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Аннотация
Есть разговоры, после которых человек получает новую

должность или нужный бюджет. А есть разговоры, где слов
в десять раз больше, а результат тот же. Разница редко в
красноречии чаще в том, что один собеседник начинает говорить
раньше, чем понимает, к чему ведёт разговор.

Эта книга не про скорость речи, а про дисциплину мышления:
как за секунды собрать мысль, показать её ценность и закончить
ясной просьбой. Как ставить задачи так, чтобы их не додумывали
по-своему. Как защищать идею перед начальством, отвечать на
собеседовании по делу и отказывать, не оправдываясь на три
абзаца.

Через опоры, разборы реальных ситуаций и практические
циклы — навык говорить коротко и получать то, за чем вы,
собственно, начали разговор.
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Роза Роуль
Коротко и по делу.

Как просить, убеждать
и договариваться
без лишних слов

 
Введение

 
Есть разговоры, после которых человек получает новую

должность, согласованный бюджет, нужную встречу или под-
держку команды. А есть разговоры, в которых произнесено в
десять раз больше слов, но результат остается прежним. Раз-
ница редко связана с красноречием. Чаще она возникает из-
за того, что один собеседник умеет быстро собрать мысль,
показать ее ценность и закончить ясной просьбой, а другой
начинает говорить раньше, чем понимает, к чему ведет раз-
говор.

Эта книга предназначена для тех, кому надоело терять
возможности из-за длинных объяснений, неудачных первых
фраз и расплывчатых просьб. Она поможет руководителю
ставить задачи так, чтобы сотрудники не додумывали их по-



 
 
 

своему. Специалист научится защищать идеи перед началь-
ством, а предприниматель - объяснять ценность продукта
без монолога о каждой функции. Соискатель сможет отве-
чать на собеседовании уверенно и по делу. Человек, кото-
рому трудно отказывать, просить, возражать или выступать,
получит практическую конструкцию, на которую можно опе-
реться даже в напряженной ситуации.

Главный навык здесь - не скорость речи и не способность
вместить энциклопедию в полминуты. Речь идет о дисци-
плине мышления. Короткое сообщение заставляет решить,
какой результат нужен, кто способен его дать, что важно
этому человеку и какая одна мысль должна остаться у него
после разговора. Когда эти решения приняты заранее, сло-
ва становятся проще. Исчезает желание рассказывать всю
предысторию, оправдываться, демонстрировать осведомлен-
ность и перегружать слушателя подробностями, которые не
помогают сделать следующий шаг.

Представьте две ситуации. В первой сотрудница заходит
к директору и говорит: «У нас в отделе давно много сложно-
стей, люди устали, система иногда зависает, клиенты жалу-
ются, и вообще хотелось бы обсудить, что можно сделать».
Директор слышит набор проблем и не понимает, чего от него
ждут. Во второй ситуации та же сотрудница начинает иначе:
«Нам нужно сократить время обработки заявки на два дня.
Для этого достаточно перенести одну проверку в автомати-
ческий модуль. Я подготовила расчет и прошу сегодня со-



 
 
 

гласовать тест на десяти клиентах». Вторая версия не обяза-
тельно короче по секундам, но она экономит внимание, со-
здает ясность и предлагает действие.

Умение говорить кратко особенно ценно сейчас, когда де-
ловые решения принимаются между встречами, сообщения
читаются с телефона, а видеозвонки идут один за другим.
Люди не стали глупее и не разучились слушать. Они просто
вынуждены защищать внимание. Входящий поток писем, за-
дач, уведомлений и просьб заставляет мозг постоянно выби-
рать: что важно, что можно отложить, а что следует закрыть
немедленно. Поэтому первая обязанность говорящего - не
требовать внимания, а заслужить его. Для этого нужно быст-
ро показать, почему тема касается слушателя.

Книга построена не как сборник красивых формулиро-
вок, которые надо заучить. Заученная фраза ломается при
первом уточняющем вопросе. Здесь вы освоите систему,
позволяющую создавать собственные сообщения для разных
обстоятельств. Сначала мы разберем, как формулировать
результат. Затем научимся исследовать собеседника, выби-
рать опорную мысль, находить сильное начало, собирать до-
казательства, пользоваться образами и эмоциями без мани-
пуляции, завершать разговор конкретной просьбой. Отдель-
ные главы посвящены голосу, жестам, выступлениям, вопро-
сам, телефонным и письменным форматам, рабочим встре-
чам и ежедневной тренировке.

В каждой главе есть ситуации с вымышленными людьми,



 
 
 

компаниями и обстоятельствами. Они не требуют специаль-
ной отраслевой подготовки. Важно не запоминать названия
должностей или суммы, а видеть ход мысли: какая цель вы-
брана, почему прежняя формулировка не работала, что из-
менилось после учета интересов слушателя. Примеры мож-
но переносить в собственную жизнь, заменяя детали. Прось-
ба о бюджете, разговор о повышении, предложение клиенту,
объяснение подростку, тост на празднике и ответ журнали-
сту различаются обстановкой, но подчиняются одним зако-
нам ясности.

Не стоит превращать краткость в жесткость. Хорошее ко-
роткое сообщение не обрывает отношения и не лишает раз-
говор человеческого тепла. Оно лишь отделяет главное от
второстепенного. После него может начаться подробное об-
суждение, обмен вопросами или совместный поиск реше-
ния. Полминуты - это ядро, а не предел всей беседы. Если
ядра нет, длинный разговор расползается. Если оно есть, да-
же часовая встреча сохраняет направление.

Еще одно важное обещание: вам не придется становиться
актером, агрессивным продавцом или человеком, который
говорит лозунгами. Убедительность возникает не из давле-
ния, а из совпадения трех вещей: вы понимаете собственную
задачу, уважаете интересы собеседника и предлагаете понят-
ный следующий шаг. Спокойный человек может быть убеди-
тельнее громкого. Скромный специалист может влиять силь-
нее харизматичного импровизатора, если умеет готовиться



 
 
 

и ясно связывать факты с последствиями.
Работать с книгой лучше с карандашом или заметками в

телефоне. После каждой главы берите реальную ситуацию
ближайших дней: разговор с руководителем, письмо клиен-
ту, семейную просьбу, презентацию, звонок. Не пытайтесь
сразу сделать идеальный текст. Сначала сформулируйте ре-
зультат одним предложением. Затем выберите собеседни-
ка, его вероятный интерес, главную мысль, первую фразу и
просьбу. Произнесите вариант вслух, сократите все, что не
ведет к цели, и проверьте, звучите ли вы естественно. Повто-
рите два-три раза. Такой цикл занимает меньше десяти ми-
нут, но постепенно меняет способ думать.

К концу книги у вас появится не только набор приемов,
но и личная система. Вы сможете за несколько минут подго-
товить сообщение для неожиданной встречи, спокойно от-
ветить на сложный вопрос, открыть выступление без затяну-
того вступления и закончить письмо так, чтобы адресат по-
нимал, что делать. Вы станете реже выходить из разговора
с мыслью: «Надо было сказать иначе». Вместо этого у вас
будет внутренний порядок: цель, человек, ключевая мысль,
доказательство, просьба.

Эта система окупается быстро. Один точный разговор
способен сберечь недели переписки. Одна ясная просьба мо-
жет вернуть проекту движение. Одна сильная первая фраза
дает шанс идее, которую иначе не услышали бы. Начните не с
желания говорить красиво, а с решения говорить осмыслен-



 
 
 

но. Следующие главы покажут, как превратить это решение
в устойчивый навык.



 
 
 

 
Глава 1. Момент, когда

вас решают слушать
 

Внимание нельзя считать бесплатным ресурсом. Собесед-
ник может смотреть на вас, кивать и даже задавать вопросы,
но мысленно уже сортировать почту или готовиться к сле-
дующей встрече. Первые секунды нужны не для биографии
темы, а для ответа на невысказанный вопрос: почему мне
важно продолжать слушать? Краткость работает не потому,
что существует магическое число секунд, а потому, что она
заставляет говорящего быстро создать смысловой ориентир.
Человек легче воспринимает информацию, когда понимает,
куда ведет разговор и что от него потребуется.



