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Аннотация
Хорошие идеи иногда остаются без внимания не потому, что

они слабые, а потому, что их произносят так, будто извиняются
за то, что заняли время.

Эта книга о влиянии без манипуляции: почему право
собеседника сказать «нет» делает вас убедительнее, а не слабее;
почему доверие появляется раньше согласия; как разговор из
внутренней опоры звучит иначе, чем разговор из тревоги угодить.
Разница между убеждением и манипуляцией — не в красоте
формулировок, а в том, оставляете ли вы человеку настоящий
выбор.

От внутренней ясности намерения до разговора с незнакомцем
без напряжения — практика, которая работает и на переговорах,
и в семье, и с самим собой. Для тех, кто хочет, чтобы после
разговора с ними оставалось уважение, а не ощущение, что их
обошли.
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Роза Роуль
Право сказать «нет»

делает Вас убедительнее
 

Глава 1. Влияние как
совместный поиск решения

 
Люди влияют друг на друга постоянно, даже когда не ста-

вят перед собой такой цели. Мы выбираем слова, интонацию,
время разговора, дистанцию, примеры и степень настойчи-
вости. Один и тот же запрос можно произнести так, что со-
беседник почувствует уважение и интерес, а можно — так,
что он услышит давление. Поэтому влияние начинается не с
набора хитрых приемов, а с более простого вопроса: какое
состояние останется у другого человека после разговора со
мной?

Слово «убеждение» нередко вызывает настороженность.
Оно ассоциируется с продавцом, который не принимает от-
каз, начальником, вынуждающим задержаться, или знако-
мым, который долго подталкивает к решению, выгодному
только ему. Но влияние само по себе нейтрально. Родитель
объясняет ребенку, почему важно надеть шлем. Врач помо-



 
 
 

гает пациенту соблюдать режим. Руководитель предлагает
команде изменить устаревший процесс. Партнеры договари-
ваются, куда поехать в отпуск. Во всех этих случаях люди
стараются сделать одну точку зрения понятной и привлека-
тельной для другого.

Разница между убеждением и манипуляцией определя-
ется не красотой формулировок, а устройством ситуации.
При честном убеждении человеку оставляют право сказать
«нет», сообщают важные факты, не скрывают существенные
последствия и не используют уязвимость против него. При
манипуляции выбор формально может существовать, но его
сужают страхом, стыдом, ложной срочностью или намерен-
ной путаницей. Этическое влияние стремится не победить
собеседника, а найти решение, которое он сможет принять
без ощущения, что его обошли.



 
 
 

 
Сообщение существует

не только в словах
 

Представьте совещание, на котором два сотрудника пред-
лагают похожие идеи. Артем говорит быстро, словно изви-
няется за то, что занял время, не объясняет пользу и завер-
шает фразой: «Наверное, это не очень важно». Лилия на-
чинает с проблемы, которую все уже заметили, показывает
два возможных пути и спокойно просит выбрать следующий
шаг. Содержание предложений может быть почти одинако-
вым, однако группа реагирует по-разному. Участники полу-
чают не только информацию, но и подсказку о том, насколь-
ко сам говорящий считает ее надежной.

Любое сообщение имеет несколько слоев. Первый — фак-
тический: что именно вы предлагаете или о чем просите.
Второй — эмоциональный: какое отношение к теме переда-
ет ваш голос. Третий — реляционный: что разговор говорит
о ваших отношениях. Фраза «Закрой окно» может звучать
как просьба между близкими, как распоряжение руководи-
теля или как раздраженный упрек. Четвертый слой — кон-
текст: почему это происходит сейчас и что было до этого.
Если человек только что замерз, смысл просьбы понятен без
объяснений; если в комнате душно, он может воспринять ее
как странную.

Полезно заранее формулировать ядро сообщения одним



 
 
 

предложением. Например: «Я предлагаю перенести запуск
на неделю, чтобы исправить ошибки и не потерять доверие
клиентов». Такая фраза содержит действие и причину. Она
намного сильнее длинного монолога, в котором слушателю
приходится самому угадывать, чего от него хотят. Ясность не
означает грубость. Напротив, она снижает напряжение: че-
ловек понимает предмет разговора и может обсуждать его по
существу.



 
 
 

 
Почему хорошие идеи иногда

остаются без внимания
 

В молодости консультант по имени Кирилл участвовал в
учебном проекте. Группе нужно было придумать рекламную
кампанию для новой модели кроссовок вымышленной мар-
ки «Северный шаг». Кирилл предложил историю о девуш-
ке, которая утром бежит через шумный город, постепенно
оставляет позади уведомления, пробки и офисную суету, а
затем оказывается на лесной тропе. Кроссовки в этой исто-
рии были не просто товаром, а символом личного простран-
ства и возвращения к себе.

Кирилл считал идею сильной, но представил ее неуве-
ренно. Он начал с подробностей, говорил тихо, несколько
раз оговорился и закончил вопросом: «Ну, может быть, что-
то такое?» Следующий участник, Вадим, предложил более
обычный сюжет — дворовое соревнование, в котором ре-
бенок постепенно становится спортсменом. Вадим говорил
живо, задавал группе вопросы и нарисовал на салфетке три
кадра будущего ролика. Команда выбрала его вариант.

Из этой истории не следует, что уверенная подача пре-
вращает слабую мысль в хорошую. Скорее, люди оценива-
ют идею через доступную им форму. Когда структура неяс-
на, слушатель тратит силы на расшифровку и быстрее теря-
ет интерес. Когда автор не показывает, почему предложение



 
 
 

важно, аудитория не обязана додумывать это за него. Силь-
ная подача — не театральность, а забота о восприятии: дать
контекст, назвать пользу, показать образ результата и пред-
ложить понятный следующий шаг.

Полезная схема короткого представления состоит из че-
тырех частей. Сначала обозначьте знакомую проблему. За-
тем сформулируйте идею без лишних деталей. После это-
го покажите, что изменится для конкретных людей. Нако-
нец, предложите действие, которое не требует немедленно-
го необратимого решения. Кирилл мог бы сказать: «Мы все
видим, что аудитория устала от рекламы, где спорт означает
только соревнование. Я предлагаю ролик о беге как способе
вернуть тишину. Давайте за десять минут соберем раскад-
ровку и сравним ее с двумя другими концепциями». Такая
форма не гарантирует победы, но помогает идее быть услы-
шанной.



 
 
 

 
Интересы важнее позиций

 
В споре люди часто защищают позиции: «Я хочу пиццу»,

«Я хочу лапшу», «Запуск должен быть в пятницу», «Запуск
нужно перенести». Позиция звучит как готовый ответ, по-
этому столкновение быстро превращается в борьбу. За по-
зицией почти всегда стоит интерес — причина, потребность
или опасение. Один человек хочет пиццу, потому что устал
выбирать; другой предлагает лапшу, потому что не ест сыр.
Руководитель настаивает на пятнице из-за обещания кли-
енту; инженер просит перенос, потому что обнаружил риск
утечки данных.

Убеждение становится продуктивнее, когда разговор пе-
реходит от позиций к интересам. Вместо «Почему ты опять
против?» можно спросить: «Что для тебя здесь самое важ-
ное?» Вместо «Нам нельзя переносить» — «Какое обяза-
тельство мы нарушим, если сдвинем дату?» Подобные во-
просы не означают согласия. Они дают карту ситуации. Ино-
гда выясняется, что интересы совместимы: сохранить обе-
щание клиенту можно, если в пятницу выпустить ограничен-
ную версию, а опасный модуль добавить позже.

