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Аннотация
Спор — это не битва за последнее слово, а способ

лучше понять проблему, себя и другого человека. «Искусство
несогласия» учит доказывать позицию без давления, слушать
без капитуляции и менять мнение без чувства поражения. Вы
разберётесь, как отделять факты от интерпретаций, строить
проверяемые тезисы, замечать логические ловушки, задавать
открывающие вопросы и отвечать на возражения без контратаки.
Книга поможет сохранять ясность в эмоциональных разговорах,
несогласии с начальником и коллегами, публичных спорах и
переговорах, где одной правоты недостаточно. Это практическое
руководство к диалогу, в котором победа превращается в
совместное решение.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Искусство несогласия:

Как доказывать позицию
и слышать оппонента

 
Спор начинается не с аргумента

 
На совещании Анна положила перед коллегами таб-

лицу расходов и сказала:
— Если мы оставим очные занятия в прежнем объёме, к

концу семестра придётся сократить две группы.
Илья даже не взглянул на таблицу.
— Онлайн нам не подходит. Люди приходят не за видео-

лекциями. Им нужен нормальный учебный процесс.
Марина откинулась на спинку стула:
— А что значит «нормальный»? Три группы уже спокойно

занимаются дистанционно. Посещаемость у них выше, чем
была весной.

— Вы сравниваете несравнимое, — ответил Илья. — Там
взрослые слушатели, а у нас программа для тех, кому нужна
практика. Камера не заменит аудиторию.

Через десять минут они спорили уже не о формате заня-



 
 
 

тий. Илья обвинял Марину в том, что она «продаёт удобство
вместо образования». Марина отвечала, что Илья «цепляет-
ся за привычки и не считает деньги». Анна пыталась вернуть
разговор к бюджету, но её перебивали.

Каждый произносил разумные вещи. Но никто не отвечал
на вопрос, который поставила Анна.

Она спросила: «Как при ограниченном бюджете сохра-
нить доступность и качество занятий?» Илья услышал:
«Можно ли вообще переводить проект в онлайн?» Марина
услышала: «Докажите, что онлайн удобнее». Анна говори-
ла о решении для проекта, а коллеги защищали собственное
представление о хорошем обучении.

Так часто начинается спор: не с аргумента, а с незаметного
расхождения в вопросах.

Пока участники не выяснили, о чём именно спорят, лю-
бые доказательства будут только подбрасывать дрова в огонь.
Один принесёт цифры посещаемости, другой расскажет ис-
торию неудачного курса, третий вспомнит личный опыт. Ма-
териала станет больше, а ясности — меньше. Люди будут
уверены, что их не слышат, хотя на самом деле каждый от-
вечает на свой вопрос.

Первый сбой: разговор приняли за общий
В бытовой речи мы легко называем одной темой целый

набор разных вопросов.
«Стоит ли переводить занятия в онлайн?» — за

этой формулировкой могут скрываться вопросы:



 
 
 

«Можно ли сократить расходы?»
«Не потеряют ли слушатели качество обучения?»
«Смогут ли преподаватели работать с новой плат-

формой?»
«Не станет ли проект менее доступным для людей с

плохим интернетом?»
«Не потеряет ли руководитель контроль над коман-

дой?»
«Не придётся ли мне, как куратору, работать вече-

рами?»
Формулировка одна, а предметы спора разные. Если Илья

отвечает на вопрос о качестве практики, а Марина — на во-
прос о стоимости, их реплики не соединяются. Каждый мо-
жет быть прав в своей части, но совместного решения не воз-
никает.

Полезно различать четыре уровня разговора.
Тема — широкая область, о которой говорят. Например,

переход занятий в онлайн.
Тезис — конкретное утверждение, которое можно про-

верить, уточнить или оспорить. Например: «Если переве-
сти половину занятий в онлайн, проект сократит расходы на
аренду на 25 процентов без снижения посещаемости».

Позиция — решение, которое участник предлагает или
поддерживает. Например: «Сохранить очный формат для
практических модулей, а лекционные занятия перевести в
дистанционный режим».