 
 
 

 
Четыре опоры

 
Внимание включается через значимость. Начинайте с по-

следствия, возможности или риска, который связан с интере-
сами слушателя. Общие слова о важности проекта редко ра-
ботают, а конкретное изменение срока, дохода, нагрузки или
репутации сразу дает точку опоры. Ошибка возникает, когда
говорящий считает смысл очевидным и предлагает слушате-
лю самостоятельно соединить факты. Но люди заняты соб-
ственными задачами и могут сделать другой вывод. Поэтому
произнесите связь прямо, спокойным языком, без лозунгов.
Затем проверьте реакцию вопросом или паузой. Чем важнее
тема, тем полезнее не полагаться на намек и не прятать клю-
чевую мысль в середине объяснения.

Одна порция смысла лучше потока фактов. Не пытайтесь
в первой минуте передать все, что знаете. Дайте один за-
конченный смысловой блок, дождитесь реакции и только за-
тем добавляйте подробности. Этот принцип особенно заме-
тен в ситуациях дефицита времени. Когда человек волнует-
ся, он обычно добавляет детали, надеясь стать убедительнее.
Результат обратный: главный смысл теряет контраст. Подго-
товка состоит не в украшении речи, а в выборе. Определите
один обязательный элемент, один поддерживающий пример
и один возможный ответ на сомнение. Остальное держите в
резерве.



 
 
 

Краткость начинается до разговора. Импровизация ка-
жется естественной, но без подготовки человек часто по-
вторяется и вспоминает важное слишком поздно. Несколько
минут предварительной сборки экономят время всем участ-
никам. Полезно представить, что слушатель через час пере-
скажет вашу мысль третьему человеку. Какую фразу вы хо-
тели бы услышать в этом пересказе? Если ответ неясен, со-
общение еще не собрано. Сформулируйте желаемый пере-
сказ простыми словами и используйте его как ориентир. Он
поможет сохранить естественность и не превратить разговор
в набор профессиональных выражений.

Пауза не враг. Небольшая пауза после главной фразы по-
могает слушателю обработать смысл и показывает уверен-
ность. Заполнение каждой секунды словами создает ощуще-
ние тревоги и давления. На практике это означает, что перед
разговором полезно задать себе два контрольных вопроса:
какую ошибку восприятия я хочу предотвратить и по како-
му признаку пойму, что мысль понята верно. Такой подход
дисциплинирует формулировку. Он не требует особого дара
речи: достаточно убрать сведения, которые не меняют реше-
ние, и оставить связь между наблюдением и действием. Ес-
ли собеседник просит подробности, их можно дать вторым
слоем, не разрушая основное направление.



 
 
 

 
Примеры и разбор

 
Разбор примера. Лена Горина, аналитик в компании «Се-

верный Контур», хочет получить пять минут на демонстра-
цию модели прогноза. Раньше Лена начала с истории разра-
ботки, перечислила источники данных и потеряла внимание
директора. Такая подача естественна для автора сообщения,
потому что он помнит всю историю, но неудобна для челове-
ка, который слышит ее впервые. Рабочая версия звучит ина-
че: «Новая модель показывает риск срыва поставки за три
недели. Мне нужны пять минут, чтобы показать один экран
и предложить тест на текущем проекте.» В ней сразу замет-
ны критерий решения и граница просьбы. Важно также, что
формулировка не обещает невозможного и не давит на чув-
ство вины. Она приглашает к деловому ответу: согласиться,
отказать, уточнить условие или предложить альтернативу.

Ситуация. Роман Белецкий работает как владелец неболь-
шой кофейни. Задача - договориться с арендодателем о
встрече. В первой попытке Роман подробно жаловался на ре-
монт улицы и падение потока. Формально тема была назва-
на, но собеседнику пришлось самому угадывать приоритет и
следующий шаг. После подготовки сообщение стало таким:
«Реконструкция перекрыла вход на шесть недель, и это за-
трагивает устойчивость аренды. Предлагаю завтра обсудить
временную скидку и план возврата к полной ставке.» Здесь



 
 
 

нет попытки рассказать все. Первая часть обозначает значи-
мость, вторая связывает ее с решением, а финал дает понят-
ное действие. Если адресат заинтересуется, Роман сможет
открыть расчеты, показать варианты или ответить на вопро-
сы. Короткое ядро не отменяет подробности; оно определя-
ет, в каком порядке они появятся.



 
 
 

 
Углубление

 
Цена рассеянного начала. Когда первые фразы не дают

ориентира, слушатель вынужден одновременно угадывать
тему, цель и степень срочности. Эта скрытая работа быст-
ро утомляет. На практике ошибка обычно проявляется не в
полном отсутствии этого элемента, а в неверной дозировке:
его либо прячут, либо перегружают подробностями. Начните
с вывода или последствия, а предысторию добавляйте только
после того, как человек понял направление. После чернови-
ка задайте себе вопрос, какую функцию выполняет каждый
фрагмент. Он может обозначать результат, объяснять зна-
чение, подтверждать вывод, снимать риск или вести к дей-
ствию. Фрагмент без функции остается в резерве. Такой раз-
бор делает речь короче, но главное - логичнее.

Перезапуск внимания. В длинной беседе внимание есте-
ственно ослабевает. Его возвращают смена темпа, вопрос,
короткий итог или новый пример, а не повышение громко-
сти. В напряженной ситуации человек склонен использовать
привычный сценарий, даже если он не подходит собеседни-
ку. Поэтому подготовка должна включать не только текст,
но и выбор момента, канала и степени прямоты. Каждые
несколько минут обозначайте, к какому выводу пришли и
какой вопрос решаете дальше. Составьте две версии: более
прямую и более мягкую. Сравните, в какой из них сохраня-



 
 
 

ется ясность и уважение. Разница между ними должна быть
в подаче, а не в сокрытии цели.

Время как договоренность. Фраза «мне нужна минута»
создает рамку и снижает тревогу, если вы действительно со-
блюдаете обещание. Этот принцип помогает удержать разго-
вор от двух крайностей: туманной вежливости и грубого дав-
ления. Перед неожиданным разговором спросите, удобно ли
человеку сейчас, и предложите краткую версию с возможно-
стью продолжить позже. Хорошая формулировка позволяет
человеку принять осознанное решение, включая отказ или
предложение условия. Она не лишает собеседника свободы,
но не перекладывает на него работу по угадыванию вашего
намерения. Именно поэтому ясность обычно укрепляет от-
ношения, а не делает их холоднее.

Краткость и доверие. Слишком отточенная рекламная ре-
плика может вызвать подозрение, если в ней нет места для
сомнений и уточнений. Здесь важно не превращать прави-
ло в автоматический запрет. Смысл приема состоит в управ-
лении вниманием и решением, а не в механическом сокра-
щении. Сохраняйте живой язык, признавайте ограничения
и не превращайте начало в театральный трюк. Полезно про-
верить формулировку на реальном адресате: что он поймет
с первого раза, какой вопрос задаст и не вынужден ли будет
достраивать причинную связь. Если мысль требует слишком
много догадок, добавьте одно объяснение. Если она повто-
ряет очевидное, удалите повтор и освободите место для до-



 
 
 

казательства.



 
 
 

 
Дополнительные ситуации

 
Мини-разбор. На еженедельной планерке руководитель

начинает отчет с перечня всех выполненных действий. В сла-
бой версии Команда слушает процесс, но не понимает, есть
ли проблема и нужно ли решение. Рабочее решение выгля-
дит так: Он открывает словами: «Срок сохраняется, но по-
ставщик создал риск на этапе упаковки. Сегодня нужно вы-
брать один из двух вариантов». Слушатели сразу знают ста-
тус, риск и предмет решения, поэтому детали работы стано-
вятся осмысленными. Такой подход полезно проверить во-
просом: сможет ли адресат после первой минуты объяснить
третьему человеку, что происходит и чего от него ждут? Ес-
ли нет, значит, важная связь осталась только в голове авто-
ра. Перепишите ее простыми словами и не полагайтесь на
профессиональный контекст, которого у слушателя может не
быть.

