения
в инструмент обмана, способный заставить слушателя пове-
рить в ложь столь же легко, как и в истину. Этот спор о со-
отношении формы и содержания в убедительной речи не за-
вершён и по сей день и составляет одну из центральных тем
настоящей книги.

В последующие века искусство спора развивалось в раз-
ных направлениях в зависимости от того, какую роль оно иг-
рало в общественной жизни. В религиозных диспутах спор



 
 
 

служил способом отстоять определённое понимание истины,
нередко приобретая крайне жёсткий, бескомпромиссный ха-
рактер. В университетской традиции сложился особый фор-
мат учёного спора, в котором участники по очереди защища-
ли и опровергали заранее заданный тезис независимо от соб-
ственных убеждений — подобная практика развивала гиб-
кость мышления и умение видеть аргументы с разных сторон
вопроса. В залах судебных заседаний и в политических со-
браниях искусство спора оттачивалось как прикладной на-
вык, от которого напрямую зависели решения, касающиеся
жизни множества людей.

С развитием печати, а затем и других средств массовой
коммуникации, искусство спора вышло за пределы узко-
го круга образованных людей и стало частью повседневной
жизни гораздо более широких слоёв общества. Газетная по-
лемика, публичные дебаты, а позже радио- и телевизионные
дискуссии сделали умение убедительно и аргументирован-
но излагать свою позицию востребованным навыком прак-
тически для каждого, кто хотел быть услышанным за преде-
лами узкого круга близких людей. В последние десятилетия
эта тенденция усилилась ещё больше: цифровые площадки
и открытые обсуждения в сети сделали публичную полеми-
ку доступной практически любому человеку, у которого есть
доступ к сети и желание высказаться. Одновременно воз-
росла и потребность в умении распознавать манипуляции,
поскольку возможность высказаться публично получили не



 
 
 

только те, кто стремится к честному обмену мнениями, но
и те, кто пользуется недобросовестными приёмами убежде-
ния.

Рассматривая эту долгую историю, важно провести чёт-
кое различие между тремя понятиями, которые в обыденной
речи нередко смешиваются: полемикой, дискуссией и кон-
фликтом. Эти три явления могут внешне выглядеть похоже
— в каждом из них присутствуют разногласие, обмен репли-
ками, повышенное внимание сторон друг к другу, — но по
своей внутренней природе они принципиально различны, и
умение отличать одно от другого является первым шагом на
пути к освоению искусства цивилизованного спора.

Дискуссия — это совместное обсуждение вопроса, целью
которого является прояснение позиций сторон и, по возмож-
ности, выработка общего понимания или решения. В дис-
куссии участники не обязательно отстаивают заранее заня-
тые позиции: они могут менять точку зрения по ходу разго-
вора, если убедительные доводы собеседника окажутся ве-
сомее их первоначальных представлений. Атмосфера дис-
куссии предполагает открытость к чужим аргументам и го-
товность пересмотреть собственную позицию, если для это-
го появляются достаточные основания. Дискуссия чаще все-
го направлена не на победу, а на совместное продвижение к
более полному пониманию вопроса, и именно поэтому она
реже сопровождается эмоциональным напряжением, харак-
терным для других форм спора.



 
 
 

Полемика отличается от дискуссии тем, что предполагает
наличие сторон, отстаивающих определённые, обычно про-
тивоположные позиции, и определённую степень состяза-
тельности между ними. В отличие от дискуссии, где смена
позиции воспринимается как естественный результат убеди-
тельных доводов, в полемике каждая сторона стремится от-
стоять собственную точку зрения, опровергая доводы оппо-
нента. Однако — и это принципиально важно — цивилизо-
ванная полемика при этом сохраняет уважение к оппонен-
ту и опирается на честные аргументы, а не на любые сред-
ства, способные привести к формальной победе. Именно та-
кое понимание полемики лежит в основе настоящей книги:
спор, в котором стороны состязаются в силе аргументов, но
не переходят к разрушительным для отношений и для исти-
ны приёмам.

Конфликт представляет собой качественно иное явление.
В отличие от полемики, где предметом остаётся содержа-
тельный вопрос, конфликт нередко смещает фокус с содер-
жания на личности участников. Целью конфликта, зачастую
неосознанной для его участников, становится не прояснение
истины и не победа в конкретном вопросе, а утверждение
собственной значимости, снятие накопленного раздражения
или защита уязвлённого самолюбия. Конфликт обычно со-
провождается ростом эмоционального напряжения, перехо-
дом на личности, использованием любых доступных средств
давления, включая те, что не имеют отношения к предмету



 
 
 

разногласия. Именно способность вовремя распознать мо-
мент, когда полемика начинает соскальзывать в конфликт, и
вернуть разговор в конструктивное русло, составляет один
из важнейших практических навыков, которым посвящена
значительная часть этой книги.

Границы между этими тремя явлениями не всегда очевид-
ны с первого взгляда, и один и тот же разговор способен по-
следовательно проходить через все три состояния. Обсужде-
ние, начавшееся как спокойная дискуссия, может перерас-
ти в полемику, когда стороны обнаруживают у себя устойчи-
вые расхождения во взглядах, а затем — при неблагоприят-
ном стечении обстоятельств — соскользнуть в конфликт, ес-
ли участники начинают воспринимать разногласие как лич-
ную угрозу. Понимание внутренней логики этого перехода
позволяет читателю осознанно удерживать разговор в рам-
ках цивилизованной полемики, не позволяя ему опуститься
до уровня взаимных обвинений и уязвлённого самолюбия.

Зачем вообще нужна полемика, если она сопряжена с уси-
лиями, риском разногласия и вероятностью эмоционального
напряжения? Ответ на этот вопрос лежит в самой природе
человеческого познания. Ни один отдельный человек не об-
ладает исчерпывающим и безошибочным пониманием слож-
ных вопросов — будь то профессиональная задача, житей-
ская дилемма или общественная проблема. Столкновение
разных точек зрения, при условии, что оно происходит чест-
но и уважительно, позволяет увидеть аспекты вопроса, неза-



 
 
 

метные при взгляде с одной стороны, выявить слабые места
в собственных рассуждениях и укрепить те выводы, кото-
рые действительно выдерживают проверку критикой. В этом
смысле цивилизованная полемика выполняет функцию, схо-
жую с функцией эксперимента в научном знании: она про-
веряет идею на прочность, подвергая её сомнению и возра-
жению, прежде чем признать её обоснованной.

Помимо познавательной функции, полемика играет важ-
ную роль в устройстве совместной жизни людей. Общество,
в котором разногласия не могут быть открыто высказаны
и обсуждены, накапливает напряжение, которое рано или
поздно находит выход в куда менее конструктивных фор-
мах. Напротив, культура, в которой люди умеют открыто от-
стаивать разные позиции, не разрушая при этом взаимного
уважения, оказывается устойчивее и способна находить бо-
лее взвешенные решения даже в сложных вопросах. То же
справедливо и на уровне отдельных отношений: пара, семья,
рабочий коллектив, в которых разногласия обсуждаются от-
крыто и уважительно, оказываются крепче тех, где расхож-
дения замалчиваются из страха перед конфликтом, а затем
накапливаются, пока не прорываются в куда более разруши-
тельной форме.

Наконец, полемика важна и на уровне отдельной лично-
сти. Умение ясно формулировать и отстаивать собственную
позицию укрепляет уверенность в себе, развивает способ-
ность к структурированному мышлению и учит восприни-



 
 
 

мать чужую критику не как угрозу, а как возможность уточ-
нить и укрепить собственные взгляды. Человек, освоивший
искусство цивилизованной полемики, реже испытывает бес-
помощность перед манипуляцией, реже соглашается с чем-
то против собственной воли лишь потому, что не нашёл нуж-
ных слов в нужный момент, и реже выходит из разговора с
чувством неловкости или сожаления о несказанном.

Цели цивилизованного спора, таким образом, можно све-
сти к нескольким взаимосвязанным задачам. Первая — про-
яснение истины: спор помогает увидеть вопрос со всех сто-
рон и приблизиться к более полному и обоснованному по-
ниманию, чем то, с которого начинался разговор. Вторая
— уважительное отстаивание собственной позиции: циви-
лизованный спор позволяет человеку быть услышанным и
защитить свои интересы, не прибегая при этом к нечест-
ным приёмам и не унижая оппонента. Третья — сохране-
ние и укрепление отношений: разногласие, прожитое до-
стойно, зачастую сближает участников больше, чем его от-
сутствие, поскольку демонстрирует готовность слышать друг
друга даже там, где взгляды расходятся. Четвёртая — разви-
тие собственного мышления: регулярная практика аргумен-
тированного спора тренирует способность рассуждать ло-
гично, замечать противоречия и формулировать мысли ясно
и точно.

Именно эти четыре цели и определяют структуру настоя-
щей книги. Каждая последующая глава посвящена конкрет-



 
 
 

ному навыку, приближающему читателя к их достижению:
от понимания законов логики и видов аргументации до рас-
познавания манипуляций, управления эмоциями и примене-
ния освоенных приёмов в самых разных сферах жизни —
от деловых переговоров до личных отношений. История, из-
ложенная в этой главе, показывает, что искусство цивилизо-
ванного спора складывалось на протяжении тысячелетий че-
ловеческой мысли, и каждый, кто берётся его осваивать сего-
дня, продолжает традицию, начатую задолго до него на пло-
щадях древних городов, в университетских залах и на стра-
ницах книг, посвящённых силе убедительного слова. Следу-
ющие главы шаг за шагом раскроют инструменты этого ис-
кусства, начиная с самых основ — законов, на которых стро-
ится любое здравое рассуждение, и видов аргументов, спо-
собных сделать речь по-настоящему убедительной.