 
 
 

Интерес — то, что участник пытается получить или со-
хранить благодаря своей позиции. Илью интересует не про-
сто «очный формат». Ему нужны управляемая практика, об-
ратная связь от преподавателя и предсказуемое качество за-
нятий. Марине нужен не просто «онлайн». Она хочет умень-
шить нагрузку на кураторов, сохранить группы при сокра-
щении бюджета и сделать расписание доступнее.

За интересом иногда стоит потребность — более глубокое
условие, без которого человек не считает решение приемле-
мым. Илье может быть нужна профессиональная состоятель-
ность: он не хочет отвечать за программу, в которой заранее
видит провалы. Марине — безопасность рабочего процесса:
она не хочет, чтобы после сокращения бюджета именно на
неё легли дополнительные часы и жалобы слушателей.

Эти уровни нельзя смешивать. Фраза «Я за онлайн» — не
тезис и не объяснение, а всего лишь позиция, причём очень
грубая. Фраза «Онлайн удобнее» тоже недостаточна: для ко-
го, в чём и по каким признакам? А фраза «При таком бюд-
жете мы не можем сохранить все очные группы» — уже тезис
о ресурсном ограничении, который можно проверить расчё-
тами.

С этого различения начинается точный спор. Не с вопро-
са «кто прав?», а с вопроса «какое утверждение мы сейчас
проверяем?».

Сцена с родителями: спор о телефоне
Та же ошибка возникает дома, только вместо таблиц и



 
 
 

бюджета появляются хлопнувшая дверь и фраза: «Ты меня
вообще не слышишь».

Отец говорит сыну:
— По вечерам телефон будет лежать на кухне.
Сын отвечает:
— Вы мне не доверяете.
Отец:
— Дело не в доверии. Ты вчера до двух ночи сидел в ин-

тернете и утром проспал.
Сын:
— Я всё равно сделал домашнее задание.
Отец:
— Но ты не спал.
На поверхности спор идёт о телефоне. На самом деле отец

говорит о режиме и восстановлении, а сын — о самостоя-
тельности и праве распоряжаться своим временем. Один до-
казывает, что нарушение режима имеет последствия, другой
защищает свою взрослость. Их аргументы не встречаются,
потому что они обсуждают разные тезисы.

Отец отвечает на вопрос: «Можно ли оставлять телефон
у подростка ночью, если из-за этого он не спит?»

Сын отвечает на вопрос: «Считаете ли вы меня
достаточно ответственным, чтобы самому принимать
решения?»

Если отец продолжит доказывать, что недосып вреден,
сын услышит не заботу, а подтверждение обвинения: «Ты



 
 
 

маленький, тебя нужно контролировать». Если сын будет по-
вторять, что домашнее задание выполнено, отец услышит не
проявление самостоятельности, а попытку уйти от послед-
ствий: «Мне можно нарушать договорённости, если я успел
выполнить одну обязанность».

Перелом наступает не тогда, когда кто-то находит более
сильный аргумент, а когда становится виден настоящий во-
прос.

— Ты сейчас хочешь доказать, что можешь сам принимать
решения, — говорит отец. — А я хочу понять, как сделать
так, чтобы ты утром вставал вовремя. Давай не будем сме-
шивать эти вещи.

Это не идеальная реплика и не гарантия спокойного отве-
та. Но она возвращает разговор из области обвинений к двум
отдельным задачам. Можно отдельно договориться о време-
ни отбоя, а затем обсудить, какие решения подросток при-
нимает самостоятельно.

Тема, тезис и вопрос проверки
Тему обычно называют первой, но начинать работу полез-

нее с тезиса. Тема слишком широка, чтобы на неё можно бы-
ло ответить «да» или «нет». Тезис уже задаёт направление
проверки.

Сравните.
Тема: удалённая работа.
Тезис: если сотрудники будут работать из дома два дня в

неделю, сроки подготовки отчётов не увеличатся.