Хороший участник переговоров умеет временно отло-
жить собственное решение и исследовать систему. Он вы-
ясняет, кто принимает решение, какие ограничения реаль-
ны, где есть пространство для обмена и какие последствия



 
 
 

человек считает недопустимыми. Чем точнее эта карта, тем
меньше нужды в давлении. Аргумент, связанный с реальным
интересом собеседника, звучит убедительнее десяти общих
преимуществ.



 
 
 

 
Сначала понимание, потом доводы

 
Когда человек чувствует, что его не слышат, он защища-

ется. В этот момент дополнительные аргументы редко по-
могают: каждый новый довод воспринимается как попытка
продавить. Поэтому полезно разделять две задачи — понять
и убедить. Сначала соберите точку зрения собеседника так,
чтобы он узнал ее в вашем пересказе. Только после этого до-
бавляйте свое предложение.

Например, Светлана хочет, чтобы коллега Николай ис-
пользовал новый шаблон отчетов. Она может начать с крити-
ки: «Твои таблицы невозможно читать, переходи на общий
формат». Скорее всего, Николай станет объяснять, почему
его способ удобнее. Другой вариант: «Я вижу, что твой шаб-
лон позволяет быстро считать отклонения и ты к нему при-
вык. Общий формат нужен мне для автоматической сводки
по отделу. Давай сохраним твой блок расчетов, но перенесем
итоговые поля в единые столбцы». Здесь признана ценность
текущего подхода, названа причина изменения и предложен
компромисс.

Пересказ позиции не должен быть механическим. Фраза
«Я тебя услышал» сама по себе ничего не доказывает. Луч-
ше назвать содержание и эмоцию: «Ты опасаешься, что но-
вый процесс добавит двойную работу, потому что прошлое
внедрение именно так и закончилось». Если человек поправ-



 
 
 

ляет вас, это полезно: карта становится точнее. Когда он го-
ворит «Да, именно это меня беспокоит», появляется основа
для дальнейшего разговора.



 
 
 

 
Право на отказ усиливает доверие

 
Парадокс влияния заключается в том, что свобода отказа

часто делает согласие вероятнее. Давление заставляет чело-
века защищать автономию. Даже полезное предложение на-
чинает раздражать, если звучит как ловушка. Фразы «решай
прямо сейчас», «все нормальные люди согласны» или «после
всего, что я для тебя сделал» могут дать краткий результат,
но портят отношения и учат собеседника избегать будущих
разговоров.

Этическая формула звучит иначе: «Мне важно получить
ответ до четверга, потому что после этого меняется цена.
Спокойно посмотри условия; если вариант не подходит, ска-
жи прямо». Здесь есть срок и причина, но нет угрозы. Или:
«Я очень рассчитываю на твою помощь, однако понимаю,
что у тебя может не быть времени». Человек видит, что его
обстоятельства признаются реальными.

Право на отказ особенно важно при неравенстве власти.
Начальнику может казаться, что он просто спрашивает, го-
тов ли сотрудник поработать в выходной. Сотрудник слышит
приказ, потому что опасается последствий. Поэтому руково-
дителю стоит конкретизировать добровольность и компенса-
цию: «Это необязательная смена. Отказ никак не повлияет
на оценку. Тем, кто согласится, предоставим двойную опла-
ту и дополнительный выходной». Чем выше ваша власть, тем



 
 
 

больше ответственности за ясность выбора.



 
 
 

 
Время и место меняют результат

 
Даже точный аргумент не работает в любой момент.

Уставший человек хуже обрабатывает сложную информа-
цию. Тот, кто только что получил неприятную новость, мо-
жет связать ваше предложение с негативным состоянием.
Публичный разговор усиливает страх потерять лицо, а при-
ватный — дает пространство признать сомнение. Поэтому
подготовка включает не только слова, но и выбор условий.

Предположим, Антон хочет обсудить с партнером круп-
ную покупку. Он начинает разговор поздно вечером, когда
оба устали, и сразу показывает десяток характеристик. Парт-
нер раздражается и отказывается. Антон решает, что его не
поддерживают. На самом деле проблема могла быть не в то-
варе, а в перегрузке. Гораздо разумнее заранее спросить:
«Когда тебе удобно двадцать минут спокойно сравнить ва-
рианты?» Затем сократить выбор до двух моделей и согласо-
вать критерии до обсуждения цены.

Выбирая момент, учитывайте четыре фактора: доступ-
ность внимания, эмоциональный фон, степень публично-
сти и обратимость решения. Чем выше цена ошибки, тем
больше времени нужно дать человеку. Если решение мож-
но легко проверить на малом масштабе, предложите экспе-
римент. Вместо просьбы полностью перейти на новую систе-
му — двухнедельный тест. Вместо переезда в другой город



 
 
 

— несколько рабочих недель на месте. Малый шаг снижает
страх и дает фактическую основу для следующего разговора.



 
 
 

 
Убеждение как цикл

 
Разговор редко заканчивается одним выступлением. Эф-

фективное влияние похоже на цикл: вы формулируете гипо-
тезу, проверяете реакцию, уточняете интересы, корректиру-
ете предложение и снова проверяете. Такой подход требует
меньше самоуверенности, но больше наблюдательности. Он
допускает, что первая версия решения может быть неполной.

После важного разговора полезно задать себе несколько
вопросов. Что собеседник повторил своими словами? На ка-
ком месте он оживился или замолчал? Какие опасения оста-
лись без ответа? Что в моей формулировке могло прозвучать
как давление? Какой следующий шаг действительно согла-
сован, а какой я только предположил? Эти вопросы превра-
щают влияние из набора трюков в навык обучения.

Успех не всегда равен согласию. Иногда лучший резуль-
тат — честный отказ, полученный вовремя. Он освобождает
ресурсы и сохраняет доверие. Иногда человек соглашается
с целью, но предлагает лучший путь. Иногда вы сами меня-
ете мнение, потому что услышали информацию, которой не
знали. Если считать любой отход от первоначального плана
поражением, переговоры становятся жесткими. Если считать
целью качественное решение, у разговора появляется про-
странство.



 
 
 

 
Практика главы

 
Выберите один реальный разговор, который вам предсто-

ит. Запишите ядро сообщения одним предложением. За-
тем отдельно сформулируйте интерес собеседника так, как
вы его понимаете. Отметьте, что вы знаете наверняка, а
что лишь предполагаете. Подготовьте два вопроса, которые
помогут проверить предположения. Наконец, придумайте
небольшой и обратимый первый шаг.

Перед разговором произнесите свою формулировку
вслух. Уберите оправдания, скрытые угрозы и слишком об-
щие обещания. Проверьте, назвали ли вы причину и послед-
ствия. После разговора не оценивайте себя только по отве-
ту «да» или «нет». Оцените, стало ли решение яснее, сохра-
нилось ли уважение и появился ли конкретный следующий
шаг. Именно эти признаки показывают качество влияния.



 
 
 

 
Глава 2. Внутренняя опора

и ясность намерения
 

Попытка убедить другого начинается задолго до первой
фразы. Собеседник замечает, насколько вы понимаете соб-
ственную цель, готовы ли отвечать на вопросы и способны
ли выдержать несогласие. Внутренняя неустойчивость не де-
лает человека плохим коммуникатором, но часто заставляет
его метаться между извинениями и напором. Он то умень-
шает ценность своей идеи, то внезапно повышает голос, пы-
таясь компенсировать сомнение.

Уверенность полезно отличать от демонстративной твер-
дости. Настоящая внутренняя опора не требует изображать
всезнание. Она позволяет сказать: «Этого я пока не знаю»,
«Здесь есть риск» или «Твое возражение разумно». Человек,
который способен признавать границы, часто воспринимает-
ся надежнее того, кто отвечает мгновенно на любой вопрос.
Его устойчивость основана не на безошибочности, а на го-
товности разбираться.