 
 
 

 
Глава 2. Психология спора:

почему люди спорят
 

Артур обладал редким качеством: он мог вступить в спор
буквально по любому поводу. Он спорил о том, какая доро-
га короче, хотя оба варианта вели к одной и той же цели с
разницей в пару минут. Он спорил о правильном произно-
шении слова, значение которого никак не менялось от того
или иного варианта. Он спорил о том, кто первым предло-
жил идею на совещании, хотя итоговое решение было при-
нято общим голосованием и авторство давно не имело прак-
тического значения. Знакомые Артура давно заметили эту
особенность и порой шутили, что ему безразличен предмет
спора — важен сам факт того, что кто-то посмел с ним не со-
гласиться. Сам Артур искренне не понимал, почему его так
раздражают подобные шутки: ему казалось, что он просто
отстаивает истину, тогда как со стороны это выглядело как
постоянная готовность ввязаться в перепалку из-за пустяка.

История Артура полезна тем, что делает видимым явле-
ние, которое обычно остаётся скрытым от самого человека.
Большинство людей искренне уверены, что вступают в спор
ради истины, ради правильного решения, ради справедливо-
сти. Но если присмотреться внимательнее к тому, что на са-
мом деле происходит внутри человека в момент разногласия,
окажется, что далеко не всегда движущей силой спора яв-



 
 
 

ляется забота об истине. Гораздо чаще спор запускают эмо-
циональные механизмы, действующие незаметно для само-
го спорящего и маскирующиеся под рациональные сообра-
жения.

Чтобы научиться вести полемику осознанно, необходимо
для начала честно разобраться в собственных мотивах: по-
чему в конкретный момент возникло желание возразить, на-
стоять на своём, продолжить разговор, который давно поте-
рял практический смысл. Эта глава посвящена именно тако-
му разбору — эмоциональным и рациональным причинам,
толкающим людей в споры, и умению отличать одно от дру-
гого прежде, чем спор успеет начаться.

Одним из самых распространённых эмоциональных мо-
тивов является уязвлённое самолюбие. Когда собеседник
высказывает мнение, противоречащее нашему, это неред-
ко воспринимается не просто как несогласие с конкретным
утверждением, а как сомнение в нашей компетентности, в
нашем интеллекте, в самой нашей ценности как собесед-
ника. Такое восприятие происходит почти мгновенно и по
большей части неосознанно: разум еще формулирует содер-
жательный ответ, а тело уже реагирует лёгким напряжени-
ем, учащённым дыханием, желанием немедленно доказать
обратное. Артур, вспоминая эпизод с обсуждением дороги,
впоследствии признавался, что в момент спора чувствовал
не интерес к маршруту, а острое нежелание выглядеть че-
ловеком, чьё мнение можно проигнорировать. Формально



 
 
 

предметом спора была дорога, фактически — вопрос о том,
чьё слово имеет больший вес в этом разговоре.

Уязвлённое самолюбие часто идёт рука об руку со стра-
хом выглядеть слабым. В культуре, где уверенность и на-
пористость нередко ценятся выше готовности признать чу-
жую правоту, отступление в споре воспринимается многими
как поражение, а не как проявление зрелости. Человек про-
должает отстаивать позицию, в правильности которой давно
сам не уверен, только для того, чтобы не создать впечатле-
ние уступчивости или нерешительности. Этот страх особен-
но силён в присутствии свидетелей: спор один на один неред-
ко завершается гораздо быстрее и мягче, чем тот же самый
спор при посторонних, поскольку присутствие зрителей до-
бавляет к вопросу истины ещё и вопрос репутации.

Тесно связана с этим и потребность в признании. Каждо-
му человеку свойственно желание, чтобы его мнение имело
значение, чтобы к его словам прислушивались, чтобы окру-
жающие видели в нём человека знающего и рассудительно-
го. Когда эта потребность не удовлетворяется в достаточ-
ной мере в других сферах жизни, спор становится удобной
ареной для её реализации: победа в разговоре, пусть даже
по незначительному поводу, приносит кратковременное, но
ощутимое чувство собственной значимости. Именно поэто-
му люди, испытывающие недостаток признания в професси-
ональной или личной жизни, нередко оказываются особенно
склонны к спорам по любому поводу — не потому что пред-



 
 
 

мет спора действительно важен, а потому что сама возмож-
ность настоять на своём компенсирует нехватку внимания и
уважения в других сферах.

Артур, размышляя над собственным поведением после
одного особенно неприятного разговора с коллегой, заметил
закономерность: чаще всего он ввязывался в споры именно
в те дни, когда чувствовал себя недооценённым на работе
или обделённым вниманием близких. Осознание этой связи
стало для него первым шагом к тому, чтобы отличать споры,
действительно требующие его участия, от тех, в которые его
втягивало исключительно внутреннее беспокойство, не име-
ющее отношения к предмету разговора.

Ещё один мощный эмоциональный мотив — страх пора-
жения как таковой, независимо от конкретной причины, ле-
жащей в его основе. Для многих людей сам факт призна-
ния чужой правоты воспринимается как унижение, как утра-
та контроля над ситуацией. Этот страх коренится в раннем
опыте, в котором ошибки и признания неправоты нередко
сопровождались критикой, насмешкой или потерей уваже-
ния со стороны окружающих. Взрослый человек, несущий
подобный опыт, может интеллектуально понимать, что при-
знание чужой правоты не делает его хуже, но эмоциональ-
но продолжает воспринимать любое отступление в споре как
угрозу. Именно страх поражения нередко заставляет людей
упорствовать в очевидно слабой позиции, изобретать всё но-
вые аргументы вместо того, чтобы остановиться и честно



 
 
 

взглянуть на ситуацию.
Наряду с эмоциональными мотивами существуют и впол-

не рациональные причины вступать в спор, и важно уметь
отличать их от эмоциональных, поскольку стратегия поведе-
ния в этих двух случаях существенно различается. Одним из
самых очевидных рациональных мотивов является желание
добиться конкретного практического результата. Если речь
идёт о распределении ресурсов, о выборе решения, от кото-
рого зависит дальнейшая работа, о защите собственных за-
конных интересов, спор становится не проявлением уязвлён-
ного самолюбия, а инструментом достижения важной цели.
В таком споре имеет смысл проявлять настойчивость и твёр-
дость, поскольку на кону стоит нечто большее, чем сиюми-
нутное ощущение правоты.

Другой рациональный мотив — отстаивание интереса, ко-
торый выходит за рамки личной выгоды и затрагивает более
широкий круг людей. Человек может вступить в спор не ради
собственной пользы, а ради принципа, который считает важ-
ным для коллектива, для семьи, для общего дела. Такой спор
нередко требует особой выдержки, поскольку оппонент мо-
жет воспринимать отстаивание принципа как личную при-
дирку, хотя на самом деле мотивом служит забота об общем
результате, а не о собственном статусе в разговоре.

Третий распространённый рациональный мотив — защи-
та близкого человека. Когда затрагиваются интересы или до-
стоинство того, кто дорог, готовность вступить в спор объяс-



 
 
 

няется не потребностью в самоутверждении, а естественным
стремлением оградить близкого от несправедливости. Такой
спор часто отличается особой эмоциональной интенсивно-
стью, поскольку к рациональному желанию защитить приме-
шивается искреннее сочувствие и тревога за исход ситуации.
Важно, однако, не путать искреннюю заботу о близком с по-
пыткой удовлетворить собственную потребность выглядеть
защитником в глазах окружающих — эти два мотива могут
сплетаться настолько тесно, что различить их бывает непро-
сто даже самому спорящему.

Возникает закономерный вопрос: как отличить спор ради
истины от спора ради самоутверждения, если оба нередко
ощущаются изнутри как одно и то же — как искреннее убеж-
дение в собственной правоте? Полностью надёжного и мгно-
венного способа не существует, поскольку человеческая пси-
хика устроена так, что эмоциональные мотивы почти всегда
находят себе рациональное прикрытие. Тем не менее суще-
ствует несколько ориентиров, которые помогают прояснить
истинную природу спора, если применять их честно и без
самообмана.

Первый ориентир — вопрос о готовности изменить точку
зрения при появлении весомых доводов противоположной
стороны. Спор ради истины предполагает искреннюю откры-
тость к тому, что оппонент может оказаться прав. Если при
мысли о возможной неправоте возникает не любопытство, а
раздражение и внутреннее сопротивление, это верный при-



 
 
 

знак того, что в разговор вмешался мотив самоутверждения,
а не поиск истины.

Второй ориентир — соразмерность эмоциональной ре-
акции предмету спора. Если разногласие касается вопроса,
объективно не имеющего большого значения, а внутреннее
напряжение при этом велико, это несоответствие также ука-
зывает на эмоциональную, а не рациональную природу про-
исходящего. Незначительный вопрос не должен вызывать та-
кую же бурю чувств, как ситуация, действительно затрагива-
ющая важные интересы.

Третий ориентир — способность чётко сформулировать,
что именно изменится в результате спора, если позиция бу-
дет принята. Спор ради истины или ради практического ре-
зультата почти всегда можно объяснить в терминах конкрет-
ных последствий: изменится решение, будет защищён инте-
рес, прояснится факт. Если же на вопрос о том, что изме-
нится после победы в споре, находится ответ только один —
оппонент признает свою неправоту, — это признак того, что
цель спора сместилась с содержания на статус, и разговор
стоит либо завершить, либо сознательно вернуть к содержа-
тельной сути.

Артур, овладев этими ориентирами, со временем научил-
ся замечать момент, когда его втягивает в спор не желание
разобраться в вопросе, а уязвлённое самолюбие или потреб-
ность в признании. Он рассказывал, что первое время эта за-
дача давалась ему нелегко: привычка спорить по любому по-



 
 
 

воду сформировалась годами и требовала осознанного уси-
лия, чтобы её изменить. Но постепенно он заметил, что ко-
личество бессмысленных, изматывающих споров в его жиз-
ни резко сократилось, а те разговоры, в которые он всё же
вступал, стали значительно продуктивнее, поскольку он тра-
тил силы не на доказательство собственной значимости, а на
действительно важные вопросы.