 
 
 

Тема: переезд.
Тезис: переезд в другой район сократит ежемесячные рас-

ходы, даже если время в дороге возрастёт.
Тема: новый порядок в общем чате.
Тезис: запрет на сообщения после девяти вечера снизит

число срочных задач, которые приходится разбирать утром.
Тема: очные занятия.
Тезис: сохранение очных практикумов для двух групп

даст больше учебного результата, чем полный переход в он-
лайн при том же бюджете.

Тезис должен позволять задать вопрос проверки: «По ка-
ким данным мы поймём, что это верно?» Если такой вопрос
не возникает, перед нами, скорее всего, лозунг, оценка, эмо-
ция или слишком широкое утверждение.

«Так будет лучше» — оценка.
«Это безответственно» — моральное суждение.
«Люди этого не примут» — прогноз, которому нужны ос-

нования.
«Мы не можем так работать» — позиция или сигнал о гра-

нице, но не объяснение.
«В течение двух месяцев после перехода доля слушателей,

завершивших практическое задание, снизится более чем на
10 процентов» — проверяемый прогноз. С ним можно ра-
ботать: уточнить исходные данные, изучить опыт сопостави-
мых групп, определить срок и показатель.

Точные формулировки не делают спор холодным или бю-



 
 
 

рократичным. Они экономят силы. Когда вместо «онлайн
разрушит проект» звучит «в онлайн-формате слушатели бу-
дут реже выполнять практические задания», обсуждение по-
лучает предмет. Можно спросить, почему это произойдёт,
в каких группах риск выше, какие меры его снижают и как
проверить результат.

На первом совещании Анне стоило остановить по-
ток не фразой «Давайте спокойнее», а вопросом:

— Какое утверждение мы сейчас проверяем? Что именно
может оказаться неверным?

Если команда отвечает: «Мы спорим, можно ли пе-
реводить занятия в онлайн», Анна уточняет:

— Это тема. А какой у нас тезис? Что именно мы утвер-
ждаем о результате перехода?

После нескольких попыток могли появиться три разных
тезиса.

Первый: полный переход в онлайн позволит уложиться в
бюджет, но ухудшит практическую часть обучения.

Второй: смешанный формат сохранит качество, если оч-
ными оставить практикумы и консультации.

Третий: даже при смешанном формате кураторы не спра-
вятся с дополнительной организационной нагрузкой.

Это уже не один спор, а три. Их можно рассматривать по
очереди. Пока они слиты в общее «онлайн против офлайна»,
любой участник может выиграть отдельную реплику и про-
играть общее решение.



 
 
 

Почему люди защищают позицию сильнее, чем те-
зис

Позиция заметнее тезиса, потому что связана с выбо-
ром и личной ответственностью. Человек не просто говорит:
«Нужно оставить очные занятия». Он слышит в этом вопрос
о собственной компетентности, заботе о слушателях и спо-
собности предвидеть последствия.

Поэтому попытка сразу атаковать позицию часто вызыва-
ет защиту.

— Очный формат слишком дорогой.
— Вы просто не хотите менять привычный порядок.
— Онлайн уже доказал свою эффективность.
В каждой из этих реплик есть возможное содержание, но

сама форма заставляет собеседника защищаться. Илья слы-
шит: «Твои опасения — это консерватизм». Марина слышит:
«Твоё решение — безответственная экономия». После этого
они начинают защищать не только предложение, но и себя.

Более рабочий ход — временно отделить позицию от ин-
тереса.

— Ты предлагаешь сохранить очные занятия. Что именно
должно обеспечить это решение?

Илья может ответить:
— Чтобы преподаватель видел, как слушатель выполняет

задание, и мог сразу исправить ошибку.
Тогда появляется интерес: контроль практическо-

го навыка и быстрая обратная связь. Следующий во-



 
 
 

прос:
— Что из этого обязательно требует присутствия в ауди-

тории, а что можно обеспечить иначе?
Возможно, выяснится, что очная работа нужна не для

всех элементов курса. Демонстрация оборудования, группо-
вая отработка и проверка навыка останутся очными, а ввод-
ные материалы, тесты и часть консультаций перейдут в ди-
станционный режим.