 
 
 

 
Намерение определяет

стиль разговора
 

Перед важным общением стоит проверить, чего вы на са-
мом деле хотите. Формальная цель может звучать благород-
но: «Хочу, чтобы команда приняла новую систему». Внут-
ренняя цель иногда другая: доказать правоту, не потерять
статус, наказать несогласного или поскорее избавиться от
тревоги. Скрытое намерение просачивается в интонацию и
выбор аргументов. Если вы хотите наказать, вопросы пре-
вращаются в допрос. Если стремитесь избежать тревоги, на-
чинаете торопить решение.

Полезно записать три уровня цели. Первый — результат:
что должно произойти. Второй — отношения: какими они
должны остаться после разговора. Третий — принцип: ка-
ким способом вы не готовы добиваться результата. Напри-
мер: «Результат — согласовать бюджет. Отношения — со-
хранить рабочее партнерство. Принцип — не скрывать рас-
ходы и не использовать личные обстоятельства коллеги». Та-
кая запись действует как ориентир, особенно когда разговор
становится эмоциональным.

Четкое намерение помогает отказаться от лишних прие-
мов. Если ваша задача — совместно оценить риск, нет необ-
ходимости создавать искусственный дефицит. Если нужно
обозначить границу, не стоит маскировать ее намеками. Ес-



 
 
 

ли вы хотите попросить о помощи, честная просьба надеж-
нее сложной игры в долги. Чем точнее цель, тем проще фор-
ма.



 
 
 

 
Самоуважение и уважение

к собеседнику связаны
 

Люди с низкой внутренней опорой иногда пытаются за-
служить согласие. Они дают слишком много обещаний,
скрывают неудобные условия и боятся назвать цену. На ко-
роткой дистанции это может выглядеть как гибкость, но за-
тем возникает обида: «Я столько сделал, а меня не оценили».
Другой полюс — компенсирующий контроль, когда человек
требует согласия, потому что отказ переживается как личное
унижение.

Самоуважение позволяет выдержать отдельность другого.
Собеседник может не выбрать ваш продукт, не поддержать
идею, не ответить взаимностью или предпочесть иной путь.
Его решение не определяет вашу ценность. Эта мысль осо-
бенно важна для продаж, собеседований и личных отноше-
ний, где отказ ощущается болезненно. Когда человек не свя-
зывает самооценку с каждым ответом, он становится спокой-
нее и точнее.

Уважение к себе проявляется и в границах. Если перего-
воры строятся на оскорблениях, постоянном переносе дого-
воренностей или требовании скрыть незаконные действия,
задача не в том, чтобы подобрать более сильный аргумент.
Иногда нужно завершить разговор. Способность уйти из
неприемлемой ситуации делает влияние честнее: вы не вы-



 
 
 

нуждены манипулировать, потому что признаете право обе-
их сторон не продолжать.



 
 
 

 
Работа с внутренним комментатором

 
Перед выступлением или сложной беседой в голове мо-

жет появиться поток прогнозов: «Меня высмеют», «Я забу-
ду слова», «Они сразу откажут», «Я не умею говорить». Бо-
роться с каждой мыслью и заставлять себя думать только по-
зитивно обычно бесполезно. Мозг производит опасения, по-
тому что пытается подготовиться к угрозе. Задача не уни-
чтожить внутренний голос, а перестать считать его прогноз
фактом.

Можно использовать трехшаговую процедуру. Сначала
назвать мысль: «У меня возник прогноз, что меня пере-
бьют». Затем проверить данные: «Два участника действи-
тельно перебивают, но ведущий обычно возвращает слово».
Наконец, подготовить действие: «Если меня прервут, я спо-
койно скажу, что завершу мысль за тридцать секунд». Такой
подход переводит тревогу из тумана в план.

Полезно менять абсолютные формулировки на рабочие.
«Я всегда проваливаю презентации» превращается в «На
прошлой презентации я слишком быстро прошел по циф-
рам». Первая фраза атакует личность и не подсказывает ре-
шения. Вторая описывает поведение, которое можно изме-
нить. Вместо «Я неинтересный собеседник» — «Мне трудно
начинать разговор в большой группе; проще говорить один
на один». Точность снижает беспомощность.



 
 
 

 
Подготовка создает спокойствие

 
Уверенность часто романтизируют как врожденное каче-

ство, хотя значительная ее часть строится на подготовке. Два
кандидата приходят на собеседование. Ирина заранее изучи-
ла задачи роли, нашла три примера своего опыта, подгото-
вила вопросы и продумала, как объяснить слабое место в ре-
зюме. Павел прочитал только название компании и надеется
импровизировать. Даже если их способности равны, Ирина с
большей вероятностью будет говорить спокойно, потому что
снизила неопределенность.

Подготовка не означает сценарий на каждую секунду.
Чрезмерно жесткий план ломается при первом неожиданном
вопросе. Лучше готовить опорные блоки: цель, ключевые
факты, интересы аудитории, возможные возражения, допу-
стимые уступки и следующий шаг. Для выступления полезно
знать первую и последнюю фразы, а середину держать в ви-
де смысловой карты. Для переговоров — определить мини-
мум, желаемый результат и альтернативу, если договориться
не удастся.

Репетиция вслух особенно ценна. Текст, который выгля-
дит ясным на экране, может оказаться тяжелым для речи. За-
пись на телефон помогает заметить слова-паразиты, слиш-
ком длинные предложения и места, где голос исчезает. Слу-
шать себя неприятно почти всем, но это быстро проходит.



 
 
 

Важно не превращать просмотр в самокритику. Выберите
один параметр на попытку: темп, паузы, ясность примеров
или завершение фраз.



 
 
 

 
Тело поддерживает состояние,

но не заменяет смысл
 

Положение тела влияет на дыхание и звучание голоса.
Когда плечи сильно сжаты, а подбородок опущен, челове-
ку труднее говорить громко и свободно. Перед разговором
можно поставить стопы устойчиво, расслабить челюсть, сде-
лать несколько более длинных выдохов и почувствовать опо-
ру спины. Это не магический «жест силы», а способ снизить
лишнее напряжение.

Важно не играть роль, которая вам чужда. Человек с ти-
хим голосом не обязан превращаться в сценического орато-
ра. Убедительность бывает спокойной. Можно говорить мед-
ленно, делать паузы и использовать точные формулировки.
Цель — не копировать самого громкого участника, а сделать
свой способ выражения ясным. Аутентичность не означает
оставаться в привычной скованности; она означает развивать
навыки без отказа от личности.

Тело также сообщает о перегрузке. Если сердце сильно
ускорилось, ладони дрожат, а мысли распадаются, полезнее
сделать паузу, чем продолжать автоматически. Фраза «Мне
нужно несколько секунд, чтобы сформулировать ответ» вос-
принимается нормально. На встрече можно попросить во-
ды, записать вопрос или предложить вернуться к нему после
проверки данных. Умение регулировать темп — часть про-



 
 
 

фессионализма.



 
 
 

 
Терпение как признак контроля

 
После важной просьбы появляется желание немедленно

получить ответ. Человек отправляет дополнительное сооб-
щение, затем еще одно, начинает объяснять то, о чем его
не спрашивали. Такая активность часто продиктована трево-
гой, но собеседник воспринимает ее как давление. Терпение
показывает, что вы доверяете собственной формулировке и
признаете право другого подумать.

Предположим, Марина попросила руководителя рассмот-
реть ее на должность координатора. Она представила резуль-
таты, описала план первых трех месяцев и спросила о крите-
риях. Руководитель сказал, что обсудит кандидатуру в пят-
ницу. Если Марина каждый день напоминает о себе, она со-
здает образ человека, которому трудно выдерживать неопре-
деленность. Гораздо сильнее продолжить работу, а в пятни-
цу спокойно уточнить решение.