Понимание собственных мотивов приносит и ещё одну
важную пользу: оно помогает распознавать те же самые ме-
ханизмы у оппонента. Если собеседник упорствует в очевид-
но слабой позиции, отказывается признавать даже незначи-
тельные неточности, реагирует несоразмерно резко на без-
обидное замечание, велика вероятность, что им движет не
забота об истине, а один из разобранных в этой главе эмо-
циональных мотивов. Понимание этого позволяет вести се-
бя иначе: вместо того чтобы усиливать давление рациональ-
ными доводами, которые всё равно не будут услышаны, по-
ка не удовлетворена эмоциональная потребность собеседни-
ка, можно сначала снизить накал разговора, дать оппоненту
возможность сохранить достоинство и лишь затем вернуть-
ся к содержательной стороне вопроса. Эта техника подроб-
но разбирается в одной из последующих глав, посвящённых
работе с психологическим давлением и эмоционально неста-
бильными собеседниками.

Осознание собственных мотивов не означает, что эмоци-
ональная составляющая спора представляет собой нечто по-



 
 
 

стыдное, от чего необходимо полностью избавиться. Люди
не превращаются в бесстрастные логические механизмы да-
же после самого глубокого изучения психологии спора, да и
не должны к этому стремиться: способность переживать и
отстаивать значимые для себя вещи является естественной
частью человеческой природы. Задача состоит не в том, что-
бы подавить эмоции, а в том, чтобы научиться их распозна-
вать, отделять от содержательной части разговора и осознан-
но решать, действительно ли конкретный спор стоит тех сил,
которые он требует, или же его лучше оставить в стороне,
сохранив энергию для действительно важных разговоров.

Именно с этого осознания начинается настоящее искус-
ство полемики: прежде чем убеждать кого-то другого, полез-
но честно разобраться в самом себе — что толкает нас в этот
конкретный спор, истина или уязвлённое самолюбие, забота
об общем деле или потребность в признании, реальная угро-
за или застарелый страх выглядеть слабым. Такое понимание
не только делает споры продуктивнее, но и заметно облегча-
ет саму жизнь: гораздо меньше энергии тратится впустую, а
те разговоры, в которые человек всё же вступает, ведутся с
ясной головой и куда более твёрдой, по-настоящему обосно-
ванной позицией.



 
 
 

 
Глава 3. Типы оппонентов
и стратегии работы с ними

 
Виктор и Стефан работали в одном отделе и оба слы-

ли людьми, с которыми непросто договориться, хотя причи-
ны их сложного характера были прямо противоположными.
Виктор говорил громко, быстро переходил к возражениям,
перебивал собеседника на середине фразы и с готовностью
вступал в спор по любому рабочему вопросу. Стефан, на-
против, редко повышал голос и почти никогда не спорил от-
крыто: он кивал, соглашался в разговоре, а затем незаметно
делал по-своему или вовсе избегал прямого ответа, ссыла-
ясь на занятость или необходимость подумать. Коллеги, ко-
торым доводилось убеждать Виктора, готовились к прямому
столкновению и жёсткому обмену доводами. Те же коллеги,
которым нужно было договориться со Стефаном, сталкива-
лись с иной трудностью: разговор проходил гладко, собесед-
ник как будто во всём соглашался, но итоговое решение по-
чему-то так и не воплощалось в жизнь.

История этих двух людей хорошо иллюстрирует важную
мысль, без понимания которой искусство полемики остаётся
неполным: одна и та же стратегия убеждения может блестя-
ще сработать с одним собеседником и полностью провалить-
ся с другим. Аргумент, который заставит наступательного
оппонента отступить, лишь укрепит сопротивление уклон-



 
 
 

чивого собеседника. Приём, который снимет напряжение в
разговоре с осторожным человеком, вызовет у напористого
лишь ощущение слабости позиции и подтолкнёт его усилить
давление. Именно поэтому первый практический шаг в лю-
бом споре — не подбор идеального аргумента, а распознава-
ние того, с каким типом собеседника предстоит иметь дело.

Классификация оппонентов, о которой пойдёт речь в этой
главе, строится на двух основных признаках: темпераменте,
то есть общей манере проявления эмоций и энергии в раз-
говоре, и стиле ведения спора, то есть предпочитаемом спо-
собе реагировать на разногласие. Сочетание этих двух при-
знаков позволяет выделить несколько устойчивых типов со-
беседников, знание которых существенно облегчает выбор
верной тактики.

Первый тип — наступательный оппонент, воплощением
которого в этой главе служит Виктор. Такой собеседник
вступает в спор быстро и охотно, склонен повышать интона-
цию, перебивать, настаивать на своей точке зрения даже пе-
ред лицом весомых контраргументов. Его энергия в разгово-
ре высока, и он нередко воспринимает саму паузу или мол-
чание собеседника как признак слабости позиции, а не как
время для размышления. Работа с наступательным оппонен-
том требует прежде всего внутреннего спокойствия: попыт-
ка ответить на повышенный тон таким же тоном почти неиз-
бежно превращает полемику в конфликт, из которого край-
не сложно выйти достойно. Вместо этого эффективнее со-



 
 
 

хранять ровную интонацию, не позволяя втянуть себя в гон-
ку эмоционального накала, и время от времени прямо назы-
вать происходящее вслух — например, спокойно заметить,
что разговор становится слишком резким, и предложить вер-
нуться к сути вопроса. Наступательный оппонент нередко
бессознательно проверяет собеседника на прочность, и де-
монстрация устойчивости, а не ответной агрессии, зачастую
оказывается самым сильным аргументом в подобном разго-
воре. Важно также не поддаваться искушению уступить ис-
ключительно ради того, чтобы прекратить неприятное дав-
ление: наступательный собеседник, почувствовав, что напор
приносит результат, склонен использовать этот приём снова
и снова.

Второй тип — уклончивый оппонент, представленный в
этой главе Стефаном. Такой собеседник избегает прямой
конфронтации, соглашается внешне, чтобы не создавать на-
пряжения в моменте, но фактически не меняет своей пози-
ции и не берёт на себя чётких обязательств. Работа с уклон-
чивым оппонентом требует иного набора инструментов, чем
работа с наступательным: здесь бесполезно наращивать си-
лу аргументов, поскольку внешнее согласие уклончивого со-
беседника не означает подлинного принятия позиции. Ку-
да эффективнее задавать конкретные вопросы, требующие
однозначного ответа, фиксировать достигнутые договорён-
ности в явной форме и предлагать конкретные, проверяе-
мые шаги вместо общих формулировок. Полезно также пря-



 
 
 

мо, но мягко называть замеченную закономерность — на-
пример, заметить, что в разговоре достигнуто согласие, но
прежде уже случалось, что подобные договорённости не во-
площались в жизнь, и спросить, что могло бы этому поме-
шать на этот раз. Такой подход снимает часть неловкости,
которая заставляет уклончивого собеседника избегать пря-
мого ответа, и одновременно возвращает разговор к конкре-
тике, без которой согласие остаётся лишь формальностью.

Третий тип оппонента — рациональный, ориентирован-
ный прежде всего на факты, логику и последовательность
рассуждения. Такой собеседник мало подвержен эмоцио-
нальному давлению и, как правило, готов изменить точку
зрения, если ему будут предъявлены достаточно веские дока-
зательства. Ошибка, которую часто совершают в разговоре с
рациональным оппонентом, состоит в попытке апеллировать
к чувствам там, где требуется точный факт или ясная логиче-
ская цепочка. Эмоциональные доводы, уместные в разговоре
с другими типами собеседников, в данном случае могут вос-
приниматься как попытка обойти содержательную сторону
вопроса и вызывать скорее недоверие, чем сочувствие. Ра-
бота с рациональным оппонентом требует тщательной под-
готовки: важно заранее продумать доказательную базу, про-
верить источники приводимых фактов и быть готовым к то-
му, что собеседник задаст уточняющие вопросы, требующие
точных, а не приблизительных ответов.

Четвёртый тип — эмоциональный оппонент, для которо-



 
 
 

го разговор всегда окрашен личным отношением к предме-
ту обсуждения и к самому собеседнику. Такой человек реа-
гирует прежде всего на интонацию, на ощущение уважения
или неуважения со стороны говорящего, и лишь во вторую
очередь на строгую логику аргументов. Попытка убедить
эмоционального оппонента исключительно сухими фактами
и цифрами нередко терпит неудачу не потому, что факты
неверны, а потому, что собеседник не чувствует в разгово-
ре человеческого контакта и потому воспринимает доводы
как холодные и безразличные к его переживаниям. Работа
с эмоциональным оппонентом требует включения в разго-
вор эмпатии: важно показать, что чувства и опасения собе-
седника услышаны и поняты, прежде чем переходить к со-
держательным аргументам. Признание правомерности пере-
живаний собеседника, даже если конечная позиция остаётся
спорной, значительно повышает шансы на то, что дальней-
шие доводы будут восприняты благосклонно.

Пятый тип оппонента — авторитарный, привыкший к то-
му, что его мнение принимается без возражений в силу за-
нимаемого положения, опыта или статуса в конкретной си-
туации. Такой собеседник нередко воспринимает само воз-
ражение как посягательство на собственный авторитет, вне
зависимости от содержательной весомости приводимых до-
водов. Работа с авторитарным оппонентом требует особой
деликатности: прямое и резкое опровержение его позиции
способно вызвать не содержательный ответ, а защитную ре-



 
 
 

акцию, направленную на сохранение статуса. Более продук-
тивной стратегией здесь становится формулировка возраже-
ния в виде вопроса или предложения рассмотреть дополни-
тельную информацию, а не как прямое отрицание сказанно-
го. Фраза, начинающаяся с признания весомости уже выска-
занной позиции и лишь затем предлагающая дополнитель-
ный угол зрения, воспринимается авторитарным собеседни-
ком значительно легче, чем прямое несогласие, даже если по
существу оба варианта ведут к одному и тому же содержа-
тельному результату.