С Мариной разговор можно выстроить так:
— Ты предлагаешь полный переход в онлайн. Что это ре-

шение должно сохранить или улучшить?
— Доступность расписания. Люди из соседних районов не

успевают к началу очных занятий.
— Что для них важнее: отсутствие поездки, возможность

пересматривать материал или более позднее время?
— Скорее, отсутствие поездки и гибкое расписание.
— Какие элементы курса можно перенести без потери ре-

зультата, а какие нельзя?
Теперь позиция превращается в набор условий. Это и есть

важный разворот: оппонент перестаёт выглядеть человеком,
который просто «за» или «против», и становится источни-
ком информации о задаче.

Позиция отвечает на вопрос «что делать». Интерес — на
вопрос «зачем это нужно». Потребность — на вопрос «какое
базовое условие должно быть защищено». Если остановить-
ся на позиции, пространство решений остаётся узким. Если



 
 
 

добраться до интереса, появляются варианты. Если увидеть
потребность, становится понятна цена компромисса.

Однако не следует превращать такой разговор в психоло-
гическое вскрытие. Не нужно объявлять: «На самом деле ты
боишься потерять контроль». Лучше говорить проверяемо и
с разрешения:

— Правильно ли я понимаю, что для тебя риск не в самом
онлайне, а в том, что мы не заметим ошибки слушателя на
практике?

— Да.
— Тогда давай обсуждать способы контроля, а не доказы-

вать, что один формат хороший, а другой плохой.
Как обнаружить подмену предмета спора
Подмена происходит, когда участник незаметно меняет

исходный вопрос на более удобный для себя. Иногда это де-
лается намеренно, но чаще возникает автоматически: чело-
век цепляется за слово, вспоминает похожий опыт или отве-
чает на эмоциональный смысл фразы.

На совещании Анна спрашивает: «Как сохранить проект
при сокращении бюджета?» Илья отвечает: «Онлайн не за-
менит живого общения». Это может быть верным, но вопрос
был не о том, заменит ли онлайн всё живое общение. Речь
шла о том, какие элементы можно сохранить при новых огра-
ничениях.

Марина говорит: «У нас уже есть группы, которые успеш-
но учатся дистанционно». Это отвечает на вопрос: «Возмо-



 
 
 

жен ли онлайн вообще?» Но команда обсуждает другое: «По-
дойдёт ли такой формат именно для практической програм-
мы и всех групп?»

Подмену можно распознать по нескольким сигналам.
Реплика звучит уверенно, но не отвечает на последнюю

точную формулировку.
В разговоре появляется пример из другой ситуации: с дру-

гим возрастом слушателей, другим предметом, сроком или
бюджетом.

Участник переходит от результата решения к оценке лич-
ности: «Ты просто не доверяешь людям», «Вы боитесь пере-
мен».

Вместо реального предложения обсуждают крайний вари-
ант, которого никто не выдвигал: «Если начать с онлайн-кур-
сов, скоро вообще закроют аудитории».

Звучит слово с сильной эмоциональной нагрузкой, и раз-
говор начинает вращаться вокруг него: «экономия», «кон-
троль», «удобство», «качество», «нормальная работа».

На каждый такой сигнал не нужно отвечать обвинением:
«Вы меняете тему». Эта фраза сама по себе редко возвраща-
ет разговор к предмету. Лучше назвать расхождение и пред-
ложить выбор.

— Я слышу два вопроса. Первый — сохранится ли каче-
ство практики. Второй — выдержит ли проект бюджет. Ка-
кой разберём сейчас?

— Этот пример показывает, что онлайн возможен для



 
 
 

взрослых групп. У нас вопрос уже другой: подходит ли он
для практической программы. Что в вашем примере можно
перенести, а что отличается?

— Вы говорите о доверии. Я сейчас спрашиваю о режиме
сна. Обсудим сначала его, а потом отдельно договоримся о
степени самостоятельности?

— Полный отказ от аудиторий никто не предлагал. Мы
рассматриваем смешанный формат. Какие риски вы видите
именно в нём?