Терпение не равно пассивности. Договоритесь о сроке от-
вета и следующем контакте. Если срок прошел, напоминание
уместно: «Мы планировали вернуться к этому вопросу сего-
дня. Удалось ли обсудить?» Такая фраза опирается на дого-
воренность, а не на тревожное преследование. Когда срок не
был назван, можно уточнить: «Какое время вам нужно, что-
бы принять решение?»



 
 
 

 
Отношения вместо разовой выгоды

 
Влияние становится устойчивее, когда человек дума-

ет не только о ближайшем результате. Компания может
aggressively добиваться крупного контракта, обещать невоз-
можные сроки и скрывать ограничения. Сделка состоится,
но после первого сбоя клиент уйдет. Другая компания чест-
но предложит меньший пилот, познакомит клиента с коман-
дой и будет регулярно обсуждать качество. Первоначальная
сумма ниже, зато возникает партнерство.

Так произошло с двумя агентствами, претендовавшими
на работу с сетью семейных кафе. Агентство «Линия» со-
средоточилось на том, чтобы сразу продать годовой пакет
за крупную сумму. Менеджеры долго рассказывали о награ-
дах и торопили подписать договор до конца месяца. Агент-
ство «Маяк» предложило начать с одного района, выясни-
ло сезонные особенности и познакомило владельцев с ана-
литиком, который будет вести проект. Первую сделку выиг-
рала «Линия», но через четыре месяца контракт расторгли.
«Маяк» получил небольшой тест, а затем работал с сетью
несколько лет.

Ориентация на отношения не означает бесплатно отда-
вать работу или соглашаться на все. Она предполагает про-
зрачность ожиданий, соблюдение обещаний и интерес к дол-
госрочной ценности. Иногда лучший вклад в отношения —



 
 
 

честно сказать, что вы не подходите для задачи, и пореко-
мендовать другого специалиста. Такая честность может не
дать немедленной прибыли, но укрепляет репутацию.



 
 
 

 
Сравнение с другими и

собственная траектория
 

Уверенность быстро разрушается, когда человек сравни-
вает свою внутреннюю кухню с чужой витриной. Он видит
коллегу, который легко выступает, но не видит годы прак-
тики, поддержку наставника и десятки неудачных попыток.
Сравнение полезно только тогда, когда превращается в на-
блюдение: какой конкретный навык можно перенять? Если
оно заканчивается выводом «со мной что-то не так», оно не
помогает.

Лучше сравнивать себя с предыдущей версией себя по из-
меримым признакам. Раньше вы избегали задавать вопро-
сы на встречах, теперь задаете один. Раньше соглашались
на неудобные сроки сразу, теперь просите время на оценку.
Раньше выступали без структуры, теперь начинаете с про-
блемы и цели. Небольшие изменения создают доказатель-
ства собственной надежности.

Доверие к себе растет через выполненные обещания. Вы-
берите маленькое обязательство, которое зависит от вас: де-
сять минут подготовки перед каждым важным звонком, за-
пись трех наблюдений после встречи, один честный отказ в
неделю. Слишком грандиозные цели снова превращают раз-
витие в экзамен. Маленькая регулярность формирует ощу-
щение: «Когда я решаю что-то сделать, я способен это вы-



 
 
 

полнить».



 
 
 

 
Ошибка не отменяет компетентность

 
Люди, боящиеся ошибиться, часто становятся менее убе-

дительными. Они прячут неточности, защищают неудачное
решение или говорят туманно, чтобы не отвечать за кон-
кретику. Напротив, признание ошибки может усилить дове-
рие, если сопровождается ответственностью и исправлени-
ем. Формула проста: что произошло, на что это повлияло,
что вы делаете сейчас и как предотвратите повторение.

Например: «Я использовал старую версию прайс-листа,
поэтому в письме указана неверная сумма. Это моя ошиб-
ка. Я уже отправил клиенту исправление и добавил проверку
версии перед рассылкой». Здесь нет длинных оправданий и
перекладывания вины. Человек не обещает никогда не оши-
баться, но показывает способность управлять последствия-
ми.

Самосострадание не означает снисходительность к каче-
ству. Это способ сохранить достаточно сил для исправления.
Внутреннее унижение редко делает работу лучше; оно сужа-
ет внимание и заставляет избегать обратной связи. Спокой-
ная оценка позволяет увидеть конкретный навык, который
нужно развить.



 
 
 

 
Практика главы

 
Перед следующим важным разговором запишите резуль-

тат, отношения и принцип, которым хотите следовать. Затем
выпишите три тревожных прогноза и превратите каждый
в проверяемый факт и план действия. Подготовьте первую
фразу, два ключевых аргумента и один вопрос, который по-
может понять собеседника. Этого достаточно для опоры, но
не настолько много, чтобы превратить общение в чтение сце-
нария.

После разговора отметьте один момент, который получил-
ся, и один элемент для тренировки. Не ставьте оценку лич-
ности. Формулируйте поведение: «Я сделал паузу перед от-
ветом» или «Я начал оправдываться, когда услышал возра-
жение». Выберите маленькое изменение на следующий раз.
Внутренняя опора строится не одним вдохновляющим ре-
шением, а множеством случаев, когда вы действуете ясно,
признаете ограничения и сохраняете уважение к себе и дру-
гому.



 
 
 

 
Глава 3. Доверие

появляется раньше согласия
 

Попытка убедить человека редко начинается с аргумен-
тов. Сначала он отвечает на более базовые вопросы: безопас-
но ли с вами говорить, интересуетесь ли вы его реально-
стью, выполняете ли обещания и можно ли признаться вам в
сомнении, не опасаясь насмешки. Если ответы отрицатель-
ные, даже безупречная презентация будет проходить через
фильтр недоверия. Если доверие есть, собеседник способен
рассматривать непривычные идеи без немедленной защиты.

Доверие нельзя потребовать фразой «поверь мне». Оно
складывается из повторяющихся наблюдений. Вы говорите
правду, когда она неудобна. Приходите вовремя. Не переска-
зываете чужую личную историю. Признаете вклад другого.
Не меняете правила после согласия. Каждое действие кажет-
ся небольшим, но вместе они формируют прогноз: как вы
поведете себя в следующий раз.



 
 
 

 
Искренний интерес не

равен сбору информации
 

Люди замечают разницу между любопытством и допро-
сом. Искренний интерес направлен на понимание, а не на по-
иск рычага. Вы спрашиваете не только то, что поможет про-
дать или получить согласие, но и то, что важно самому че-
ловеку. При этом не требуете откровенности и уважаете гра-
ницы.

Новый руководитель Олег решил познакомиться с коман-
дой. На индивидуальных встречах он задавал всем одинако-
вый список: «Какие у вас цели? Что мешает? Где вы хотите
быть через три года?» Сотрудники отвечали формально, по-
тому что не знали, как информация будет использована. То-
гда Олег изменил подход. Он объяснил, зачем спрашивает,
рассказал о пределах своей власти и начал с конкретной ра-
боты: «Какой этап проекта отнимает больше всего времени?
Что из прежних решений стоит сохранить?» Разговоры ста-
ли содержательнее, потому что вопросы оказались привяза-
ны к реальности.

Чтобы интерес звучал естественно, опирайтесь на то,
что уже прозвучало. Если человек говорит, что запуска-
ет мастерскую, спросите, какая часть подготовки оказалась
неожиданно сложной. Если упоминает переезд, не переходи-
те сразу к советам, а уточните, что ему нравится на новом



 
 
 

месте. Следующий вопрос должен быть продолжением отве-
та, а не прыжком к заранее подготовленной теме.



 
 
 

 
Слушание как вид действия

 
Слушать — не значит молчать в ожидании своей очереди.