Шестой тип — избегающий конфликта в принципе, от-
личающийся от уклончивого оппонента тем, что не столь-
ко прячет истинную позицию, сколько искренне стремит-
ся не допустить разногласия как такового, порой в ущерб
собственным интересам. Такой собеседник готов согласить-
ся с чужой точкой зрения, даже противоречащей его соб-
ственным убеждениям, лишь бы избежать неприятного на-
пряжения в разговоре. Работа с подобным типом требует
осторожности иного рода: важно создать в разговоре ощу-
щение безопасности, дать понять, что несогласие не приве-
дёт к разрушению отношений или к негативным последстви-
ям, и лишь после этого мягко предложить собеседнику вы-
сказать собственное мнение напрямую. Полезно задавать от-
крытые вопросы, не предполагающие единственно верного
ответа, и явно поощрять любое проявление самостоятельной
позиции, каким бы незначительным оно ни казалось на пер-



 
 
 

вый взгляд.
Стоит подчеркнуть, что описанные типы редко встреча-

ются в чистом виде. Один и тот же человек способен вести
себя как наступательный оппонент в профессиональной сре-
де и как уклончивый в личных отношениях, как рациональ-
ный собеседник в вопросах, где чувствует уверенность, и как
эмоциональный там, где затронуты более уязвимые темы.
Кроме того, поведение человека может меняться в зависимо-
сти от конкретной ситуации, уровня усталости, предшеству-
ющих событий дня. Задача классификации, представленной
в этой главе, состоит не в том, чтобы навесить на собеседни-
ка постоянный ярлык, а в том, чтобы дать читателю набор
ориентиров, позволяющих быстрее считывать преобладаю-
щую манеру поведения в конкретном разговоре и соответ-
ственно корректировать собственную стратегию.

Первый практический шаг в определении типа оппонента
— внимательное наблюдение за первыми минутами разгово-
ра, ещё до перехода к содержательному разногласию. Темп
речи, громкость голоса, готовность перебивать или, наобо-
рот, пауза перед ответом, характер первой реакции на лёг-
кое несогласие — все эти признаки дают достаточно мате-
риала для предварительной оценки. Наступательный собе-
седник обычно проявляет себя быстро и явно: повышенный
темп речи, короткие, категоричные фразы, минимальные па-
узы между репликами. Уклончивый оппонент, напротив, от-
личается общими формулировками, избеганием конкрети-



 
 
 

ки, частым использованием слов, смягчающих категорич-
ность высказывания. Рациональный собеседник тяготеет к
структурированной речи, ссылкам на источники и конкрет-
ные данные, тогда как эмоциональный чаще говорит о соб-
ственных чувствах и ощущениях, даже когда разговор фор-
мально посвящён сугубо практическому вопросу.

Второй шаг — гибкая корректировка выбранной страте-
гии по ходу разговора. Первоначальное впечатление о типе
собеседника может оказаться неполным или ошибочным, и
важно оставаться внимательным к тому, как реагирует оп-
понент на выбранную тактику. Если попытка апеллировать
к фактам встречает не содержательное возражение, а на-
растающее эмоциональное напряжение, вероятно, собесед-
ник ближе к эмоциональному типу, чем показалось вначале,
и стоит скорректировать подход, добавив в разговор боль-
ше внимания к чувствам оппонента. Если, напротив, попыт-
ка проявить эмпатию встречает недоумение и настойчивое
требование конкретных данных, разумнее переключиться на
более структурированную, фактическую подачу доводов.

Третий шаг — умение сочетать несколько подходов в рам-
ках одного разговора, если собеседник проявляет черты сра-
зу нескольких типов. Нередко встречается сочетание насту-
пательной манеры с рациональным складом мышления: та-
кой оппонент говорит резко и настойчиво, но при этом дей-
ствительно готов пересмотреть позицию под влиянием весо-
мых фактов. В подобном случае эффективна стратегия, со-



 
 
 

четающая спокойствие и устойчивость перед напором с тща-
тельно подготовленной доказательной базой, способной убе-
дить собеседника по существу, как только эмоциональный
накал разговора немного снизится.

Освоение классификации типов оппонентов не превраща-
ет искусство полемики в набор шаблонных реакций на опре-
делённые внешние признаки. Скорее, оно развивает более
широкую и полезную способность — внимательность к со-
беседнику, готовность видеть в нём не абстрактного против-
ника, а конкретного человека со своей манерой мышления,
своими опасениями и своим способом переживать разногла-
сие. Именно эта внимательность, а не заученные приёмы са-
ма по себе, и составляет основу подлинного искусства убеж-
дения, о котором подробно пойдёт речь на страницах следу-
ющих глав, посвящённых структуре убедительного высказы-
вания и логическим основам аргументации.



 
 
 

 
Глава 4. Структура

убедительного высказывания
 

Оливия готовилась к разговору, от которого многое зави-
село: предстояло убедить руководство в необходимости пе-
ресмотреть подход к давно устоявшемуся рабочему процес-
су. Она хорошо знала предмет, видела слабые места в те-
кущей практике и была искренне убеждена в правильности
своей позиции. Но стоило ей начать формулировать мыс-
ли вслух, как речь рассыпалась на отдельные наблюдения,
примеры, попутные замечания, из которых слушателю было
трудно собрать цельную картину. Она перескакивала от од-
ного довода к другому, возвращалась к уже сказанному, до-
бавляла уточнения там, где требовалась ясность, и в итоге,
закончив монолог, чувствовала, что так и не донесла глав-
ного. Слушатели вежливо кивали, но по их лицам было вид-
но: убедительного впечатления речь не произвела, хотя со-
держательно позиция Оливии была сильной.

Проблема Оливии знакома множеству людей, которые об-
ладают верной мыслью, но не умеют облечь её в форму, спо-
собную убедить слушателя. Хорошая идея, изложенная бес-
связно, теряет большую часть своей силы, тогда как даже
скромное наблюдение, поданное в ясной и логически строй-
ной форме, способно произвести куда более сильное впечат-
ление. Умение выстраивать высказывание по определённой



 
 
 

структуре не сковывает мысль и не превращает живую речь
в сухую формальность — напротив, оно освобождает содер-
жание от лишнего шума и позволяет слушателю без усилий
следовать за ходом рассуждения.

Классическая структура убедительного высказывания со-
стоит из четырёх взаимосвязанных элементов: тезиса, аргу-
мента, доказательства и вывода. Каждый из этих элементов
выполняет свою функцию, и пропуск или смешение любого
из них ослабляет высказывание в целом, даже если каждая
отдельная мысль верна по существу.

Тезис — это центральное утверждение, которое говоря-
щий намерен обосновать. Он представляет собой сердцеви-
ну всего высказывания, вокруг которой строится вся даль-
нейшая речь. Главное требование к тезису — краткость и
однозначность. Тезис не должен содержать оговорок, размы-
тых формулировок или сразу нескольких утверждений, объ-
единённых в одно предложение. Если тезис можно истолко-
вать двумя разными способами, слушатель неизбежно поте-
ряет часть внимания на то, чтобы разобраться, что именно
ему предлагают принять, вместо того чтобы сосредоточить-
ся на оценке приводимых доводов.

Оливия, разбирая впоследствии собственную неудачу, по-
няла, что так и не сформулировала для себя чёткий тезис пе-
ред разговором. У неё было общее ощущение, что текущий
процесс работает неэффективно, но это ощущение так и не
превратилось в конкретное утверждение вроде «действую-



 
 
 

щий порядок согласования решений следует заменить более
коротким циклом, состоящим из двух этапов вместо четы-
рёх». Без такого ясного тезиса её речь неизбежно превраща-
лась в набор разрозненных претензий к существующему по-
ложению дел, из которых слушателю было сложно вывести
конкретное предложение к действию.

Формулировка сильного тезиса требует определённой
дисциплины мышления. Полезно задать себе простой во-
прос: если бы удалось произнести только одно предложение
и больше ничего, что именно нужно было бы сказать, чтобы
слушатель понял главную мысль. Ответ на этот вопрос и ста-
новится основой тезиса. Всё остальное содержание речи —
примеры, детали, оговорки — должно служить раскрытию и
подтверждению этого центрального утверждения, а не кон-
курировать с ним за внимание слушателя.

Второй элемент структуры — аргумент, то есть довод, ко-
торый объясняет, почему тезис заслуживает принятия. Если
тезис отвечает на вопрос «что утверждается», то аргумент
отвечает на вопрос «почему это верно». Важно различать ар-
гумент как логическую связку между тезисом и его обосно-
ванием и доказательство как конкретный фактический мате-
риал, подтверждающий эту связку. Аргумент без доказатель-
ства остаётся голословным утверждением, а доказательство
без ясного аргумента превращается в набор разрозненных
фактов, значение которых слушателю приходится домысли-
вать самостоятельно.



 
 
 

Подбор аргументов требует внимания к тому, кому имен-
но адресована речь. Один и тот же тезис можно обосно-
вать разными путями, и выбор подходящего пути зависит от
ценностей, интересов и склада мышления конкретного слу-
шателя. Аргумент, опирающийся на экономическую выго-
ду, окажется убедительным для человека, ориентированного
на практический результат, но может показаться недостаточ-
ным собеседнику, для которого важнее вопрос справедливо-
сти или удобства для всех участников процесса. Готовясь к
разговору с руководством, Оливия могла выбрать несколь-
ко возможных линий аргументации: сокращение временных
затрат, снижение числа ошибок, повышение удовлетворён-
ности сотрудников, вовлечённых в процесс. Выбор конкрет-
ной линии аргументации должен учитывать, какие из пере-
численных последствий особенно значимы именно для того,
кто принимает решение.