Последняя формула особенно полезна против спорного
преувеличения. Если собеседник доводит вашу позицию до
крайности, не защищайте сразу всё своё мировоззрение.
Верните разговор к реальному предложению.

Не всякая смена темы является манипуляцией. Иногда но-
вая реплика обнаруживает важный скрытый вопрос. Если
человек на обсуждение бюджета отвечает: «А кто будет ра-
ботать с жалобами слушателей?» — он может не уходить от
темы, а указывать на неучтённые расходы и риски. Поэтому
сначала стоит проверить связь:

— Ты считаешь, что этот вопрос влияет на выбор форма-
та?

— Да. При переходе в онлайн нагрузка на кураторов вы-
растет, и экономия на аренде может исчезнуть.

Тогда это не подмена, а новый аргумент. Его нужно вклю-
чить в карту решения: расход на помещение сравнить с рас-
ходами на поддержку, техническую организацию и дополни-



 
 
 

тельное сопровождение.
Разбор первого совещания команды
Вернёмся к Анне, Илье и Марине и восстановим разговор

по шагам.
Анна начала с ограничения: бюджет проекта уменьшил-

ся. Её скрытая задача — принять решение, которое можно
объяснить команде и слушателям. Она опасается не только
финансовой ошибки. Ей нужно сохранить доверие: если ре-
шение окажется поспешным, ответственность ляжет на ру-
ководителя.

Илья начал с позиции: сохранить очный формат. Его ар-
гумент — камера не заменяет аудиторию. За ним стоят ин-
терес и потребность: не потерять качество практики и не от-
вечать за программу, в которой ошибки слушателей остают-
ся незамеченными.

Марина начала с позиции: перевести занятия в онлайн. Её
аргумент — три группы уже показывают хорошую посещае-
мость. За ним стоят интерес и потребность: сохранить охват
при меньших расходах и не перегрузить расписание слуша-
телей.

Первый вопрос Анны был сформулирован слиш-
ком широко:

— Что будем делать?
На такой вопрос каждый отвечает из своей роли. Илья за-

щищает методику, Марина — организационную эффектив-
ность, Анна — устойчивость проекта. Затем Илья сказал:



 
 
 

— Видеосвязь не даст нормального обучения.
Это не тезис, а слишком широкое отрицательное утвер-

ждение. В нём спрятаны как минимум три разных идеи:
невозможно контролировать практику, слушатели будут ху-
же включаться, преподавателю будет труднее давать обрат-
ную связь.

Марина ответила:
— У нас есть группы, где всё работает.
Её аргумент подтверждает только то, что онлайн в некото-

рых условиях возможен. Он не доказывает, что формат под-
ходит именно этому курсу и не создаёт новых расходов.

Анна могла бы прервать обмен так:
— Стоп. Сейчас прозвучали два разных утверждения.

Илья говорит, что дистанционный формат ухудшит практи-
ческое обучение. Марина — что он уже позволяет сохра-
нить посещаемость. Мы не обязаны выбирать между ними
как между взаимоисключающими истинами. Давайте зафик-
сируем: какие части курса требуют присутствия, а какие оце-
ним по доступности и стоимости?

Дальше она задаёт точные вопросы:
— Какой результат мы защищаем в первую очередь: коли-

чество слушателей, качество практики, бюджет или доступ-
ность расписания?

— Какие показатели покажут ухудшение результата?
— Что в текущем очном формате даёт эффект, которого

нельзя получить дистанционно?



 
 
 

— Какой риск мы готовы принять, а какой считаем недо-
пустимым?

— Какая часть предложения Ильи относится к полному
переходу, а какая — к смешанному формату?

После этого команда может сформулировать рабо-
чий тезис:

«Для программы с практическими модулями полный пе-
реход в онлайн создаёт риск снижения качества обратной
связи. Смешанный формат может сократить расходы, если
очными оставить практику, а дополнительную нагрузку на
кураторов ограничить заранее».

У этого тезиса уже есть части, которые можно про-
верить:

1. Какие модули действительно требуют очного присут-
ствия?

2. Как измеряется качество обратной связи?

3. Какую экономию даст смешанный формат?