Активное слушание включает внимание к смыслу, проверку
понимания и помощь человеку в организации собственной
мысли. Иногда собеседник сам еще не знает, что для него
главное. Точный вопрос или краткое резюме позволяют ему
это увидеть.

Есть несколько признаков качественного слушания. Вы
не перебиваете на первой знакомой фразе. Отличаете факт
от оценки. Замечаете повторяющиеся темы. Спрашиваете
разрешение перед советом: «Хочешь, я предложу вариант,
или тебе сейчас важнее просто проговорить?» Подобный во-
прос особенно полезен в близких отношениях, где попыт-
ка немедленно решить проблему может восприниматься как
обесценивание чувств.

Резюме лучше делать коротким и проверяемым. «Пра-
вильно ли я понял: тебя устраивает сама задача, но ты не го-
тов брать ее без пересмотра сроков?» Если человек говорит
«не совсем», не защищайте свой пересказ. Попросите попра-
вить. Ошибка в понимании, обнаруженная сейчас, дешевле
конфликта, основанного на ложном предположении.



 
 
 

 
Имя и детали создают

ощущение личного контакта
 

Обращение по имени может усиливать внимание, но толь-
ко если используется естественно. Повторять имя в каждом
предложении похоже на скрипт продаж и вызывает насторо-
женность. Гораздо важнее помнить значимые детали: какую
цель человек называл, какого ограничения опасался, о чем
вы договорились.

Менеджер Анастасия общалась с владельцем небольшой
пекарни Романом. На первой встрече он объяснил, что не
хочет превращать семейное место в безликую сеть и особен-
но дорожит утренними посетителями, которых знает мно-
го лет. Через неделю Анастасия принесла предложение, на-
чинавшееся не с модных рекламных инструментов, а с этой
ценности: сохранить узнаваемую атмосферу и привлечь но-
вых гостей в дневные часы, не меняя утренний ритм. Роман
увидел, что его слова не исчезли после разговора.

Запоминание деталей не должно становиться скрытым до-
сье. Используйте информацию в интересах общего дела, а
не для давления. Если человек рассказал, что заботится о
больном родственнике, недопустимо позже говорить: «Вам
ведь особенно нужны деньги, поэтому соглашайтесь». Дове-
ренная уязвимость — не ресурс для сделки.



 
 
 

 
Надежность важнее обаяния

 
Харизматичный человек может быстро расположить к се-

бе, но устойчивое доверие строится на предсказуемости.
Обаяние привлекает внимание; надежность помогает при-
нять решение. Специалист, который красиво обещает и сры-
вает сроки, вскоре теряет влияние. Более спокойный колле-
га, который заранее сообщает о риске и приносит результат,
постепенно становится тем, чье мнение спрашивают первым.

Надежность включает управление ожиданиями. Не обе-
щайте точную дату, если она зависит от неизвестных факто-
ров. Лучше сказать: «К среде я подтвержу объем и назову
срок», чем «Все будет готово в среду», а затем оправдывать-
ся. Если обстоятельства изменились, сообщите раньше, чем
человек сам обнаружит проблему. Раннее предупреждение
дает ему возможность адаптироваться и показывает уваже-
ние к его планам.

Особенно сильно доверие повреждают мелкие несоответ-
ствия, которые легко было предотвратить. Вы обещали от-
править файл вечером и забыли. Сказали, что встреча зай-
мет двадцать минут, но удерживаете человека час. Назвали
предложение окончательным, а затем добавили условие. От-
дельный случай может быть незначительным, однако повто-
рение формирует образ человека, чьи слова нужно перепро-
верять.



 
 
 

 
Признание ошибки

без самоуничтожения
 

Когда ошибка обнаружена, первая реакция часто защит-
ная: объяснить обстоятельства, указать на чужой вклад или
доказать, что последствия не так велики. Для доверия полез-
нее начать с ответственности. Объяснение можно добавить
позже, если оно действительно помогает предотвратить по-
вторение.

Представьте, что координатор Вера неверно указала вре-
мя вебинара, и часть участников подключилась на час поз-
же. Слабый ответ звучит так: «Вообще-то время было в ка-
лендаре, а рассылку делал стажер, к тому же многие все рав-
но пришли». Сильный: «В письме стояло неправильное вре-
мя. Я не проверила рассылку, и участники потеряли возмож-
ность присутствовать. Сегодня отправлю запись и предложу
дополнительную сессию; перед следующими мероприятия-
ми введу двойную проверку времени». Второй ответ не от-
меняет ущерб, но возвращает ощущение управляемости.

Не нужно превращать извинение в сцену, где пострадав-
ший вынужден утешать виновника. Длинное «я ужасный че-
ловек» смещает внимание с последствий на ваши чувства.
Хорошее извинение признает конкретное действие, влияние
на другого и способ исправления. Иногда к нему добавляет-
ся вопрос: «Что еще помогло бы восстановить ситуацию?»



 
 
 

 
Доверие и конфиденциальность

 
В группах влияние тесно связано с тем, как человек обра-

щается с чужими словами. Тот, кто приносит сплетни, снача-
ла кажется хорошо информированным, но слушатели пони-
мают: их собственные слова тоже могут стать следующей ис-
торией. Умение хранить конфиденциальность создает про-
странство для честных разговоров.

Однако конфиденциальность имеет пределы. Если речь
идет о риске насилия, угрозе безопасности или серьезном
нарушении, молчание может быть вредным. Поэтому не
обещайте абсолютную тайну в ситуации, где обязаны дей-
ствовать. Можно сказать: «Я постараюсь сохранить разго-
вор между нами, но если узнаю о непосредственной угрозе
кому-то, мне придется привлечь помощь». Четкие границы
надежнее красивого обещания, которое невозможно выпол-
нить.

В рабочей среде полезно уточнять статус информации.
Что можно цитировать? Что разрешено передать руководи-
телю? Какие выводы можно сообщить без имени? Этот про-
стой навык предотвращает множество конфликтов. Человек
охотнее делится сомнениями, когда понимает, куда они по-
падут.



 
 
 

 
Малые обещания

формируют большой кредит
 

Доверие растет постепенно, поэтому начинать лучше с
небольших совместных действий. Вместо просьбы сразу вло-
житься в крупный проект предложите проверить одну гипо-
тезу. Вместо требования полностью изменить процесс дого-
воритесь об одном шаге. Выполненный малый цикл — обе-
щание, действие, результат, обратная связь — создает осно-
вание для следующего.

Так строилось сотрудничество дизайнера Даниила и пред-
принимательницы Элины. Она хотела обновить фирменный
стиль, но после неудачного опыта боялась большого кон-
тракта. Даниил не убеждал ее оплатить весь пакет. Он пред-
ложил платную диагностическую сессию и один тестовый
макет. После сессии отправил материалы точно в срок, объ-
яснил решения и спокойно принял две правки. Затем Элина
заказала полный проект. Ее убедили не слова о надежности,
а наблюдаемая надежность.

Малые шаги полезны и в личных отношениях. Если чело-
век много раз нарушал обещания, нельзя восстановить до-
верие одной эмоциональной речью. Нужна серия поступков:
приходить вовремя, сообщать об изменениях, выполнять до-
говоренности и терпеливо принимать, что другой пока на-
сторожен. Требование «забудь прошлое и поверь» лишь про-



 
 
 

длевает проблему.



 
 
 

 
Теплота без подстройки любой ценой

 
Желание понравиться может превратить общение в посто-

янное согласие. Человек кивает, смеется над каждой шуткой
и избегает несогласия, а затем внезапно отказывается от до-
говоренности. Такая теплота ненадежна, потому что скрыва-
ет реальность. Доверие требует способности доброжелатель-
но говорить «нет» и обозначать различие.