Третий элемент — доказательство, то есть конкретный
фактический материал, который подтверждает выдвинутый
аргумент. Доказательством может служить точная цифра,
проверенный пример из практики, ссылка на признанный
источник информации, наблюдаемая закономерность. Клю-
чевое требование к доказательству — точность и проверяе-
мость. Один точный и уместный факт, который выдерживает
проверку, весит значительно больше, чем десяток приблизи-
тельных утверждений, использованных для количества. Сла-
бое или непроверенное доказательство не просто не усили-



 
 
 

вает аргумент — оно способно подорвать доверие ко всей
остальной части речи, даже если прочие доводы были обос-
нованы безупречно.

В разговоре с руководством Оливии стоило подготовить
конкретные данные: сколько именно времени в среднем за-
нимает каждый этап действующего процесса, сколько слу-
чаев задержек было зафиксировано за определённый пери-
од, к каким конкретным последствиям эти задержки приве-
ли. Вместо общего утверждения о том, что процесс работает
медленно, такой подход даёт слушателю осязаемую картину,
которую трудно опровергнуть общими возражениями.

Четвёртый элемент структуры — вывод, который явно
возвращает слушателя к исходному тезису, подводя итог
всей приведённой аргументации. Распространённая ошибка
состоит в том, что говорящий, изложив аргументы и дока-
зательства, считает свою задачу выполненной и переходит
к следующей теме, полагая, что слушатель самостоятельно
сделает нужный вывод. На практике слушатель нередко те-
ряет нить рассуждения задолго до конца речи, отвлекается
на детали или просто не успевает связать все прозвучавшие
доводы в единую картину. Явное проговаривание вывода —
недорогой, но крайне действенный приём: он избавляет слу-
шателя от необходимости самостоятельно реконструировать
логику говорящего и снижает риск того, что убедительная по
содержанию речь будет воспринята как набор разрозненных
наблюдений.



 
 
 

Хороший вывод не просто повторяет тезис слово в слово,
а связывает его с приведёнными аргументами, показывая,
как именно они подтверждают исходное утверждение. Фор-
мулировка вроде «таким образом, сокращённый цикл согла-
сования снизит число задержек и освободит время сотруд-
ников для содержательной части работы, а значит, действу-
ющий порядок стоит пересмотреть» выполняет сразу две
функции: подводит итог сказанному и явно предлагает слу-
шателю определённое действие, вытекающее из всей приве-
дённой логики.

Помимо порядка четырёх элементов, важна и внутренняя
связность между ними. Каждый аргумент должен напрямую
относиться к тезису, а не быть просто интересным наблюде-
нием, слабо связанным с основной мыслью. Каждое доказа-
тельство должно подкреплять именно тот аргумент, к кото-
рому оно приведено, а не восприниматься слушателем как
случайная деталь. Нарушение этой связности — одна из са-
мых частых причин, по которой речь воспринимается как
убедительная по отдельным частям, но малоубедительная в
целом: слушатель соглашается с каждым отдельным утвер-
ждением, но не видит, как они складываются в единый довод
в пользу тезиса.

Оливия, готовясь к повторному разговору с руководством
после неудачной первой попытки, применила разобранную
структуру осознанно. Она начала с краткого и однозначно-
го тезиса, сразу дав понять, какое именно решение предла-



 
 
 

гается. Затем она привела два основных аргумента — сокра-
щение временных издержек и снижение числа ошибок, —
подкрепив каждый конкретными цифрами из собственных
наблюдений за процессом. Завершила она явным выводом,
прямо связавшим приведённые данные с исходным предло-
жением. Разговор занял меньше времени, чем первая попыт-
ка, но оказался значительно более результативным: собесед-
ники не тратили усилия на то, чтобы самостоятельно восста-
новить логику её позиции, и смогли сразу перейти к содер-
жательному обсуждению предложенного решения.

Структура тезиса, аргумента, доказательства и вывода
применима далеко не только к формальным выступлениям
перед аудиторией. Она в равной степени полезна в письмен-
ном сообщении, в коротком разговоре с коллегой, в объ-
яснении собственной позиции близкому человеку. Разни-
ца лишь в масштабе: развёрнутое выступление может вклю-
чать несколько аргументов, каждый со своим набором до-
казательств, тогда как короткая реплика в разговоре неред-
ко умещает всю структуру в два-три предложения. Само на-
личие внутренней логики — от чёткого утверждения через
обоснование к ясному выводу — остаётся неизменным вне
зависимости от формата и продолжительности высказыва-
ния.

Важно отметить и обратную сторону данной структуры:
она полезна не только для построения собственной речи, но
и для анализа чужой. Столкнувшись с высказыванием оп-



 
 
 

понента, полезно мысленно разложить его на те же четыре
элемента: в чём состоит тезис, какие аргументы приведены
в его поддержку, какими доказательствами эти аргументы
подкреплены и совпадает ли итоговый вывод с исходным те-
зисом. Такой анализ нередко обнажает слабые места в чу-
жой позиции — отсутствие ясного тезиса, аргумент, никак не
подкреплённый доказательствами, или вывод, который ло-
гически не следует из приведённых доводов. Умение быст-
ро проводить подобный разбор в уме, прямо во время разго-
вора, значительно усиливает способность отвечать по суще-
ству, а не теряться перед внешне убедительной, но внутрен-
не рыхлой речью оппонента.

Освоение структуры убедительного высказывания не пре-
вращает живую речь в механическую формулу. Напротив,
оно даёт говорящему уверенность в том, что мысль будет
донесена ясно и полно, и освобождает внимание для того,
чтобы говорить живо, с искренней интонацией и внимани-
ем к собеседнику. Именно эта уверенность, рождённая яс-
ной внутренней структурой, и отличает по-настоящему убе-
дительную речь от эмоционального, но бессвязного потока
слов, с которого начинала свою историю Оливия и который
она впоследствии сумела превратить в стройное, легко вос-
принимаемое рассуждение.



 
 
 

 
Глава 5. Логика как

фундамент аргументации
 

Многие проигрывают споры не из-за слабости своей по-
зиции, а из-за нарушения элементарных законов мышления,
о существовании которых даже не подозревают. Человек мо-
жет обладать верной интуицией, чувствовать правоту соб-
ственного взгляда, приводить примеры и эмоционально убе-
дительные доводы — и всё же терпеть поражение в разговоре
просто потому, что его рассуждение содержит скрытый логи-
ческий изъян, который опытный собеседник замечает сразу,
а сам говорящий не видит вовсе. Освоение основ формаль-
ной логики не превращает человека в отстранённую расчёт-
ную машину, но даёт ему инструмент, без которого убеди-
тельность речи держится лишь на удаче и природном крас-
норечии, а не на прочном фундаменте.

Формальная логика изучает не содержание отдельных
утверждений, а правильность связей между ними. Утвержде-
ние может быть верным по содержанию, но выведенным из
предпосылок неправильным способом, и тогда сама логиче-
ская конструкция оказывается ненадёжной, даже если ито-
говый вывод случайно совпадает с истиной. Обратная ситуа-
ция встречается ещё чаще: из ложных предпосылок при фор-
мально правильном рассуждении получается ложный вывод,
который тем не менее звучит убедительно именно потому,



 
 
 

что сама структура рассуждения выглядит стройно. Умение
отличать правильность формы рассуждения от истинности
его содержания составляет одну из ключевых задач данной
главы.

В основании формальной логики лежат несколько зако-
нов, сформулированных ещё в глубокой древности и остаю-
щихся справедливыми по сей день, вне зависимости от того,
о каком именно предмете идёт речь. Первый из них — за-
кон тождества. Он утверждает, что в рамках одного рассуж-
дения каждое понятие должно сохранять одно и то же зна-
чение на всём его протяжении. Нарушение этого закона про-
исходит, когда говорящий незаметно подменяет смысл клю-
чевого слова по ходу разговора, придавая одному и тому же
термину разные значения в разных частях рассуждения.

Представим бытовой пример. В споре о том, стоит ли до-
верять человеку, один из участников заявляет: «доверие —
это когда человек всегда говорит правду, а значит, тот, кто
хоть раз солгал, недостоин доверия ни в чём». Здесь понятие
доверия незаметно сужается от общего представления о на-
дёжности человека до узкого критерия абсолютной правди-
вости в каждом слове, а затем на основании этого суженного
значения делается широкий вывод о полной ненадёжности
человека во всех отношениях. Подобная подмена понятия,
если её не заметить вовремя, способна привести собеседни-
ка к выводу, который вовсе не следует из первоначального,
более широкого понимания доверия.



 
 
 

Второй закон — закон противоречия. Он гласит, что од-
но и то же утверждение не может быть одновременно истин-
ным и ложным в одном и том же смысле и в одно и то же
время. На первый взгляд это положение кажется очевидным
до банальности, однако на практике люди нередко наруша-
ют его, сами того не замечая, особенно в длинных и эмо-
ционально насыщенных разговорах. Человек может в нача-
ле спора утверждать, что решение должно приниматься кол-
лективно, поскольку это справедливо по отношению ко всем
участникам, а спустя несколько минут, отстаивая уже другой
пункт разговора, заявить, что окончательное слово должно
оставаться за одним человеком, поскольку коллективные ре-
шения слишком медленны и противоречивы. Внимательный
собеседник, заметивший подобное противоречие, получает
сильный инструмент: указание на несовместимость двух вы-
сказанных позиций заставляет оппонента либо отказаться от
одной из них, либо объяснить, в чём состоит различие ситу-
аций, оправдывающее разные подходы.

Третий закон — закон исключённого третьего. Он утвер-
ждает, что из двух противоречащих друг другу утверждений
одно непременно истинно, а другое ложно, третьего вариан-
та не существует. Этот закон особенно важен для того, чтобы
отличать подлинное противоречие от кажущегося. Нередко
в споре участники ошибочно полагают, что два утверждения
противоречат друг другу, хотя на деле оба могут быть истин-
ными одновременно, поскольку относятся к разным аспек-



 
 
 

там одного и того же вопроса. Утверждение о том, что ре-
шение было принято обоснованно, и утверждение о том, что
оно принесло не самые лучшие последствия, вовсе не исклю-
чают друг друга: обоснованное на момент принятия реше-
ние вполне может привести к неудачному результату из-за
обстоятельств, которые невозможно было предвидеть зара-
нее. Смешение подлинного противоречия с мнимым неред-
ко приводит к бесплодным спорам, в которых стороны наста-
ивают на взаимоисключающих, как им кажется, позициях,
хотя в действительности обе позиции вполне совместимы.