Дополнительная ситуация. Специалист встречает дирек-
тора у лифта и пытается за двадцать секунд объяснить слож-
ный проект. Первая ошибка состоит в следующем: Он гово-
рит быстрее, сокращает слова и оставляет впечатление су-
еты. Более сильный вариант: Специалист просит разреше-
ние прислать одностраничный расчет и назначить десять ми-
нут после обеда. Почему это работает: Краткий контакт ис-
пользуется для получения следующего шага, а не для насиль-



 
 
 

ственного завершения всей продажи идеи. Обратите внима-
ние, что улучшение не обязательно связано с уменьшени-
ем количества слов. Изменился порядок: сначала появляется
ориентир, затем только необходимые сведения и понятный
шаг. Если ситуация требует подробного обсуждения, корот-
кое сообщение открывает его и задает рамку, а не пытается
заменить весь разговор.



 
 
 

 
Контрольная проверка

 
Проверьте три первых предложения любого сообщения:

первое должно назвать значимость, второе - направление
мысли, третье - обещать понятный следующий шаг или дока-
зательство. Если все три заняты предысторией, начало тре-
бует перестройки.



 
 
 

 
Практика главы

 
В течение одного дня отмечайте моменты, когда ваше

внимание отключается в чужой речи. Запишите, что произо-
шло перед этим: исчезла цель, пошли повторы, появились
детали без смысла или вы не понимали, зачем информация
нужна вам. Затем возьмите собственное предстоящее сооб-
щение и перепишите начало так, чтобы за первые две фра-
зы были понятны тема и значимость. После черновика про-
изнесите текст вслух. Устная речь быстро обнаруживает тя-
жёлые обороты, повторы и места, где вы сами теряете нить.
Сокращайте не дыхание, а лишние переходы.



 
 
 

 
Практический цикл

 
Шаг 1. Составьте версию для доброжелательного слуша-

теля и версию для человека, который сомневается. После
выполнения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение
точнее, легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее
всего возникнет у собеседника.

Шаг 2. Запишите первое предложение, сделайте паузу и
проверьте, обещает ли оно понятное направление. После
выполнения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение
точнее, легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее
всего возникнет у собеседника.

Шаг 3. Завершите сообщение просьбой, на которую мож-
но ответить без дополнительного толкования. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,
легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Шаг 4. Подготовьте два доказательства: одно числовое,
другое в форме короткого примера. После выполнения от-
метьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее, легче
ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего возникнет
у собеседника.

Шаг 5. Сократите текст на четверть, не удаляя цель, при-
чинную связь и действие. После выполнения отметьте, что
изменилось: стало ли сообщение точнее, легче ли его произ-



 
 
 

нести и какой вопрос вероятнее всего возникнет у собесед-
ника.

Завершите цикл одной минутой молчаливой проверки.
Представьте реального адресата, его рабочий день и ограни-
чения. Если сообщение требует от него слишком большого
умственного прыжка, добавьте связующее объяснение. Если
оно повторяет очевидное, удалите повтор.



 
 
 

 
Итог

 
Запомните не готовую фразу, а порядок решений. Ко-

гда меняются люди и обстоятельства, формулировки долж-
ны меняться вместе с ними, а внутренняя логика остается
надежной опорой.



 
 
 

 
Глава 2. Результат прежде слов

 
Большинство неудачных сообщений начинается с темы, а

не с результата. Человек знает, что хочет поговорить о зар-
плате, рекламе, отпуске или задержке проекта, но не опре-
деляет, чем разговор должен закончиться. Тема широка; ре-
зультат проверяем. Пока результата нет, любое предложе-
ние кажется уместным, и речь расползается. Цель сообще-
ния должна описывать изменение, которое вы хотите полу-
чить после контакта: решение, действие, согласие, встречу,
данные, перенос срока, отказ от рискованного шага.



 
 
 

 
Четыре опоры

 
Формулируйте наблюдаемый итог. Слова «обсудить»,

«поднять вопрос» и «донести информацию» часто скрыва-
ют отсутствие решения. Лучше определить, что собеседник
сделает или поймет после разговора. Этот принцип особен-
но заметен в ситуациях дефицита времени. Когда человек
волнуется, он обычно добавляет детали, надеясь стать убе-
дительнее. Результат обратный: главный смысл теряет кон-
траст. Подготовка состоит не в украшении речи, а в выборе.
Определите один обязательный элемент, один поддержива-
ющий пример и один возможный ответ на сомнение. Осталь-
ное держите в резерве.

Выбирайте одну цель. Две равные цели создают конкурен-
цию внутри сообщения. Если одновременно просить бюд-
жет, отпуск и новую должность, слушатель не понимает при-
оритет и откладывает все. Полезно представить, что слуша-
тель через час перескажет вашу мысль третьему человеку.
Какую фразу вы хотели бы услышать в этом пересказе? Ес-
ли ответ неясен, сообщение еще не собрано. Сформулируйте
желаемый пересказ простыми словами и используйте его как
ориентир. Он поможет сохранить естественность и не пре-
вратить разговор в набор профессиональных выражений.

Проверяйте цель вопросом «зачем сейчас». Срочность
не обязана быть драматичной, но причина момента долж-



 
 
 

на быть ясна. Это защищает от разговоров, которые можно
было не начинать или подготовить лучше. На практике это
означает, что перед разговором полезно задать себе два кон-
трольных вопроса: какую ошибку восприятия я хочу предот-
вратить и по какому признаку пойму, что мысль понята вер-
но. Такой подход дисциплинирует формулировку. Он не тре-
бует особого дара речи: достаточно убрать сведения, которые
не меняют решение, и оставить связь между наблюдением и
действием. Если собеседник просит подробности, их можно
дать вторым слоем, не разрушая основное направление.

Не путайте заявленную и внутреннюю цель. Иногда чело-
век формально просит совет, а на самом деле хочет одобре-
ния. Честность с собой позволяет выбрать правильные слова
и не манипулировать собеседником. Ошибка возникает, ко-
гда говорящий считает смысл очевидным и предлагает слу-
шателю самостоятельно соединить факты. Но люди заняты
собственными задачами и могут сделать другой вывод. По-
этому произнесите связь прямо, спокойным языком, без ло-
зунгов. Затем проверьте реакцию вопросом или паузой. Чем
важнее тема, тем полезнее не полагаться на намек и не пря-
тать ключевую мысль в середине объяснения.



 
 
 

 
Примеры и разбор

 
Ситуация. Артем Носков работает как руководитель

службы поддержки. Задача - получить согласие на найм двух
операторов. В первой попытке Артем перечислял жалобы,
переработки и общую усталость команды, но не называл ре-
шение. Формально тема была названа, но собеседнику при-
шлось самому угадывать приоритет и следующий шаг. По-
сле подготовки сообщение стало таким: «Прошу согласовать
найм двух операторов с первого числа. Это вернет время от-
вета к четырем минутам и снизит сверхурочные на треть;
расчет затрат у меня готов.» Здесь нет попытки рассказать
все. Первая часть обозначает значимость, вторая связывает
ее с решением, а финал дает понятное действие. Если адре-
сат заинтересуется, Артем сможет открыть расчеты, показать
варианты или ответить на вопросы. Короткое ядро не отме-
няет подробности; оно определяет, в каком порядке они по-
явятся.

Разбор примера. Майя Тихонова, дизайнер-фрилансер,
хочет получить оплату просроченного счета до пятницы.
Раньше Майя писала мягкие напоминания без даты и кон-
кретной просьбы. Такая подача естественна для автора сооб-
щения, потому что он помнит всю историю, но неудобна для
человека, который слышит ее впервые. Рабочая версия зву-
чит иначе: «Счет №48 просрочен на двенадцать дней. Пожа-



 
 
 

луйста, подтвердите сегодня, что оплата 86 000 рублей по-
ступит не позднее пятницы.» В ней сразу заметны критерий
решения и граница просьбы. Важно также, что формулиров-
ка не обещает невозможного и не давит на чувство вины. Она
приглашает к деловому ответу: согласиться, отказать, уточ-
нить условие или предложить альтернативу.



 
 
 

 
Углубление

 
Смешанная цель. Когда человек одновременно хочет

получить решение, понравиться, оправдаться и избежать
неудобного вопроса, сообщение становится противоречи-
вым. В напряженной ситуации человек склонен использо-
вать привычный сценарий, даже если он не подходит собе-
седнику. Поэтому подготовка должна включать не только
текст, но и выбор момента, канала и степени прямоты. За-
пишите все желания, затем выберите одно, которое должно
определить структуру разговора; остальные признайте, но не
делайте равноправными. Составьте две версии: более пря-
мую и более мягкую. Сравните, в какой из них сохраняется
ясность и уважение. Разница между ними должна быть в по-
даче, а не в сокрытии цели.