Можно поддерживать человека, не поддерживая его реше-
ние: «Я понимаю, почему ты злишься, но не могу согласить-
ся с тем, что нужно публиковать личную переписку». Мож-
но ценить идею и спорить со способом: «Цель мне близка,
однако этот срок приведет к ошибкам». Теплота выражает-
ся не в одинаковых взглядах, а в уважительном обращении
с различием.

Иногда честное несогласие даже укрепляет влияние. Со-
беседник видит, что вы не говорите удобные вещи ради вы-
годы. Главное — отделять оценку идеи от оценки личности.
«Этот расчет не учитывает сезонность» дает пространство
для исправления. «Ты ничего не понимаешь в бизнесе» за-
крывает разговор.



 
 
 

 
Практика главы

 
Составьте список из пяти людей, чье доверие для вас важ-

но. Напротив каждого имени запишите одно действие, ко-
торое укрепляет предсказуемость: выполнить старое обеща-
ние, прояснить срок, признать ошибку, уточнить конфиден-
циальность или спросить, что действительно важно. Не на-
чинайте с громких жестов. Выберите то, что можно сделать
в течение недели.

Во время следующего разговора попробуйте дать крат-
кое резюме позиции собеседника и попросить поправить вас.
Затем задайте один вопрос, выросший непосредственно из
его ответа. После встречи проверьте, не использовали ли вы
личную информацию как рычаг. Доверие — не техника для
быстрого согласия, а среда, в которой возможно устойчивое
сотрудничество.



 
 
 

 
Глава 4. Разговор с

незнакомцем без напряжения
 

Способность заговорить с человеком, которого вы пло-
хо знаете, кажется врожденным даром только со стороны.
Обычно за легкостью стоят опыт, наблюдательность и при-
нятие того, что не каждый контакт обязан стать ярким. Цель
первого обмена — не впечатлить любой ценой, а создать до-
статочно безопасное пространство, чтобы оба могли решить,
хотят ли продолжать.

Тревога усиливается, когда человек ставит слишком круп-
ную задачу: быть остроумным, понравиться, получить теле-
фон, продать идею или доказать уверенность. Разговор пре-
вращается в экзамен. Гораздо полезнее выбрать маленькую
цель: обменяться двумя фразами, задать уместный вопрос,
узнать одну деталь. Успешный контакт — это не обязательно
длинная беседа; иногда это короткий и приятный момент.



 
 
 

 
Контекст дает лучший повод

 
Самый естественный старт связан с общей ситуацией. На

конференции можно спросить о докладе, в очереди — уточ-
нить порядок, на мероприятии — прокомментировать ор-
ганизацию. Контекст снижает ощущение вторжения, потому
что тема уже принадлежит обоим. Общий объект выступает
мостом между незнакомцами.

Например, на выставке Марк замечает, что женщина ря-
дом долго рассматривает макет городской площади. Вместо
общего «Часто сюда ходите?» он говорит: «Интересно, что
автор оставил центр почти пустым. Как вам кажется, это де-
лает пространство живее или холоднее?» Вопрос конкретен
и допускает разные ответы. Если женщина отвечает корот-
ко и возвращается к экспозиции, Марк не настаивает. Если
развивает мысль, разговор продолжается естественно.

Хороший повод не должен быть хитроумным. Простая
просьба о рекомендации часто работает: «Я впервые на этом
фестивале. Какую площадку вы бы не пропустили?» Важно,
чтобы вопрос был честным и не создавал лишней нагрузки.
Не стоит притворяться, будто не знаете дорогу, только ра-
ди знакомства: обнаруженная неискренность разрушает кон-
такт быстрее, чем неловкое начало.



 
 
 

 
Сначала оцените доступность

 
Люди различаются не только характером, но и текущим

состоянием. Человек может быть общительным в обычный
день и закрытым после тяжелого звонка. Поэтому перед на-
чалом полезно заметить простые сигналы: спешит ли он, раз-
говаривает ли по телефону, погружен ли в работу, ищет ли
взглядом контакта, отвечает ли окружающим. Это не чтение
мыслей, а оценка доступности.

Если человек в наушниках, печатает, плачет или явно то-
ропится, лучше не начинать без необходимости. Если кон-
такт нужен по делу, начните с уважения к времени: «У вас
есть минута на короткий вопрос?» Согласие на разговор
нельзя считать автоматическим. Даже после начала следите
за реакцией. Односложные ответы, разворот корпуса к вы-
ходу, частые взгляды на часы могут означать желание завер-
шить.

Важно не воспринимать закрытость как личное оскорбле-
ние. Вы не знаете контекста. У человека может болеть голо-
ва, он может ждать важное сообщение или просто не хотеть
общаться. Спокойное «Спасибо, хорошего дня» сохраняет
достоинство обеих сторон. Умение завершить контакт так же
важно, как умение его начать.



 
 
 

 
Открытые и ограниченные вопросы

 
Открытые вопросы приглашают к рассказу: «Что вас при-

вело на эту встречу?» Ограниченные помогают начать без
большого усилия: «Вы уже были на выступлениях в этом за-
ле?» В первом контакте часто полезно чередовать оба типа.
Слишком широкий вопрос может застать человека врасплох,
а серия закрытых превращает разговор в анкету.

Начните с конкретного, затем расширяйте. «Вы пробова-
ли этот сорт кофе?» — «Да, понравился». — «А какие вку-
сы обычно выбираете?» Такой переход выглядит естествен-
но. Когда ответ содержит новую тему, следуйте за ней. Ес-
ли собеседник говорит, что приехал из другого города, мож-
но спросить о впечатлениях от поездки, а не возвращаться
к своему списку.

Избегайте вопросов, которые требуют оправдываться:
«Почему вы один?», «Почему до сих пор не сменили рабо-
ту?», «Сколько вы зарабатываете?» Даже если тема допусти-
ма в близком кругу, незнакомому человеку она может пока-
заться вторжением. Глубина должна расти вместе с довери-
ем.



 
 
 

 
Самораскрытие должно

быть дозированным
 

Разговор не может состоять только из вопросов. Чтобы
контакт не был похож на интервью, делитесь чем-то о себе,
связанным с темой. Собеседник говорит, что впервые высту-
пает на сцене; вы можете ответить: «Перед моим первым до-
кладом я так быстро говорил, что закончил на десять минут
раньше». Небольшая история показывает взаимность и дает
материал для продолжения.

Однако слишком раннее эмоциональное самораскрытие
создает нагрузку. Рассказ о тяжелом разводе или семейном
конфликте в первые минуты может заставить другого чув-
ствовать ответственность, к которой он не готов. Это не зна-
чит, что сложные темы запрещены. Важно следить за уров-
нем близости и спрашивать себя: есть ли у нас уже отноше-
ния, способные выдержать такую информацию?

Полезное самораскрытие кратко и оставляет простран-
ство. Вы не перехватываете тему длинной историей о себе, а
добавляете связующий фрагмент и возвращаете слово. Если
человек поделился радостью, не нужно немедленно расска-
зывать более впечатляющий случай. Контакт — не соревно-
вание историй.



 
 
 

 
Подтверждение эмоций
без поспешного союза

 
Иногда незнакомец или новый коллега неожиданно делит-

ся раздражением. Естественно хочется поддержать: «Да, на-
чальник у вас ужасный». Но вы знаете ситуацию только с од-
ной стороны. Можно признать эмоцию, не вынося приговор:
«Похоже, это было очень неприятно» или «Понимаю, поче-
му после такого вы злитесь». Вы подтверждаете пережива-
ние, не присоединяясь к обвинению.