Четвёртый закон — закон достаточного основания. Он
требует, чтобы всякое утверждение, претендующее на истин-
ность, было подкреплено достаточными основаниями, а не
принималось на веру просто в силу того, что было высказа-
но уверенно или эмоционально убедительно. Этот закон ле-
жит в основе всей доказательной части аргументации, разо-
бранной в предыдущей главе: тезис без обоснования, сколь
бы правдоподобным он ни казался на первый взгляд, остаёт-
ся лишь предположением, а не доказанным утверждением.
Нарушение закона достаточного основания — едва ли не са-
мая распространённая логическая ошибка в повседневных
спорах: человек делает уверенное заявление, опираясь лишь
на общее впечатление, единичный случай из собственного
опыта или расхожее мнение, не утруждая себя проверкой то-
го, действительно ли имеющихся оснований достаточно для
столь широкого вывода.



 
 
 

Помимо четырёх законов формальной логики, важно раз-
личать два основных типа рассуждения, применяемых в по-
вседневных спорах: дедуктивное и индуктивное. Эти два
способа мышления решают разные задачи и обладают раз-
ной степенью надёжности, и умение выбирать подходящий
тип рассуждения для конкретной ситуации существенно по-
вышает убедительность речи.

Дедуктивное рассуждение движется от общего к част-
ному: из общего утверждения, принятого за истинное, вы-
водится частный вывод, касающийся конкретного случая.
Классический пример подобного рассуждения строится сле-
дующим образом: все сотрудники отдела обязаны присут-
ствовать на еженедельном собрании; данный человек явля-
ется сотрудником отдела; следовательно, он обязан присут-
ствовать на собрании. Особенность дедуктивного рассужде-
ния в том, что при истинности обеих предпосылок и пра-
вильном построении вывод оказывается гарантированно ис-
тинным — здесь нет места вероятности или допущению,
есть строгая логическая необходимость. Слабое место де-
дукции, однако, кроется именно в предпосылках: если общее
утверждение, из которого исходит рассуждение, само по се-
бе неверно или содержит исключения, весь вывод оказыва-
ется ненадёжным, сколь бы безупречно ни была построена
логическая цепочка.

Индуктивное рассуждение движется в противоположном
направлении: от частных наблюдений к общему выводу. За-



 
 
 

метив несколько случаев, в которых определённое поведе-
ние приводило к определённому результату, человек дела-
ет общий вывод о закономерности, распространяя её на все
подобные случаи. В отличие от дедукции, индукция нико-
гда не даёт стопроцентной уверенности в истинности выво-
да — она даёт лишь ту или иную степень вероятности, за-
висящую от количества и качества наблюдений, на которых
строится обобщение. Ошибка поспешного обобщения, раз-
бираемая позднее в главе, посвящённой типичным логиче-
ским ошибкам, представляет собой именно неправомерное
применение индукции: вывод делается на основании слиш-
ком малого числа случаев, недостаточного для обоснованно-
го обобщения.

В повседневных спорах оба типа рассуждения находят
своё применение, и уместность каждого зависит от характера
обсуждаемого вопроса. Дедукция особенно уместна там, где
существуют чёткие, признанные обеими сторонами общие
правила или принципы, из которых можно логически выве-
сти решение конкретного случая. Обсуждая, распространя-
ется ли определённое правило внутреннего распорядка на
конкретную ситуацию, стороны фактически ведут дедуктив-
ное рассуждение: если правило сформулировано ясно, а си-
туация однозначно подпадает под его условия, вывод следует
с логической необходимостью, и спор быстро находит разре-
шение.

Индукция, в свою очередь, незаменима там, где общих



 
 
 

признанных правил не существует и решение необходимо
строить на основе накопленного опыта и наблюдений. Об-
суждая, стоит ли внедрять новый подход к организации ра-
боты, стороны неизбежно опираются на индуктивное рас-
суждение: приводятся примеры успешного или неуспешного
применения похожих подходов в других ситуациях, и на ос-
новании этих примеров строится прогноз относительно рас-
сматриваемого случая. Здесь важно помнить о вероятност-
ном характере индуктивного вывода и не преподносить его
с той же категоричностью, с какой уместно преподносить
строгий дедуктивный вывод из общепризнанных предпосы-
лок. Избыточная категоричность там, где по существу возмо-
жен лишь вероятностный прогноз, нередко воспринимается
собеседником как неоправданная самоуверенность и вызы-
вает скорее сопротивление, чем согласие.

Понимание различия между дедукцией и индукцией по-
могает и в распознавании чужих логических просчётов.
Нередко в споре собеседник преподносит индуктивный вы-
вод, основанный на ограниченном числе наблюдений, с той
же безусловной категоричностью, с какой было бы уместно
преподносить строгое дедуктивное следствие. Указание на
эту подмену — мягкое напоминание о том, что приведённые
примеры дают лишь основание для осторожного предполо-
жения, а не для окончательного и бесспорного вывода, —
способно значительно ослабить силу необоснованно катего-
ричного утверждения, не переходя при этом к личным вы-



 
 
 

падам против говорящего.
Знание законов формальной логики и различия между де-

дукцией и индукцией не превращает повседневный разго-
вор в подобие строгого научного доклада. Большинство бы-
товых споров ведутся живым, естественным языком, далё-
ким от формальных построений, и было бы ошибкой пытать-
ся облечь каждую реплику в подобие логической теоремы.
Однако владение этими основами даёт говорящему внутрен-
нюю опору: способность быстро заметить, где рассуждение
— собственное или чужое — даёт сбой, где понятие неза-
метно подменяется, где вывод не следует из приведённых ос-
нований, а где категоричность неоправданно превышает сте-
пень доказанности утверждения. Именно эта опора, скры-
тая за естественным течением живой речи, и отличает по-на-
стоящему сильную аргументацию от внешне убедительной,
но внутренне рыхлой конструкции, которая рассыпается при
первом же внимательном рассмотрении.



 
 
 

 
Часть II. Искусство аргументации

 
 

Глава 6. Виды аргументов и их сила
 

Роберт готовился к важному выступлению третью неделю
подряд. Он собрал таблицы, свёл цифры в аккуратные столб-
цы, перепроверил каждый источник и выучил свою речь по-
чти наизусть. Он был уверен, что перед ним лежит безупреч-
ный набор доводов, способный убедить кого угодно. Но сто-
ило ему представить, как он произносит эти цифры перед
живыми людьми, сидящими в зале, как его охватывало смут-
ное беспокойство. Что-то в этой безупречной конструкции
казалось хрупким, будто она держится только до тех пор, по-
ка никто не задаёт неудобных вопросов.

Накануне выступления Роберт решил прогнать речь пе-
ред человеком, чьё мнение он ценил. Он изложил все факты
подряд, назвал источники, привёл проценты и графики ро-
ста. Слушатель кивал, но в его взгляде не было того огня, ко-
торого Роберт ожидал. Когда речь закончилась, собеседник
сказал простую вещь: цифры звучат убедительно, но за ними
не чувствуется, зачем всё это нужно лично мне. Роберт рас-
терялся. Ему казалось, что если факты верны и логика без-
упречна, этого достаточно. Оказалось, что этого мало.

История Роберта знакома почти каждому, кто когда-либо



 
 
 

пытался кого-то в чём-то убедить. Человек тщательно гото-
вит доводы, выстраивает их в стройную цепочку, проверяет
каждое звено на прочность — и всё равно наталкивается на
равнодушие или сопротивление собеседника. Причина чаще
всего не в слабости самих доводов, а в том, что говорящий
полагается лишь на один вид аргументации, забывая о том,
что убеждение устроено сложнее, чем простая передача вер-
ной информации.

Существует три основных вида аргументов, и каждый из
них обращается к разной части человеческого восприятия.
Рациональный довод обращается к разуму, к способности
человека сопоставлять факты, видеть причинно-следствен-
ные связи и делать логические выводы. Эмоциональный до-
вод обращается к чувствам, к тому внутреннему отклику, ко-
торый возникает у человека независимо от того, насколько
точны цифры. Этический довод обращается к системе цен-
ностей слушателя, к его представлениям о том, что правиль-
но, справедливо и достойно. Понимание разницы между эти-
ми тремя видами и умение сочетать их — один из главных
навыков, отличающих убедительного собеседника от того,
кто просто прав, но остаётся неуслышанным.

Рациональная аргументация строится на фактах, стати-
стике, логических цепочках и проверяемых данных. Её сила
в том, что она апеллирует к объективной реальности, к тому,
что можно измерить, проверить, сопоставить с другими ис-
точниками. Когда человек приводит точную цифру или яс-



 
 
 

но выстроенную последовательность причин и следствий, он
даёт собеседнику опору, которая не зависит от настроения
или личных симпатий. Именно поэтому рациональные дово-
ды особенно уместны там, где решение должно быть взве-
шенным и защищённым от случайных колебаний чувств: в
деловых обсуждениях, при анализе рисков, при принятии
решений, последствия которых растянуты во времени.

Однако у рациональной аргументации есть и обратная
сторона. Факты сами по себе редко трогают человека на-
столько, чтобы изменить его поведение. Можно привести де-
сятки исследований о вреде определённой привычки, и это
не заставит человека отказаться от неё, если он не чувствует
личной связи с этой информацией. Разум способен признать
правоту довода и при этом остаться равнодушным к нему.
Роберт столкнулся именно с этим: его цифры были верны-
ми, но они не отвечали на внутренний вопрос слушателя —
а что это значит для меня. Чистая логика убеждает голову,
но не всегда трогает то, что определяет реальные решения
человека.