Минимально достаточный результат. Не всякая беседа
должна завершаться окончательным решением. Иногда ре-
альная цель - получить данные, критерии или согласие на
тест. Этот принцип помогает удержать разговор от двух
крайностей: туманной вежливости и грубого давления. Раз-
делите большой путь на ближайший проверяемый шаг, ко-
торый соответствует полномочиям собеседника. Хорошая
формулировка позволяет человеку принять осознанное ре-
шение, включая отказ или предложение условия. Она не ли-
шает собеседника свободы, но не перекладывает на него ра-



 
 
 

боту по угадыванию вашего намерения. Именно поэтому яс-
ность обычно укрепляет отношения, а не делает их холоднее.

Запасной исход. Если единственным приемлемым резуль-
татом считается немедленное «да», говорящий начинает да-
вить и хуже слышит условия. Здесь важно не превращать
правило в автоматический запрет. Смысл приема состоит в
управлении вниманием и решением, а не в механическом со-
кращении. Заранее определите достойные альтернативы: пи-
лот, перенос, частичный объем, дополнительная встреча или
ясный отказ. Полезно проверить формулировку на реальном
адресате: что он поймет с первого раза, какой вопрос задаст
и не вынужден ли будет достраивать причинную связь. Если
мысль требует слишком много догадок, добавьте одно объ-
яснение. Если она повторяет очевидное, удалите повтор и
освободите место для доказательства.

Критерий завершения. Разговоры затягиваются, когда ни-
кто не понимает, какое решение уже достаточно. На практи-
ке ошибка обычно проявляется не в полном отсутствии этого
элемента, а в неверной дозировке: его либо прячут, либо пе-
регружают подробностями. Сформулируйте заранее, по ка-
кому наблюдаемому признаку цель будет достигнута: пись-
мо отправлено, дата назначена, вариант выбран, ответствен-
ность принята. После черновика задайте себе вопрос, ка-
кую функцию выполняет каждый фрагмент. Он может обо-
значать результат, объяснять значение, подтверждать вывод,
снимать риск или вести к действию. Фрагмент без функции



 
 
 

остается в резерве. Такой разбор делает речь короче, но глав-
ное - логичнее.



 
 
 

 
Дополнительные ситуации

 
Дополнительная ситуация. Сотрудница идет на разговор о

повышении, но в процессе просит еще удаленный график и
новый проект. Первая ошибка состоит в следующем: Руко-
водитель не понимает, что важнее, и предлагает вернуться
к теме позже. Более сильный вариант: Сотрудница выбирает
главную цель - обсудить переход на следующую должность -
и отдельно фиксирует вопросы, которые логично решить по-
сле определения роли. Почему это работает: Одна цель поз-
воляет собрать доказательства вокруг критериев повышения
и не превращать встречу в список накопившихся желаний.
Обратите внимание, что улучшение не обязательно связано с
уменьшением количества слов. Изменился порядок: сначала
появляется ориентир, затем только необходимые сведения и
понятный шаг. Если ситуация требует подробного обсужде-
ния, короткое сообщение открывает его и задает рамку, а не
пытается заменить весь разговор.

Мини-разбор. Предприниматель хочет, чтобы партнер
сразу вложил всю сумму в новую точку. В слабой версии
Из-за высокой ставки партнер защищается и спорит о каж-
дом предположении. Рабочее решение выглядит так: Пред-
приниматель меняет ближайшую цель: получить согласие на
двухнедельную проверку спроса с ограниченным бюджетом.
Малый результат снижает риск, дает факты и создает основу



 
 
 

для более крупного решения без потери направления. Такой
подход полезно проверить вопросом: сможет ли адресат по-
сле первой минуты объяснить третьему человеку, что про-
исходит и чего от него ждут? Если нет, значит, важная связь
осталась только в голове автора. Перепишите ее простыми
словами и не полагайтесь на профессиональный контекст,
которого у слушателя может не быть.



 
 
 

 
Контрольная проверка

 
Завершите фразу «После разговора изменится следую-

щее...». Затем спросите: способен ли конкретный адресат
обеспечить это изменение прямо сейчас? Если нет, найдите
того, у кого есть полномочия, или уменьшите цель до реали-
стичного шага.



 
 
 

 
Практика главы

 
Выберите три ближайших разговора и завершите фразу:

«После этого контакта я хочу, чтобы...». Ответ должен со-
держать действие или ясное изменение, а не тему. Затем ран-
жируйте цели: главная, возможная дополнительная и то, что
сознательно не будете включать в этот разговор. Попроси-
те партнера пересказать услышанное. Не подсказывайте. Его
версия покажет, какая мысль действительно осталась, а ка-
кая существовала только в вашей голове.



 
 
 

 
Практический цикл

 
Шаг 1. Завершите сообщение просьбой, на которую мож-

но ответить без дополнительного толкования. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,
легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Шаг 2. Подготовьте два доказательства: одно числовое,
другое в форме короткого примера. После выполнения от-
метьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее, легче
ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего возникнет
у собеседника.

Шаг 3. Сократите текст на четверть, не удаляя цель, при-
чинную связь и действие. После выполнения отметьте, что
изменилось: стало ли сообщение точнее, легче ли его произ-
нести и какой вопрос вероятнее всего возникнет у собесед-
ника.

Шаг 4. Перепишите сообщение для письма, звонка и лич-
ной встречи, сохранив одно ядро. После выполнения отметь-
те, что изменилось: стало ли сообщение точнее, легче ли его
произнести и какой вопрос вероятнее всего возникнет у со-
беседника.

Шаг 5. Сформулируйте тему одним существительным, а
затем превратите ее в наблюдаемый результат. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,



 
 
 

легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Завершите цикл одной минутой молчаливой проверки.
Представьте реального адресата, его рабочий день и ограни-
чения. Если сообщение требует от него слишком большого
умственного прыжка, добавьте связующее объяснение. Если
оно повторяет очевидное, удалите повтор.



 
 
 

 
Итог

 
Хороший результат не всегда означает немедленное со-

гласие. Иногда успех - это ясный отказ, точный вопрос или
договоренность вернуться к теме в определенный срок. Яс-
ность двигает ситуацию вперед.



 
 
 

 
Глава 3. Карта собеседника

 
Даже безупречно сформулированная цель не помогает,

если вы обращаетесь не к тому человеку или говорите на
языке, который ему безразличен. Карта собеседника вклю-
чает полномочия, интересы, опасения, ограничения и при-
вычный способ принимать решения. Это не психологиче-
ское чтение мыслей. Достаточно собрать доступные факты и
проверить разумные гипотезы вопросами. Уважение к чужой
позиции превращает сообщение из требования внимания в
предложение ценности.



 
 
 

 
Четыре опоры

 
Ищите человека с полномочиями. Иногда удобный адре-

сат способен только сочувствовать. Заранее выясните, кто
утверждает бюджет, меняет правило, назначает встречу или
отвечает за возврат. Полезно представить, что слушатель че-
рез час перескажет вашу мысль третьему человеку. Какую
фразу вы хотели бы услышать в этом пересказе? Если ответ
неясен, сообщение еще не собрано. Сформулируйте желае-
мый пересказ простыми словами и используйте его как ори-
ентир. Он поможет сохранить естественность и не превра-
тить разговор в набор профессиональных выражений.

Разделяйте интерес и позицию. Позиция может звучать
как «бюджета нет», а интерес состоять в предсказуемости
расходов. Если вы видите интерес, появляется пространство
для альтернативы. На практике это означает, что перед раз-
говором полезно задать себе два контрольных вопроса: ка-
кую ошибку восприятия я хочу предотвратить и по какому
признаку пойму, что мысль понята верно. Такой подход дис-
циплинирует формулировку. Он не требует особого дара ре-
чи: достаточно убрать сведения, которые не меняют реше-
ние, и оставить связь между наблюдением и действием. Ес-
ли собеседник просит подробности, их можно дать вторым
слоем, не разрушая основное направление.