Это особенно важно, когда человек рассказывает о кон-
фликте. Агрессивное согласие быстро создает ощущение
близости, но позже может втянуть вас в чужую борьбу. Луч-
ше задавать вопросы о потребностях и дальнейших действи-
ях: «Что бы вы хотели изменить?» «Удалось ли обсудить это
напрямую?» Такой разговор помогает, не разжигая ситуа-
цию.

Если человек сообщает о серьезной угрозе или насилии,
обычных коммуникативных приемов недостаточно. Важно
поддержать безопасность и обратиться к соответствующей
помощи. Не обещайте решить все самостоятельно и не вы-
нуждайте человека раскрывать больше, чем он готов.



 
 
 

 
Как поддерживать поток беседы

 
Разговор движется, когда участники замечают «крючки»

— слова, которые можно развить. В ответе «Я недавно вер-
нулся из похода, но погода все испортила» есть минимум две
темы: поход и погода. Можно спросить о маршруте, о неожи-
данностях или о том, что помогло продолжить. Люди, испы-
тывающие тревогу, часто настолько заняты подготовкой сле-
дующей фразы, что пропускают эти подсказки.

Полезная структура ответа: отразить, добавить, спросить.
«Три дня под дождем — звучит как серьезное испытание.
Я однажды попал в ливень всего на несколько часов и уже
мечтал о сухой одежде. Что помогло вашей группе не свер-
нуть маршрут?» Отражение показывает внимание, добавле-
ние создает взаимность, вопрос продолжает тему.

Не нужно применять структуру механически. Иногда до-
статочно улыбки и короткого комментария. Пауза тоже не
является провалом. Людям требуется время подумать, осо-
бенно в шумной среде. Попытка заполнить каждую секунду
делает речь суетливой.



 
 
 

 
Разговор в профессиональной среде

 
На деловых мероприятиях многие начинают с должности

и быстро переходят к пользе: «Чем вы занимаетесь?», «Мо-
жете познакомить меня с заказчиком?» Такой подход делает
людей инструментами. Более устойчивый контакт начинает-
ся с содержания работы: что человек сейчас исследует, какая
задача оказалась интересной, что изменилось в отрасли. Вы
узнаете не только статус, но и способ мышления.

Допустим, аналитик Нина знакомится с разработчиком
Тимуром. Вместо просьбы «Расскажите о вашей компании»
она спрашивает: «Какую проблему команда сейчас пытается
решить?» Тимур говорит о сложностях с качеством данных.
Нина кратко делится похожим опытом и предлагает после
мероприятия отправить статью, которая им помогла. Она не
продает услуги в первые две минуты. Через неделю Тимур
сам возвращается с вопросом.

Профессиональный контакт укрепляется выполнением
маленького обещания. Если сказали, что пришлете матери-
ал, сделайте это. В сообщении напомните контекст: «Мы го-
ворили после дискуссии о проверке данных». Не пишите
длинную презентацию себя, если человек ее не просил. Цен-
ность должна соответствовать уровню отношений.



 
 
 

 
Уверенное завершение

 
Многие разговоры становятся неловкими не в начале, а в

конце. Человек не знает, как уйти, и остается дольше, чем хо-
чет. Завершение может быть теплым и прямым: «Было при-
ятно познакомиться. Я пойду к следующей секции, но рад,
что мы поговорили». Или: «Мне нужно вернуться к колле-
гам. Спасибо за рекомендацию».

Если хотите продолжить контакт, предложите конкрет-
ный и необязательный шаг: «Мне интересна ваша мысль
о городских пространствах. Можно обменяться контакта-
ми? Я пришлю тот проект, который упоминал». Не требуйте
немедленной встречи без причины. Если человек отказыва-
ется или колеблется, примите это спокойно.

При личном знакомстве особенно важно не превращать
вежливость в согласие. Улыбка и разговор не означают ро-
мантический интерес. Предложение должно оставлять лег-
кий выход: «Мне было интересно общаться. Я бы пригласил
вас на кофе; если не хочется, все в порядке». Уважение к от-
вету — главный показатель уверенности.



 
 
 

 
Тренировка через малые контакты

 
Навык развивается быстрее, если практика не связана

только с важными ставками. Начните с коротких безопасных
ситуаций: спросите сотрудника магазина о товаре, поблаго-
дарите организатора, обменяйтесь комментарием с соседом,
задайте один вопрос на открытой встрече. Задача — не со-
бирать знакомства, а привыкнуть инициировать и завершать
контакт.

После каждого случая отмечайте наблюдения, а не суди-
те себя. Что помогло начать? Где собеседник оживился? Ко-
гда стоило завершить раньше? Если разговор не сложился,
найдите нейтральное объяснение и один вывод. Неудачный
контакт — не доказательство социальной неспособности, а
часть статистики. Даже опытные люди регулярно встречают
тех, кто занят, не совпадает по интересам или просто не на-
строен говорить.



 
 
 

 
Практика главы

 
В течение недели проведите пять коротких разговоров в

разных контекстах. В каждом используйте наблюдение о си-
туации, один ограниченный и один открытый вопрос. Хотя
бы один раз завершите разговор первым, тепло и без оправ-
даний. После запишите по две строки: какой сигнал доступ-
ности вы заметили и какой «крючок» в ответе удалось раз-
вить.

Отдельно потренируйте фразу уважительного выхода:
«Не буду отвлекать, хорошего дня». Она снижает страх на-
чала, потому что вы знаете, как закончить. Уверенность в
общении возникает не из гарантии, что вас всегда примут, а
из знания, что вы способны вести себя доброжелательно при
любом ответе.



 
 
 

 
Глава 5. Ожидания, ассоциации

и ментальные карты
 

Человек воспринимает новую информацию не в пустоте.
Он сравнивает ее с тем, что уже знает, относит к знакомой
категории и строит прогноз. Слово «банк» у одного вызы-
вает образ надежного учреждения, у другого — воспомина-
ние о сложном кредите, у третьего — приложение в телефо-
не. Поэтому одинаковая фраза может запускать совершенно
разные реакции. Убеждение требует понимать не только со-
держание сообщения, но и карту, на которую оно попадет.

Психологи называют устойчивые структуры знаний схе-
мами. Это не жесткие папки в голове, а рабочие шаблоны,
помогающие быстро ориентироваться. У нас есть схемы ре-
сторана, собеседования, дружбы, руководителя, опасности,
успеха. Благодаря им не нужно каждый раз заново выяснять,
зачем официант приносит меню или почему на входе в те-
атр показывают билет. Схемы экономят усилия, но иногда
заставляют видеть привычное там, где ситуация изменилась.



 
 
 

 
Как формируются категории

 
Ребенок может сначала называть «собакой» всех четверо-

ногих животных. Позже он замечает различия между соба-
кой, кошкой, лисой и волком, а первоначальная категория
уточняется. Взрослые делают то же самое, только объекты
сложнее. Новый руководитель напоминает прежнего по ма-
нере говорить, и сотрудник заранее ожидает контроля. Один
неудачный опыт с онлайн-курсом превращается в схему «все
дистанционное обучение поверхностно».

Схема меняется двумя путями. Иногда новая информа-
ция встраивается в существующую картину: «Этот ресторан
тоже работает по записи». Иногда приходится перестраивать
картину: «Оказывается, у формата без официантов есть ка-
чественный сервис, просто он устроен иначе». Перестройка
требует больше усилий, поэтому люди часто защищают зна-
комую модель даже при появлении противоречий.

Влияние становится грубым, когда говорящий пытается
атаковать схему целиком. Фраза «Все, что вы знаете, невер-
но» вызывает сопротивление, потому что ставит под угрозу
компетентность и идентичность. Более рабочий путь — на-
чать с общей части, затем показать исключение или дополни-
тельный слой. «Ваш опыт с предыдущей системой действи-
тельно был неудачным. В новой версии изменены два узких
места, которые тогда создавали двойную работу». Вы не тре-



 
 
 

буете забыть прошлое, а предлагаете обновить прогноз.