Эмоциональная аргументация действует иначе. Она об-
ращается не к способности анализировать, а к способно-
сти переживать. Хорошо построенный эмоциональный до-
вод заставляет собеседника представить конкретную ситу-
ацию, почувствовать сопереживание, тревогу, надежду или
воодушевление. История одного конкретного человека ча-
сто убеждает сильнее, чем сотня безликих цифр, потому что



 
 
 

за ней стоит живой образ, с которым легко себя соотнести.
Именно поэтому опытные ораторы редко начинают выступ-
ление с сухой статистики — они начинают с истории, с обра-
за, с картины, которая цепляет внимание и создаёт эмоцио-
нальный контекст, внутри которого дальнейшие факты вос-
принимаются уже иначе.

Сила эмоционального довода в том, что он способен
пробить защитную броню равнодушия там, где рациональ-
ные доводы бессильны. Люди принимают большинство важ-
ных решений, ощутив внутреннюю уверенность или трево-
гу, склонившую чашу весов в одну сторону, а вовсе не по-
сле того, как до конца просчитали все возможные варианты.
Эмоция создаёт мотивацию действовать, тогда как голая ло-
гика чаще создаёт лишь согласие на уровне мысли, которое
легко забывается.

Но у эмоциональной аргументации есть своя опасность.
Если она используется без опоры на факты, без честного со-
держания за красивой формой, она превращается в манипу-
ляцию. Слушатель, поддавшийся эмоциональному порыву, а
затем осознавший, что за красивыми словами не стояло ре-
ального содержания, теряет доверие не только к конкретно-
му доводу, но и к говорящему в целом. Кроме того, эмоци-
ональные аргументы менее устойчивы во времени: то, что
взволновало человека сегодня, завтра может забыться, если
оно не подкреплено разумным основанием. Именно поэто-
му эмоциональная аргументация особенно уместна там, где



 
 
 

нужно привлечь внимание, создать первоначальный отклик,
побудить к действию здесь и сейчас, но она редко бывает до-
статочной сама по себе, если решение требует длительной
приверженности.

Третий вид аргументации — этическая, или ценностная.
Она обращается не к разуму и не к чувствам напрямую, а
к тому, что человек считает правильным и достойным. Эти-
ческий довод строится на представлениях о справедливости,
честности, ответственности, уважении к другим людям. Ко-
гда говорящий показывает, что предлагаемое решение со-
ответствует тем принципам, которые собеседник искренне
разделяет, он получает поддержку, которая держится значи-
тельно дольше, чем сиюминутный эмоциональный отклик.

Этическая аргументация особенно сильна в ситуациях,
где решение затрагивает не только личную выгоду, но и от-
ношения с другими людьми, репутацию, самоощущение че-
ловека как порядочного и последовательного. Собеседник
охотнее принимает предложение, если видит в нём подтвер-
ждение собственных ценностей, а не только выгоду для се-
бя. Обращение к чувству справедливости, к ответственности
перед другими, к верности собственным принципам способ-
но убедить там, где обычные расчёты выгоды не работают.

При этом этическая аргументация требует особой осто-
рожности. Она эффективна только тогда, когда говорящий
действительно опирается на общие с собеседником ценно-
сти, а не имитирует их ради получения нужного результа-



 
 
 

та. Фальшивая апелляция к морали распознаётся почти без-
ошибочно и вызывает обратную реакцию: собеседник чув-
ствует, что им пытаются управлять через его же убеждения,
и это разрушает доверие быстрее, чем откровенно слабый
рациональный довод. Кроме того, ценности разных людей
могут заметно расходиться, и довод, построенный на опре-
делённой системе взглядов, способен не сработать или да-
же оттолкнуть человека с иной системой координат. Поэто-
му прежде чем строить речь на этических основаниях, важ-
но понять, какие ценности действительно значимы для кон-
кретного собеседника, а не предполагать, что они совпадают
с вашими собственными.

Роберт, готовясь к следующему выступлению, вспомнил
слова человека, который слушал его накануне. Он пересмот-
рел свою речь и увидел, что вся она была построена на од-
ном-единственном виде аргументов. Он решил переработать
структуру и начать не с цифр, а с короткой, узнаваемой си-
туации, в которой слушатели могли бы увидеть себя. Затем
он перешёл к фактам, но подал их уже не как отвлечённую
статистику, а как подтверждение того, о чём только что шла
речь на уровне переживания. И завершил он выступление
обращением к тому, почему предложенное решение важно
не только с практической, но и с человеческой точки зре-
ния — почему оно соответствует тем принципам, которые
аудитория разделяла, даже если раньше не формулировала
их вслух.



 
 
 

Результат оказался иным. Слушатели не просто согласи-
лись с цифрами — они почувствовали, что предложение
имеет смысл лично для них, и увидели в нём подтверждение
собственных убеждений. Именно сочетание трёх видов ар-
гументации создало тот эффект, которого не удавалось до-
стичь одной лишь безупречной логикой.

Важно понимать, что уместность каждого вида аргумен-
тов сильно зависит от ситуации и от собеседника. В дело-
вых переговорах, где решение принимается коллегиально
и должно быть обосновано перед третьими лицами, рацио-
нальные доводы обычно выходят на первый план, но даже
там разумная доля эмоционального и этического содержания
делает речь живой и запоминающейся, а не просто формаль-
но правильной. В личном разговоре, где на кону не столько
объективная истина, сколько сохранение отношений, эмоци-
ональная и этическая составляющая нередко важнее сухих
фактов. В публичном выступлении перед большой аудито-
рией, где внимание нужно завоевать в первые секунды, эмо-
циональный вход почти всегда работает лучше, чем перечис-
ление цифр, но без последующего рационального подкреп-
ления такое выступление рискует остаться красивым, но пу-
стым.

Есть и другая сторона вопроса — тип самого собеседника.
Один человек склонен доверять прежде всего цифрам и фак-
там, и для него избыточная эмоциональность будет выгля-
деть подозрительно, как попытка отвлечь внимание от сла-



 
 
 

бости содержания. Другой человек принимает решения пре-
имущественно через личный отклик, и обилие сухой стати-
стики его скорее утомит, чем убедит. Третий ориентируется
прежде всего на то, соответствует ли предложение его пред-
ставлениям о правильном и достойном поведении, и для него
этический аспект будет решающим, даже если рациональная
и эмоциональная составляющие присутствуют лишь фоном.
Наблюдательный собеседник умеет уловить, какой тип вос-
приятия преобладает у человека напротив, и соответственно
выстраивает баланс между тремя видами доводов, не отка-
зываясь ни от одного из них полностью.

Стоит отдельно сказать о том, почему сочетание всех трёх
видов аргументации обычно оказывается убедительнее, чем
опора на один-единственный вид. Каждый вид довода ком-
пенсирует слабые стороны других. Рациональный довод да-
ёт устойчивость и защищённость от обвинений в пустой ри-
торике. Эмоциональный довод создаёт живой отклик и мо-
тивацию к действию, без которой даже самая верная мысль
остаётся отвлечённой теорией. Этический довод придаёт ре-
шению глубину и связывает его с тем, что человек счита-
ет важным для себя как для личности, а не только как для
участника конкретной ситуации. Речь, построенная толь-
ко на фактах, звучит сухо и часто не запоминается. Речь,
построенная только на эмоциях, вызывает мимолётный от-
клик, который быстро остывает. Речь, построенная только на
морализаторстве, воспринимается как давление и вызывает



 
 
 

внутреннее сопротивление. И только сбалансированное со-
четание всех трёх подходов создаёт устойчивое, глубокое и
по-настоящему действенное убеждение.

Практическая задача при подготовке к любому важному
разговору или выступлению состоит в том, чтобы честно
спросить себя: на какой вид аргументации я опираюсь силь-
нее всего, и чего мне может не хватать. Если речь получается
перегруженной цифрами, стоит подумать, какая живая исто-
рия или образ могли бы оживить её содержание. Если речь
построена преимущественно на эмоциях, стоит проверить,
есть ли под ними достаточная фактическая опора, способ-
ная выдержать проверку скептическим вопросом. Если ар-
гументация опирается главным образом на призывы к сове-
сти и справедливости, полезно добавить конкретные данные
и признать право собеседника на собственную точку зрения,
не превращая разговор в нравоучение.

Роберт после переработанного выступления заметил ещё
одну важную вещь: сочетание видов аргументации меняет-
ся не только от речи к речи, но и внутри одного разговора,
по мере того как меняется реакция собеседника. Если чело-
век напротив явно ищет доказательств и требует цифр, ра-
зумно временно усилить рациональную часть речи. Если он
выглядит уставшим от статистики и начинает терять внима-
ние, стоит переключиться на живой пример или образ. Ес-
ли разговор приближается к вопросу о том, правильно или
неправильно поступать тем или иным образом, уместно пря-



 
 
 

мо обратиться к общим ценностям, которые разделяют обе
стороны. Гибкость в выборе вида аргументации, а не жёсткая
приверженность одному сценарию, отличает опытного собе-
седника от того, кто механически повторяет заранее заготов-
ленный текст независимо от реакции аудитории.

Понимание трёх видов аргументов полезно не только для
того, чтобы убеждать других, но и для того, чтобы замечать,
каким образом воздействуют на вас самих. Когда собесед-
ник опирается исключительно на цифры, стоит спросить се-
бя, действительно ли эти цифры отражают полную картину,
или же за ними скрывается попытка создать иллюзию объ-
ективности там, где решение на самом деле спорно. Когда
собеседник обращается к чувствам, полезно задать себе во-
прос, подкреплена ли эта эмоция реальными основаниями,
или она используется, чтобы отвлечь внимание от слабости
содержания. Когда собеседник взывает к совести и справед-
ливости, важно проверить, действительно ли предлагаемое
решение соответствует заявленным ценностям, или мораль
используется лишь как инструмент давления. Такая внут-
ренняя проверка помогает сохранять ясность мышления и
не поддаваться убеждению там, где за красивой формой не
стоит достаточного содержания.