Учитывайте профессиональный язык. Финансовый ди-



 
 
 

ректор, инженер и клиент могут смотреть на одно решение
через разные критерии. Суть не меняется, но порядок дока-
зательств должен отличаться. Ошибка возникает, когда го-
ворящий считает смысл очевидным и предлагает слушателю
самостоятельно соединить факты. Но люди заняты собствен-
ными задачами и могут сделать другой вывод. Поэтому про-
изнесите связь прямо, спокойным языком, без лозунгов. За-
тем проверьте реакцию вопросом или паузой. Чем важнее
тема, тем полезнее не полагаться на намек и не прятать клю-
чевую мысль в середине объяснения.

Не выдумывайте мотивы. Гипотезу полезно держать лег-
ко. Задайте уточняющий вопрос и скорректируйте сообще-
ние, вместо того чтобы строить стратегию на стереотипе.
Этот принцип особенно заметен в ситуациях дефицита вре-
мени. Когда человек волнуется, он обычно добавляет дета-
ли, надеясь стать убедительнее. Результат обратный: главный
смысл теряет контраст. Подготовка состоит не в украшении
речи, а в выборе. Определите один обязательный элемент,
один поддерживающий пример и один возможный ответ на
сомнение. Остальное держите в резерве.



 
 
 

 
Примеры и разбор

 
Разбор примера. Софья Левина, координатор образова-

тельного проекта, хочет получить зал для бесплатного се-
минара. Раньше Она писала в общий адрес торгового цен-
тра, где письма пересылались между отделами. Такая пода-
ча естественна для автора сообщения, потому что он помнит
всю историю, но неудобна для человека, который слышит ее
впервые. Рабочая версия звучит иначе: «Софья нашла ме-
неджера по социальным программам и предложила формат,
который дает центру поток семей в тихий воскресный час.»
В ней сразу заметны критерий решения и граница просьбы.
Важно также, что формулировка не обещает невозможного и
не давит на чувство вины. Она приглашает к деловому отве-
ту: согласиться, отказать, уточнить условие или предложить
альтернативу.

Ситуация. Денис Карпов работает как инженер продукта.
Задача - убедить отдел продаж не обещать клиенту непро-
веренную функцию. В первой попытке Он говорил о слож-
ности кода, хотя продавцов волновал контракт. Формально
тема была названа, но собеседнику пришлось самому угады-
вать приоритет и следующий шаг. После подготовки сообще-
ние стало таким: «Если пообещать функцию сейчас, мы рис-
куем сорвать запуск и штраф в договоре. Предлагаю продать
проверенный модуль и зафиксировать пилот новой функции



 
 
 

на следующий квартал.» Здесь нет попытки рассказать все.
Первая часть обозначает значимость, вторая связывает ее с
решением, а финал дает понятное действие. Если адресат за-
интересуется, Денис сможет открыть расчеты, показать ва-
рианты или ответить на вопросы. Короткое ядро не отменяет
подробности; оно определяет, в каком порядке они появятся.



 
 
 

 
Углубление

 
Карта полномочий. В организациях решение редко при-

надлежит одному человеку: один утверждает, другой влия-
ет, третий выполняет, четвертый может заблокировать. Этот
принцип помогает удержать разговор от двух крайностей: ту-
манной вежливости и грубого давления. До презентации со-
ставьте простую карту ролей и подготовьте отдельную пользу
для каждого участника. Хорошая формулировка позволяет
человеку принять осознанное решение, включая отказ или
предложение условия. Она не лишает собеседника свободы,
но не перекладывает на него работу по угадыванию вашего
намерения. Именно поэтому ясность обычно укрепляет от-
ношения, а не делает их холоднее.

Критерий хорошего решения. Люди говорят о желани-
ях, но выбирают по критериям: окупаемости, безопасности,
простоте внедрения, справедливости или скорости. Здесь
важно не превращать правило в автоматический запрет.
Смысл приема состоит в управлении вниманием и решени-
ем, а не в механическом сокращении. Спросите, что долж-
но быть доказано, чтобы решение считалось приемлемым, и
стройте сообщение вокруг ответа. Полезно проверить фор-
мулировку на реальном адресате: что он поймет с первого
раза, какой вопрос задаст и не вынужден ли будет достраи-
вать причинную связь. Если мысль требует слишком много



 
 
 

догадок, добавьте одно объяснение. Если она повторяет оче-
видное, удалите повтор и освободите место для доказатель-
ства.

Общий язык. Общая профессиональная или личная точка
помогает установить контакт, но легко превращается в затя-
нутое вступление. На практике ошибка обычно проявляет-
ся не в полном отсутствии этого элемента, а в неверной до-
зировке: его либо прячут, либо перегружают подробностя-
ми. Используйте общность как короткий мост к теме, а не
как способ отсрочить просьбу. После черновика задайте се-
бе вопрос, какую функцию выполняет каждый фрагмент. Он
может обозначать результат, объяснять значение, подтвер-
ждать вывод, снимать риск или вести к действию. Фрагмент
без функции остается в резерве. Такой разбор делает речь
короче, но главное - логичнее.

Слушатель в конкретный момент. Один и тот же человек
утром, после конфликта и перед отчетом обладает разной го-
товностью воспринимать сложную просьбу. В напряженной
ситуации человек склонен использовать привычный сцена-
рий, даже если он не подходит собеседнику. Поэтому подго-
товка должна включать не только текст, но и выбор момента,
канала и степени прямоты. Учитывайте контекст: предложи-
те перенести разговор, дать письменную версию или начать с
самого короткого вывода. Составьте две версии: более пря-
мую и более мягкую. Сравните, в какой из них сохраняется
ясность и уважение. Разница между ними должна быть в по-



 
 
 

даче, а не в сокрытии цели.



 
 
 

 
Дополнительные ситуации

 
Мини-разбор. Проектная команда убеждает генерального

директора купить систему учета. В слабой версии Презента-
ция посвящена функциям, хотя решение фактически гото-
вит финансовый директор и служба безопасности. Рабочее
решение выглядит так: Команда заранее обсуждает с финан-
сами стоимость владения, с безопасностью - доступы, а ди-
ректору показывает влияние на сроки и контроль. Сообще-
ния различаются, но не противоречат друг другу: каждое от-
вечает на критерий конкретной роли. Такой подход полезно
проверить вопросом: сможет ли адресат после первой мину-
ты объяснить третьему человеку, что происходит и чего от
него ждут? Если нет, значит, важная связь осталась только в
голове автора. Перепишите ее простыми словами и не пола-
гайтесь на профессиональный контекст, которого у слушате-
ля может не быть.

Дополнительная ситуация. Клиент говорит, что предло-
жение слишком дорого. Первая ошибка состоит в следую-
щем: Менеджер немедленно защищает цену и перечисляет
преимущества. Более сильный вариант: Менеджер уточняет,
с чем сравнивается цена и какой бюджетный предел задан, а
затем меняет объем или порядок этапов. Почему это работа-
ет: Уточнение раскрывает интерес за позицией и позволяет
обсуждать решение, а не спорить с первой формулировкой



 
 
 

возражения. Обратите внимание, что улучшение не обяза-
тельно связано с уменьшением количества слов. Изменился
порядок: сначала появляется ориентир, затем только необ-
ходимые сведения и понятный шаг. Если ситуация требует
подробного обсуждения, короткое сообщение открывает его
и задает рамку, а не пытается заменить весь разговор.



 
 
 

 
Контрольная проверка

 
Перед контактом напишите имя адресата и три глагола:

что он может утвердить, изменить или предоставить. Ря-
дом укажите два риска, за которые он отвечает. Это простое
упражнение обычно сильнее влияет на текст, чем поиск эф-
фектной фразы.



 
 
 

 
Практика главы

 
Перед важным контактом заполните пять строк: что чело-

век может решить; за что отвечает; чего хочет избежать; по
каким признакам признает решение хорошим; какой вопрос
поможет проверить ваши предположения. Если вы не знае-
те ни одного ответа, сначала соберите информацию, а не го-
товьте монолог. Не оценивайте упражнение только по дли-
не. Слишком короткая фраза может быть туманной, а более
длинная - ясной. Главный критерий: человек понимает, по-
чему тема касается его и что требуется дальше.



 
 
 

 
Практический цикл

 
Шаг 1. Сократите текст на четверть, не удаляя цель, при-

чинную связь и действие. После выполнения отметьте, что
изменилось: стало ли сообщение точнее, легче ли его произ-
нести и какой вопрос вероятнее всего возникнет у собесед-
ника.