 
 
 

 
Ассоциации

распространяются цепочкой
 

Мысли связаны между собой сетью. Упоминание моря мо-
жет вызвать песок, отпуск, детство, жару, шторм или страх
глубины. Какой узел активируется, зависит от личного опыта
и текущего состояния. Эта цепочка объясняет, почему при-
меры и метафоры так сильно влияют на понимание. Они не
просто украшают речь, а подключают новое к знакомому.

Допустим, инженер объясняет руководству необходи-
мость резервного копирования. Он может перечислить тех-
нические параметры, которые аудитория плохо понимает.
Или сравнить резерв с запасным ключом: большую часть
времени он лежит без дела, но его ценность становится оче-
видной в момент потери основного. Метафора активирует
знакомую схему и помогает увидеть функцию. Однако срав-
нение имеет пределы, и их стоит обозначить, чтобы образ не
подменил реальность.

Ассоциативная сеть делает контекст важным. Если перед
обсуждением проекта команда час говорила о сокращени-
ях, слово «оптимизация» может восприниматься как угроза
увольнения. Если тот же термин звучит после разговора о
перегрузке и ручных операциях, он связывается с облегче-
нием. Это не тайное управление разумом, а обычная зависи-
мость смысла от ближайшего окружения.



 
 
 

 
Предварительная

настройка внимания
 

Информация, появившаяся незадолго до решения, может
сделать определенные признаки более заметными. Перед вы-
бором офиса человек читает статью о шуме и затем особенно
внимательно слушает соседей. Перед покупкой велосипеда
узнает о весе рамы и начинает сравнивать килограммы. Та-
кое предварительное выделение иногда называют праймин-
гом — настройкой доступности определенной темы.

Прайминг не дает надежной кнопки для управления по-
ведением. Многие эффектные популярные истории о том,
как одно слово заставляет людей двигаться медленнее или
выбирать конкретный предмет, плохо воспроизводятся или
зависят от условий. Поэтому разумнее воспринимать пред-
варительную настройку как способ организовать внимание,
а не как магию. Вы можете помочь человеку заметить реле-
вантный критерий, но не гарантировать решение.

Этичный пример: перед демонстрацией сервиса для се-
мейного бюджета консультант спрашивает, какие регуляр-
ные платежи труднее всего отслеживать. Пользователь вспо-
минает подписки и коммунальные счета, после чего вни-
мательнее смотрит на функцию автоматической категориза-
ции. Вопрос не внушает ложную потребность; он связывает
демонстрацию с реальной задачей.



 
 
 

Неэтичный вариант — намеренно вызывать страх, скры-
вать вероятность риска и сразу предлагать дорогую защиту.
Контекст используется не для ясности, а для сужения выбо-
ра. Проверка проста: помогли бы вы человеку оценить угро-
зу так же, если бы не продавали решение? Если нет, вероят-
но, вы эксплуатируете состояние.



 
 
 

 
Эффект рамки

 
Один факт можно представить через выигрыш или поте-

рю. «Успешность процедуры составляет девяносто процен-
тов» и «в десяти процентах случаев процедура не дает ре-
зультата» математически описывают одно, но эмоционально
звучат по-разному. Рамка направляет внимание, поэтому от-
ветственный коммуникатор должен показывать обе стороны,
особенно при медицинских, финансовых и иных значимых
решениях.

В повседневных переговорах рамка помогает сделать
смысл видимым. Руководитель может сказать: «Новая про-
верка добавит десять минут к публикации» или «Новая про-
верка снижает риск отзыва материала, из-за которого мы те-
ряем два дня». Оба утверждения могут быть правдивы, но
второе объясняет назначение издержки. Честность требует
не скрывать сами десять минут и не обещать полного отсут-
ствия ошибок.

Рамка также определяет роль человека. Вопрос «Почему
вы не соблюдаете план?» ставит его в позицию обвиняемого.
«Что мешает плану работать в текущих условиях?» превра-
щает разговор в исследование системы. Ответственность не
исчезает, но вероятность получить полезные данные растет.
Иногда небольшая смена формулировки открывает пробле-
му, которую давление только маскировало.



 
 
 

 
Якоря и первые числа

 
Первое названное число часто становится точкой сравне-

ния. На переговорах о цене, сроках или объеме оно может за-
метно влиять на дальнейший диапазон. Если подрядчик пер-
вым называет двадцать недель, предложение в шестнадцать
воспринимается как ускорение; если обсуждение началось с
восьми, те же шестнадцать кажутся чрезмерными.

Якорь не обязан быть манипуляцией. В честных перего-
ворах первая цифра может быть обоснованной оценкой с
прозрачными допущениями. «Базовый срок — двенадцать
недель при доступе к данным до первого числа и одной волне
согласования». Такая формулировка дает структуру. Мани-
пулятивный якорь — заведомо нереалистичная цифра, со-
зданная только для смещения ожиданий.

Перед переговорами полезно собрать собственные ориен-
тиры, иначе чужое первое число становится единственной
точкой отсчета. Изучите рынок, определите диапазон, стои-
мость альтернативы и условия, меняющие расчет. Если услы-
шали неожиданную цифру, не обязаны отвечать сразу. Мож-
но спросить, из чего она складывается, и взять время на про-
верку.



 
 
 

 
Истории создают модели будущего

 
Абстрактное преимущество трудно представить. История

показывает последовательность: кто столкнулся с пробле-
мой, что сделал и что изменилось. Поэтому конкретный при-
мер часто убедительнее списка характеристик. Но история
опасна тем, что один яркий случай кажется более типичным,
чем он есть. Ответственный рассказчик отделяет иллюстра-
цию от статистики.

Компания «Речной свет» внедряла систему записи в част-
ных клиниках. Вместо заявления «Мы повышаем эффек-
тивность» менеджер рассказывал о вымышленной админи-
страторше Полине, которая каждое утро вручную переноси-
ла записи из мессенджеров. После внедрения заявки собира-
лись в одном окне, и Полина тратила освободившееся вре-
мя на подтверждение сложных приемов. История помогала
увидеть работу функции. Затем менеджер показывал сред-
ние результаты пилотов и условия, при которых эффект был
меньше.

Хорошая история конкретна, но не чрезмерно драматич-
на. Она не должна превращать обычную проблему в ката-
строфу. В ней важно оставить место различию: «У вас про-
цесс устроен иначе, поэтому давайте проверим, какие части
примера применимы». Это сохраняет доверие и приглашает
собеседника соотнести модель со своей реальностью.



 
 
 

 
Идентичность как самая

чувствительная схема
 

Люди защищают не только мнение, но и представление о
себе. Человек может считать себя заботливым родителем, ра-
циональным инвестором, верным другом, самостоятельным
специалистом. Если предложение звучит как обвинение в
противоположном, сопротивление усиливается. Фраза «Лю-
бой ответственный руководитель уже внедрил бы это» ставит
отказ в конфликт с идентичностью и вызывает либо подчи-
нение из стыда, либо агрессию.

Этичнее связать изменение с ценностью, не присваивая
себе право определять личность: «Вы говорили, что для вас
важно давать команде ясные приоритеты. Этот формат мо-
жет помочь, но стоит проверить, подходит ли он вашему сти-
лю». Человек сам решает, соответствует ли инструмент его
ценностям.

Будьте осторожны с комплиментом, который превращает-
ся в ловушку: «Вы же смелый человек, значит, подпишете
сейчас». Это не признание, а давление через последователь-
ность образу. Настоящий комплимент не требует оплаты со-
гласием.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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