К концу подготовки Роберт понял главное: сила аргумента
заключается не в отдельно взятом факте, образе или принци-
пе, а в том, насколько точно говорящий чувствует, что имен-
но нужно конкретному собеседнику в конкретный момент, и



 
 
 

насколько честно он готов совместить разум, чувство и цен-
ность в одном цельном высказывании. Именно это сочета-
ние превращает набор верных утверждений в живую и убе-
дительную речь, способную не просто донести информацию,
но и по-настоящему повлиять на решение человека.



 
 
 

 
Глава 7. Доказательная база:

факты, цифры, примеры
 

Клара готовилась к спору так, как готовится человек, уве-
ренный в своей правоте. Она заранее нашла цифру, которая,
как ей казалось, безупречно подтверждала её позицию, и бе-
регла её до нужного момента, словно решающий довод, спо-
собный сразу закрыть вопрос. Когда спор дошёл до кульми-
нации, она произнесла эту цифру с полной уверенностью.
Собеседник на мгновение замолчал, а затем спокойно спро-
сил, откуда взялись эти данные и когда проводилось исследо-
вание, на которое она ссылалась. Клара растерялась. Источ-
ник она помнила смутно, дату не помнила вовсе, а при по-
пытке уточнить формулировку выяснилось, что цифра была
вырвана из более широкого контекста и в изначальном виде
означала нечто иное, чем то, что она хотела доказать.

Через несколько минут спор, который она уверенно вела,
обернулся против неё. Проблема была не в том, что её об-
щая позиция была неверной, а в том, что единственное до-
казательство, на которое она сделала ставку, не выдержало
простой проверки. Доверие собеседника к остальным её сло-
вам тоже пошатнулось: раз она ошиблась или исказила один
факт, могла исказить и другие. Этот случай хорошо пока-
зывает, насколько важна доказательная база в любом споре
и насколько дорого обходится небрежность в обращении с



 
 
 

фактами.
Доказательства — это опора аргумента, тот материал, на

котором держится любое рациональное утверждение. Без
них даже самая логичная мысль остаётся личным мнением,
которое собеседник вправе принять или отвергнуть без осо-
бых последствий. С доказательствами утверждение превра-
щается в нечто более весомое: в позицию, подкреплённую
внешней, проверяемой реальностью. Именно поэтому уме-
ние подбирать и проверять доказательства составляет один
из главных навыков полемиста, и этот навык требует не мень-
шей тщательности, чем умение выстраивать саму логику рас-
суждения.

Первое, о чём стоит помнить: не всякий факт одинако-
во полезен в споре. Существует разница между фактом точ-
ным и фактом приблизительным, между фактом свежим и
устаревшим, между фактом из первоисточника и фактом,
прошедшим через несколько пересказов, в каждом из кото-
рых он мог исказиться. Прежде чем использовать цифру или
утверждение в качестве доказательства, полезно задать себе
несколько простых вопросов: откуда взялась эта информа-
ция, кто и когда её опубликовал, можно ли найти изначаль-
ный источник, а не пересказ, и не устарела ли она к моменту
разговора. Эта проверка занимает немного времени, но из-
бавляет от риска повторить судьбу Клары, потерявшей дове-
рие собеседника из-за одной непроверенной цифры.

Особую осторожность стоит проявлять с данными, кото-



 
 
 

рые кочуют из разговора в разговор без ссылки на первоис-
точник. Такие цифры часто искажаются при каждом новом
пересказе: кто-то округляет число, кто-то упускает важное
уточнение, кто-то вырывает утверждение из контекста, в ко-
тором оно означало нечто более узкое или условное. В ре-
зультате по цепочке передачи распространяется утвержде-
ние, которое звучит убедительно, но при ближайшей про-
верке оказывается неточным или вовсе неверным. Привычка
мысленно спрашивать себя, откуда именно взялась цифра,
прежде чем произнести её вслух, спасает от многих непри-
ятных ситуаций.

Важно различать также источники, заслуживающие до-
верия, и источники, к которым стоит относиться насторо-
женно. Наиболее надёжны материалы, которые можно про-
верить напрямую: официальная статистика, результаты ис-
следований, опубликованные в проверяемом виде, докумен-
ты и отчёты, доступные для ознакомления. Менее надёжны
пересказы через третьи руки, непроверенные утверждения
из случайных источников, данные без указания даты и про-
исхождения. Это не означает, что второй тип источников
нужно полностью исключать из разговора, но использовать
их стоит с оговоркой, указывая на степень их надёжности,
а не выдавая приблизительное утверждение за строго уста-
новленный факт.

Отдельного внимания заслуживает вопрос о том, как пра-
вильно использовать цифры в живой речи. Одна из распро-



 
 
 

странённых ошибок — перегружать выступление или раз-
говор избыточным количеством данных. Когда собеседник
слышит подряд десять цифр, ни одна из них не запоминает-
ся, а общее впечатление становится скорее утомительным,
чем убедительным. Гораздо сильнее работает один точный
и хорошо проверенный факт, поданный ясно и с объясне-
нием, почему именно он важен для обсуждаемого вопроса.
Точность и умеренность в подаче цифр производят куда бо-
лее убедительное впечатление, чем нагромождение данных,
за которым теряется основная мысль.

Не менее важно уметь объяснить, что означает приведён-
ная цифра, а не просто произнести её. Голое число редко го-
ворит само за себя. Если собеседник слышит процент или
статистический показатель без пояснения, он может либо не
понять его значения, либо истолковать его иначе, чем заду-
мывал говорящий. Полезно сопровождать цифру коротким,
ясным объяснением: что она означает на практике, с чем её
стоит сравнивать, почему она имеет значение именно в этом
разговоре. Такое пояснение превращает сухие данные в по-
нятный и убедительный довод.

Наряду с цифрами важную роль в доказательной базе иг-
рают примеры — конкретные случаи, иллюстрирующие об-
щее утверждение. Пример делает абстрактную мысль на-
глядной, позволяет собеседнику увидеть, как теоретическое
положение проявляется в реальной жизни. Хороший пример
способен убедить там, где сухая статистика оставляет чело-



 
 
 

века равнодушным, потому что за конкретным случаем лег-
че увидеть смысл, чем за обобщённым числом.

При этом использование примеров требует не меньшей
осторожности, чем использование цифр. Одна из типичных
ошибок — подменять доказательство единичным случаем,
выдавая его за общее правило. Если из одного удачного или
неудачного случая делается вывод о закономерности, это уже
не доказательство, а поспешное обобщение, которое легко
оспорить, приведя противоположный пример. Пример хоро-
шо работает не как самостоятельное доказательство общего
утверждения, а как иллюстрация, подкрепляющая уже обос-
нованную мысль, делающая её более наглядной и запомина-
ющейся.

Личные примеры и истории заслуживают отдельного раз-
говора, поскольку они обладают особой убедительной силой,
но и особым риском. Личная история вызывает эмоциональ-
ный отклик, создаёт ощущение подлинности и человечно-
сти, которого лишены сухие данные. Собеседник охотнее со-
переживает конкретному человеку и его ситуации, чем аб-
страктной статистике. Именно поэтому личный пример ча-
сто используется как открывающий элемент речи, задающий
эмоциональный настрой для последующих доводов.

Но личная история хороша лишь тогда, когда она честно
представлена как то, чем является: частный случай, иллю-
стрирующий мысль, а не строгое доказательство общей зако-
номерности. Если говорящий пытается выдать один личный



 
 
 

опыт за универсальное правило, применимое ко всем без ис-
ключения, он совершает ту же ошибку поспешного обобще-
ния, только в более эмоционально окрашенной форме. Вни-
мательный собеседник быстро замечает эту подмену и спра-
ведливо указывает, что один случай не может служить до-
казательством общего утверждения. Поэтому личный при-
мер стоит сопровождать оговоркой о его частном характере
и подкреплять, где это возможно, более широкими данными,
показывающими, что описанная ситуация не единична.

Есть и обратная сторона вопроса — умение распознавать
слабые или искажённые доказательства в речи собеседника.
Когда кто-то приводит цифру, полезно мысленно или вслух
уточнить её источник и время получения. Когда кто-то ссы-
лается на единичный случай как на общее правило, стоит
указать на то, что один пример не отменяет необходимо-
сти более широкой проверки. Когда приводится утвержде-
ние без ссылки на происхождение, разумно попросить уточ-
нить, откуда оно взято, прежде чем принимать его как весо-
мый довод. Такая проверка не превращает разговор в при-
дирчивый допрос, если она делается спокойно и по суще-
ству, а, напротив, повышает качество самого спора, застав-
ляя обе стороны опираться на более надёжные основания.

Полезно помнить и о том, что доказательная сила факта
зависит не только от его точности, но и от его уместности
в конкретном споре. Даже безупречно проверенная цифра
может оказаться бесполезной, если она не имеет прямого от-



 
 
 

ношения к обсуждаемому вопросу или подтверждает нечто
иное, чем то, что пытается доказать говорящий. Прежде чем
использовать факт как доказательство, стоит убедиться, что
он действительно относится к сути спора, а не просто созда-
ёт видимость подкрепления за счёт общей наукообразности
или убедительного звучания.

Отдельная тема — работа с противоречивыми данными.
Нередко по одному и тому же вопросу существуют разные
источники, дающие несовпадающие цифры. В такой ситуа-
ции честная позиция состоит не в том, чтобы выбрать удоб-
ное число и замолчать о существовании других, а в том,
чтобы признать наличие расхождений и объяснить, почему
для целей текущего разговора используется именно этот ис-
точник. Такая открытость производит более сильное впе-
чатление, чем притворная уверенность в единственно вер-
ной цифре, поскольку показывает собеседнику добросовест-
ность говорящего и его готовность к честному диалогу, а не
к манипуляции удобными данными.
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