Шаг 2. Перепишите сообщение для письма, звонка и лич-
ной встречи, сохранив одно ядро. После выполнения отметь-
те, что изменилось: стало ли сообщение точнее, легче ли его
произнести и какой вопрос вероятнее всего возникнет у со-
беседника.

Шаг 3. Сформулируйте тему одним существительным, а
затем превратите ее в наблюдаемый результат. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,
легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Шаг 4. Назовите одну деталь, которую вы обычно сообща-
ете из привычки, хотя она не меняет решение. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,
легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Шаг 5. Составьте версию для доброжелательного слуша-
теля и версию для человека, который сомневается. После
выполнения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение



 
 
 

точнее, легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее
всего возникнет у собеседника.

Завершите цикл одной минутой молчаливой проверки.
Представьте реального адресата, его рабочий день и ограни-
чения. Если сообщение требует от него слишком большого
умственного прыжка, добавьте связующее объяснение. Если
оно повторяет очевидное, удалите повтор.



 
 
 

 
Итог

 
Главный вывод главы прост: краткое сообщение - это не

обрезанная длинная речь, а отдельно спроектированная еди-
ница смысла. Оно уважает внимание человека и помогает
быстрее перейти к содержательному диалогу.



 
 
 

 
Глава 4. Одна опорная мысль

 
Опорная мысль - это предложение, которое связывает ва-

шу цель с интересом собеседника. Она отвечает не на вопрос
«о чем я буду говорить», а на вопрос «почему предложенный
шаг разумен именно для этого человека». Без такой мысли
факты лежат рядом, но не складываются в аргумент. С ней
каждый пример выполняет функцию: подтверждает, объяс-
няет или делает следствие наглядным. Опорная мысль удер-
живает направление даже тогда, когда разговор уходит в де-
тали.



 
 
 

 
Четыре опоры

 
Опорная мысль должна вести к решению. Фраза вроде

«качество важно» слишком общая. Полезная версия пока-
зывает связь: «короткий тест сейчас дешевле исправления
после запуска». На практике это означает, что перед разго-
вором полезно задать себе два контрольных вопроса: какую
ошибку восприятия я хочу предотвратить и по какому при-
знаку пойму, что мысль понята верно. Такой подход дисци-
плинирует формулировку. Он не требует особого дара речи:
достаточно убрать сведения, которые не меняют решение, и
оставить связь между наблюдением и действием. Если собе-
седник просит подробности, их можно дать вторым слоем,
не разрушая основное направление.

Формулируйте ее одним предложением. Если мысль нель-
зя произнести без трех придаточных, вероятно, в ней сме-
шаны несколько идей. Упростите причинно-следственную
связь. Ошибка возникает, когда говорящий считает смысл
очевидным и предлагает слушателю самостоятельно соеди-
нить факты. Но люди заняты собственными задачами и мо-
гут сделать другой вывод. Поэтому произнесите связь прямо,
спокойным языком, без лозунгов. Затем проверьте реакцию
вопросом или паузой. Чем важнее тема, тем полезнее не по-
лагаться на намек и не прятать ключевую мысль в середине
объяснения.



 
 
 

Сверяйте с интересом слушателя. Аргумент, который мо-
тивирует вас, не обязан мотивировать другого. Для одного
важна экономия, для другого - скорость, безопасность или
репутация. Этот принцип особенно заметен в ситуациях де-
фицита времени. Когда человек волнуется, он обычно до-
бавляет детали, надеясь стать убедительнее. Результат обрат-
ный: главный смысл теряет контраст. Подготовка состоит не
в украшении речи, а в выборе. Определите один обязатель-
ный элемент, один поддерживающий пример и один возмож-
ный ответ на сомнение. Остальное держите в резерве.

Используйте мысль как фильтр. Любая деталь, не поддер-
живающая опорную мысль и не отвечающая на ожидаемый
вопрос, временно остается за пределами сообщения. Полез-
но представить, что слушатель через час перескажет вашу
мысль третьему человеку. Какую фразу вы хотели бы услы-
шать в этом пересказе? Если ответ неясен, сообщение еще
не собрано. Сформулируйте желаемый пересказ простыми
словами и используйте его как ориентир. Он поможет сохра-
нить естественность и не превратить разговор в набор про-
фессиональных выражений.



 
 
 

 
Примеры и разбор

 
Ситуация. Вера Осипова работает как руководитель мар-

кетинга. Задача - перенести запуск кампании на неделю. В
первой попытке Она пыталась доказать, что команда пере-
гружена. Формально тема была названа, но собеседнику при-
шлось самому угадывать приоритет и следующий шаг. По-
сле подготовки сообщение стало таким: «Неделя проверки
защитит рекламный бюджет от запуска с неверной ценой.
Мы сохраним дату продаж, но перенесем публичный анонс.»
Здесь нет попытки рассказать все. Первая часть обозначает
значимость, вторая связывает ее с решением, а финал дает
понятное действие. Если адресат заинтересуется, Вера смо-
жет открыть расчеты, показать варианты или ответить на во-
просы. Короткое ядро не отменяет подробности; оно опре-
деляет, в каком порядке они появятся.

Разбор примера. Егор Ланской, сотрудник склада, хочет
получить новый сканер. Раньше Егор говорил, что старое
устройство неудобно. Такая подача естественна для автора
сообщения, потому что он помнит всю историю, но неудобна
для человека, который слышит ее впервые. Рабочая версия
звучит иначе: «Один исправный сканер уберет ручной ввод
и сократит ошибки отгрузки. За месяц он окупится предот-
вращенными возвратами.» В ней сразу заметны критерий ре-
шения и граница просьбы. Важно также, что формулировка



 
 
 

не обещает невозможного и не давит на чувство вины. Она
приглашает к деловому ответу: согласиться, отказать, уточ-
нить условие или предложить альтернативу.



 
 
 

 
Углубление

 
Подход как маршрут. Одна цель может быть достигнута

разными путями: через экономию, рост, безопасность, спра-
ведливость или удобство. Здесь важно не превращать прави-
ло в автоматический запрет. Смысл приема состоит в управ-
лении вниманием и решением, а не в механическом сокра-
щении. Сравните несколько маршрутов и выберите тот, ко-
торый лучше совпадает с критерием слушателя, а не с вашей
любимой аргументацией. Полезно проверить формулировку
на реальном адресате: что он поймет с первого раза, какой
вопрос задаст и не вынужден ли будет достраивать причин-
ную связь. Если мысль требует слишком много догадок, до-
бавьте одно объяснение. Если она повторяет очевидное, уда-
лите повтор и освободите место для доказательства.

Негативная и позитивная рамка. Сообщение можно по-
строить вокруг предотвращения потери или получения воз-
можности. Оба варианта законны, но вызывают разную реак-
цию. На практике ошибка обычно проявляется не в полном
отсутствии этого элемента, а в неверной дозировке: его ли-
бо прячут, либо перегружают подробностями. Используйте
риск, когда он реален и подтвержден; используйте возмож-
ность, когда она конкретна и достижима. После чернови-
ка задайте себе вопрос, какую функцию выполняет каждый
фрагмент. Он может обозначать результат, объяснять зна-



 
 
 

чение, подтверждать вывод, снимать риск или вести к дей-
ствию. Фрагмент без функции остается в резерве. Такой раз-
бор делает речь короче, но главное - логичнее.

Стабильность опорной мысли. Во время вопросов легко
начать защищать отдельные детали и забыть основную связь.
В напряженной ситуации человек склонен использовать при-
вычный сценарий, даже если он не подходит собеседнику.
Поэтому подготовка должна включать не только текст, но и
выбор момента, канала и степени прямоты. Держите опорное
предложение на карточке и возвращайтесь к нему после от-
ветов, не повторяя его механически. Составьте две версии:
более прямую и более мягкую. Сравните, в какой из них со-
храняется ясность и уважение. Разница между ними должна
быть в подаче, а не в сокрытии цели.

Проверка на честность. Удобный подход может скрывать
важное ограничение и потому выглядеть убедительно толь-
ко до первого уточнения. Этот принцип помогает удержать
разговор от двух крайностей: туманной вежливости и гру-
бого давления. Добавьте существенную оговорку заранее и
покажите, почему предложение остается разумным с учетом
ограничения. Хорошая формулировка позволяет человеку
принять осознанное решение, включая отказ или предложе-
ние условия. Она не лишает собеседника свободы, но не пе-
рекладывает на него работу по угадыванию вашего намере-
ния. Именно поэтому ясность обычно укрепляет отношения,
а не делает их холоднее.



 
 
 

 
Дополнительные ситуации

 
Дополнительная ситуация. Руководитель просит команду

освоить новую систему. Первая ошибка состоит в следую-
щем: Он строит сообщение на том, что руководство уже при-
няло решение, и вызывает пассивное сопротивление. Более
сильный вариант: Он выбирает подход «меньше ручной от-
четности» и демонстрирует, какие повторяющиеся операции
исчезнут. Почему это работает: Подход связывает изменение
с ежедневной болью команды, не скрывая обязательность пе-
рехода. Обратите внимание, что улучшение не обязательно
связано с уменьшением количества слов. Изменился поря-
док: сначала появляется ориентир, затем только необходи-
мые сведения и понятный шаг. Если ситуация требует по-
дробного обсуждения, короткое сообщение открывает его и
задает рамку, а не пытается заменить весь разговор.

Мини-разбор. Сотрудник хочет работать из дома три дня
в неделю. В слабой версии Он объясняет просьбу только лич-
ным удобством. Рабочее решение выглядит так: Он строит
аргумент вокруг измеримого результата: график глубокой
работы, доступность в часы команды и еженедельный отчет
по задачам. Опорная мысль показывает, как формат поддер-
жит интерес руководителя к предсказуемости и результату.
Такой подход полезно проверить вопросом: сможет ли адре-
сат после первой минуты объяснить третьему человеку, что



 
 
 

происходит и чего от него ждут? Если нет, значит, важная
связь осталась только в голове автора. Перепишите ее про-
стыми словами и не полагайтесь на профессиональный кон-
текст, которого у слушателя может не быть.



 
 
 

 
Контрольная проверка

 
Составьте три опорных мысли для одной цели: через вы-

году, через снижение риска и через упрощение процесса. Не
смешивайте их. Покажите варианты человеку, похожему на
адресата, и выясните, какой маршрут кажется ему естествен-
ным.



 
 
 

 
Практика главы

 
Напишите цель и интерес слушателя на разных строках.

Между ними составьте пять вариантов связующего предло-
жения. Уберите лозунги, оценочные слова и объяснения о
ваших усилиях. Оставьте версию, в которой понятна выго-
да, предотвращенный риск или упрощение решения. После
черновика произнесите текст вслух. Устная речь быстро об-
наруживает тяжёлые обороты, повторы и места, где вы сами
теряете нить. Сокращайте не дыхание, а лишние переходы.



 
 
 

 
Практический цикл

 
Шаг 1. Сформулируйте тему одним существительным, а

затем превратите ее в наблюдаемый результат. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,
легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Шаг 2. Назовите одну деталь, которую вы обычно сообща-
ете из привычки, хотя она не меняет решение. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,
легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Шаг 3. Составьте версию для доброжелательного слуша-
теля и версию для человека, который сомневается. После
выполнения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение
точнее, легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее
всего возникнет у собеседника.

Шаг 4. Запишите первое предложение, сделайте паузу и
проверьте, обещает ли оно понятное направление. После
выполнения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение
точнее, легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее
всего возникнет у собеседника.

Шаг 5. Завершите сообщение просьбой, на которую мож-
но ответить без дополнительного толкования. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,



 
 
 

легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Завершите цикл одной минутой молчаливой проверки.
Представьте реального адресата, его рабочий день и ограни-
чения. Если сообщение требует от него слишком большого
умственного прыжка, добавьте связующее объяснение. Если
оно повторяет очевидное, удалите повтор.



 
 
 

 
Итог

 
Запомните не готовую фразу, а порядок решений. Ко-

гда меняются люди и обстоятельства, формулировки долж-
ны меняться вместе с ними, а внутренняя логика остается
надежной опорой.



 
 
 

 
Глава 5. Первая фраза,

которая открывает дверь
 

Начало сообщения выполняет две задачи: останавливает
внутренний поток мыслей слушателя и обещает ему понят-
ное направление. Сильное начало не обязано быть громким,
шокирующим или остроумным. Оно должно быть умест-
ным. Иногда лучший вход - точный вопрос, иногда кон-
кретный факт, контраст, короткая история или визуальная
деталь. Плохое начало тратит первые секунды на извине-
ния, погоду, описание процесса подготовки и фразы, кото-
рые можно поставить перед любой темой.



 
 
 

 
Четыре опоры

 
Вопрос должен быть настоящим. Риторический вопрос

полезен только тогда, когда он связан с дальнейшим ответом.
Загадка ради эффекта раздражает и снижает доверие. Ошиб-
ка возникает, когда говорящий считает смысл очевидным и
предлагает слушателю самостоятельно соединить факты. Но
люди заняты собственными задачами и могут сделать другой
вывод. Поэтому произнесите связь прямо, спокойным язы-
ком, без лозунгов. Затем проверьте реакцию вопросом или
паузой. Чем важнее тема, тем полезнее не полагаться на на-
мек и не прятать ключевую мысль в середине объяснения.

Факт сильнее прилагательного. Вместо «у нас серьезная
проблема» покажите измеримое изменение: «за неделю воз-
враты выросли с трех до одиннадцати». Этот принцип осо-
бенно заметен в ситуациях дефицита времени. Когда чело-
век волнуется, он обычно добавляет детали, надеясь стать
убедительнее. Результат обратный: главный смысл теряет
контраст. Подготовка состоит не в украшении речи, а в вы-
боре. Определите один обязательный элемент, один поддер-
живающий пример и один возможный ответ на сомнение.
Остальное держите в резерве.

Контраст создает напряжение. Сопоставление ожидания
и реальности помогает быстро увидеть смысл: «мы ускорили
производство, но доставка стала медленнее». Полезно пред-



 
 
 

ставить, что слушатель через час перескажет вашу мысль
третьему человеку. Какую фразу вы хотели бы услышать в
этом пересказе? Если ответ неясен, сообщение еще не со-
брано. Сформулируйте желаемый пересказ простыми слова-
ми и используйте его как ориентир. Он поможет сохранить
естественность и не превратить разговор в набор професси-
ональных выражений.

Юмор требует безопасности. Лучше использовать наблю-
дение над собой или ситуацией, а не шутку о группе людей.
Если юмор не усиливает мысль, он становится отдельным но-
мером. На практике это означает, что перед разговором по-
лезно задать себе два контрольных вопроса: какую ошибку
восприятия я хочу предотвратить и по какому признаку пой-
му, что мысль понята верно. Такой подход дисциплиниру-
ет формулировку. Он не требует особого дара речи: доста-
точно убрать сведения, которые не меняют решение, и оста-
вить связь между наблюдением и действием. Если собесед-
ник просит подробности, их можно дать вторым слоем, не
разрушая основное направление.



 
 
 

 
Примеры и разбор

 
Разбор примера. Полина Руденко, куратор корпоративно-

го обучения, хочет привлечь руководителей на программу
наставничества. Раньше Она начала с определения настав-
ничества и истории проекта. Такая подача естественна для
автора сообщения, потому что он помнит всю историю, но
неудобна для человека, который слышит ее впервые. Рабо-
чая версия звучит иначе: «Кто будет принимать ваши ре-
шения через три года? Программа наставничества помога-
ет подготовить этих людей уже сейчас.» В ней сразу замет-
ны критерий решения и граница просьбы. Важно также, что
формулировка не обещает невозможного и не давит на чув-
ство вины. Она приглашает к деловому ответу: согласиться,
отказать, уточнить условие или предложить альтернативу.

Ситуация. Иван Четвериков работает как представитель
благотворительного фонда. Задача - получить регулярное
пожертвование. В первой попытке Он начал с длинного рас-
сказа об основании фонда. Формально тема была названа, но
собеседнику пришлось самому угадывать приоритет и следу-
ющий шаг. После подготовки сообщение стало таким: «Одна
оплаченная поездка врача возвращает обследование целому
поселку. Ежемесячный взнос в 1 500 рублей закрывает топ-
ливо для одной такой поездки.» Здесь нет попытки расска-
зать все. Первая часть обозначает значимость, вторая связы-



 
 
 

вает ее с решением, а финал дает понятное действие. Если
адресат заинтересуется, Иван сможет открыть расчеты, по-
казать варианты или ответить на вопросы. Короткое ядро не
отменяет подробности; оно определяет, в каком порядке они
появятся.



 
 
 

 
Углубление

 
Заголовок без крика. Сильное начало не обязано быть

сенсационным. Часто достаточно назвать неожиданное несо-
ответствие или конкретную потерю. На практике ошибка
обычно проявляется не в полном отсутствии этого элемен-
та, а в неверной дозировке: его либо прячут, либо перегру-
жают подробностями. Уберите усилители вроде «уникаль-
ный» и «революционный» и найдите наблюдаемый факт, ко-
торый сам создает интерес. После черновика задайте себе
вопрос, какую функцию выполняет каждый фрагмент. Он
может обозначать результат, объяснять значение, подтвер-
ждать вывод, снимать риск или вести к действию. Фрагмент
без функции остается в резерве. Такой разбор делает речь
короче, но главное - логичнее.

Вопрос с направлением. Вопрос привлекает внимание, но
может увести аудиторию к десяткам ответов. В напряженной
ситуации человек склонен использовать привычный сцена-
рий, даже если он не подходит собеседнику. Поэтому подго-
товка должна включать не только текст, но и выбор момента,
канала и степени прямоты. Формулируйте вопрос так, что-
бы он открывал нужную область, и отвечайте на него в бли-
жайших фразах. Составьте две версии: более прямую и бо-
лее мягкую. Сравните, в какой из них сохраняется ясность и
уважение. Разница между ними должна быть в подаче, а не



 
 
 

в сокрытии цели.
Визуальный вход. Предмет, фотография или пустое ме-

сто иногда быстрее объясняют проблему, чем абзац текста.
Этот принцип помогает удержать разговор от двух крайно-
стей: туманной вежливости и грубого давления. Используй-
те визуальный элемент только тогда, когда его связь с реше-
нием очевидна и не требует длинной расшифровки. Хоро-
шая формулировка позволяет человеку принять осознанное
решение, включая отказ или предложение условия. Она не
лишает собеседника свободы, но не перекладывает на него
работу по угадыванию вашего намерения. Именно поэтому
ясность обычно укрепляет отношения, а не делает их холод-
нее.

История в начале. Мини-история создает человеческий
контекст, но должна завершиться до того, как слушатель за-
будет тему. Здесь важно не превращать правило в автомати-
ческий запрет. Смысл приема состоит в управлении внима-
нием и решением, а не в механическом сокращении. Оставь-
те один эпизод, один поворот и одну связь с основной мыс-
лью; биографию героя удалите. Полезно проверить форму-
лировку на реальном адресате: что он поймет с первого ра-
за, какой вопрос задаст и не вынужден ли будет достраивать
причинную связь. Если мысль требует слишком много дога-
док, добавьте одно объяснение. Если она повторяет очевид-
ное, удалите повтор и освободите место для доказательства.



 
 
 

 
Дополнительные ситуации

 
Мини-разбор. На презентации экономии бумаги сотруд-

ник приносит коробку распечаток за один день. В слабой
версии Он рассчитывает только на шок и не объясняет, что
делать. Рабочее решение выглядит так: После визуального
образа он сразу говорит о трех документах, которые можно
перевести в цифровой вид, и называет месячную экономию.
Предмет привлекает внимание, а конкретный план не дает
эффекту остаться пустым спектаклем. Такой подход полезно
проверить вопросом: сможет ли адресат после первой мину-
ты объяснить третьему человеку, что происходит и чего от
него ждут? Если нет, значит, важная связь осталась только в
голове автора. Перепишите ее простыми словами и не пола-
гайтесь на профессиональный контекст, которого у слушате-
ля может не быть.

Дополнительная ситуация. Спикер начинает доклад во-
просом «Хотите стать успешнее?». Первая ошибка состоит
в следующем: Вопрос слишком общий и звучит как реклам-
ный шаблон. Более сильный вариант: Он спрашивает: «По-
чему половина новых клиентов не доходит до второго за-
каза?» и показывает один ключевой барьер. Почему это ра-
ботает: Точный вопрос связан с общей задачей аудитории
и обещает ответ, который можно применить. Обратите вни-
мание, что улучшение не обязательно связано с уменьшени-



 
 
 

ем количества слов. Изменился порядок: сначала появляется
ориентир, затем только необходимые сведения и понятный
шаг. Если ситуация требует подробного обсуждения, корот-
кое сообщение открывает его и задает рамку, а не пытается
заменить весь разговор.



 
 
 

 
Контрольная проверка

 
Проверьте начало по четырем критериям: оно правдиво,

связано с интересом адресата, ведет к опорной мысли и не
требует извинений после эффекта. Если один критерий не
выполнен, выберите более спокойный вход.



 
 
 

 
Практика главы

 
Для одной темы придумайте четыре начала: вопрос, факт,

контраст и мини-история в двух предложениях. Произнеси-
те каждое вслух. Выберите не самое эффектное, а то, после
которого естественно перейти к опорной мысли и которое не
обещает больше, чем вы сможете доказать. Попросите парт-
нера пересказать услышанное. Не подсказывайте. Его версия
покажет, какая мысль действительно осталась, а какая суще-
ствовала только в вашей голове.



 
 
 

 
Практический цикл

 
Шаг 1. Составьте версию для доброжелательного слуша-

теля и версию для человека, который сомневается. После
выполнения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение
точнее, легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее
всего возникнет у собеседника.

Шаг 2. Запишите первое предложение, сделайте паузу и
проверьте, обещает ли оно понятное направление. После
выполнения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение
точнее, легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее
всего возникнет у собеседника.

Шаг 3. Завершите сообщение просьбой, на которую мож-
но ответить без дополнительного толкования. После выпол-
нения отметьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее,
легче ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего воз-
никнет у собеседника.

Шаг 4. Подготовьте два доказательства: одно числовое,
другое в форме короткого примера. После выполнения от-
метьте, что изменилось: стало ли сообщение точнее, легче
ли его произнести и какой вопрос вероятнее всего возникнет
у собеседника.

Шаг 5. Сократите текст на четверть, не удаляя цель, при-
чинную связь и действие. После выполнения отметьте, что
изменилось: стало ли сообщение точнее, легче ли его произ-



 
 
 

нести и какой вопрос вероятнее всего возникнет у собесед-
ника.

Завершите цикл одной минутой молчаливой проверки.
Представьте реального адресата, его рабочий день и ограни-
чения. Если сообщение требует от него слишком большого
умственного прыжка, добавьте связующее объяснение. Если
оно повторяет очевидное, удалите повтор.



 
 
 

 
Итог

 
Хороший результат не всегда означает немедленное со-

гласие. Иногда успех - это ясный отказ, точный вопрос или
договоренность вернуться к теме в определенный срок. Яс-
ность двигает ситуацию вперед.



 
 
 

 
Глава 6. Сжатая логика:

факт, смысл, выгода
 

После сильного начала слушателю нужна не россыпь све-
дений, а короткая логическая цепочка. Удобная конструк-
ция состоит из трех звеньев: факт, смысл и выгода или по-
следствие. Факт отвечает, что произошло. Смысл показыва-
ет, почему это важно. Выгода объясняет, что даст предло-
женный шаг. Такая структура не заменяет сложный анализ,
но дает человеку карту, на которой подробности занимают
правильные места. Если одно звено пропущено, сообщение
становится либо голословным, либо перегруженным цифра-
ми.



 
 
 

 
Четыре опоры

 
Отбирайте доказательства по функции. Каждая цифра

должна подтверждать вывод, а не демонстрировать объем
проделанной работы. Два точных показателя обычно убеди-
тельнее десяти несвязанных. Этот принцип особенно заме-
тен в ситуациях дефицита времени. Когда человек волнует-
ся, он обычно добавляет детали, надеясь стать убедительнее.
Результат обратный: главный смысл теряет контраст. Подго-
товка состоит не в украшении речи, а в выборе. Определите
один обязательный элемент, один поддерживающий пример
и один возможный ответ на сомнение. Остальное держите в
резерве.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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