4. Сколько дополнительного времени потребуется курато-
рам?

5. Можно ли провести ограниченный запуск и оценить ре-
зультат до окончательного решения?

Спор не исчезает. Илья по-прежнему может считать риск



 
 
 

слишком высоким, Марина — экономию недостаточной. Но
теперь несогласие направлено на одно утверждение, а не на
характеры участников.

Важная деталь: точный разговор не обязан начи-
наться с длинного анализа интересов. Иногда доста-
точно одной остановки:

— Прежде чем возражать, скажите, на какую часть пред-
ложения вы отвечаете.

Эта реплика замедляет темп и возвращает ответствен-
ность говорящему. Если человек не может назвать, с чем
именно он не согласен, возможно, он реагирует на общее
впечатление, а не на тезис.

Формула точного вопроса
Для большинства рабочих и бытовых споров доста-

точно простой последовательности:
«Когда ты говоришь X, ты утверждаешь Y? Если да, по

какому признаку мы проверим Y? Какой результат для тебя
здесь обязателен?»

X — услышанная формулировка. Y — её конкретный
смысл. Последний вопрос помогает отделить позицию от ин-
тереса.

Например, Илья говорит:
— Нельзя переводить курс в онлайн.
Анна не должна сразу отвечать: «Почему нельзя?» Слово

«нельзя» слишком расплывчато. Точный вопрос может зву-
чать так:



 
 
 

— Под «нельзя» ты имеешь в виду, что качество практи-
ки снизится, что преподаватели не справятся с организацией
или что проект потеряет доверие слушателей?

Илья выбирает:
— Качество практики снизится.
Анна:
— Правильно ли я понимаю: твой тезис в том, что при

дистанционном формате слушатели будут получать меньше
обратной связи и чаще закреплять ошибки?

— Да.
— Как мы это проверим? По числу исправлений, резуль-

татам практического задания, отзывам преподавателей?
Теперь можно обсуждать данные и способы снизить риск.
Марина говорит:
— Нужно переводить всё в онлайн, иначе проект не вы-

живет.
Анна:
— Ты утверждаешь, что только полный переход даст необ-

ходимую экономию?
— Да.
— Какой размер экономии нужен, чтобы проект продол-

жил работу?
— Около восьмисот тысяч рублей за семестр.
— Тогда проверяем не абстрактную пользу онлайна, а со-

став расходов. Сколько даст полный переход, сколько — сме-
шанный и какие новые расходы появятся?



 
 
 

Формула полезна и в личном разговоре.
— Ты никогда меня не слушаешь.
— Ты утверждаешь, что я не слышу ни одного твоего важ-

ного сообщения, или что в последних разговорах я переби-
вал тебя и не возвращался к твоему вопросу?

— Во втором случае.
— Какой результат был бы для тебя признаком того, что

я слушаю?
— Чтобы ты сначала пересказал, что понял, а потом воз-

ражал.
Из обвинения появляется конкретная договорённость.
Но точный вопрос не должен звучать как допрос. Если со-

беседник уже раздражён, несколько уточнений подряд могут
быть восприняты как уход от ответа. Тогда сначала нужна
короткая фиксация:

— Я вижу, что тебя беспокоит не сам формат, а риск по-
терять качество практики. Верно?

Если человек подтверждает, можно продолжать.
Если отрицает, не настаивайте на своей интерпрета-
ции:

— Тогда поправь меня: что именно ты пытаешься защи-
тить?

Эта фраза оставляет собеседнику право быть автором соб-
ственной позиции.

Короткая практика: остановить спор на одном ша-
ге



 
 
 

В ближайшем разговоре, где вы не согласны с человеком,
не приводите первый аргумент. Сначала запишите или мыс-
ленно сформулируйте четыре строки:

Тема: о какой области мы говорим?
Фраза собеседника: что именно он сказал?
Тезис: какое проверяемое утверждение можно из этого из-

влечь?
Скрытый вопрос: что он на самом деле хочет выяснить

или защитить?
Возьмём фразу: «Нам нельзя разрешать сотрудникам са-

мим планировать график».
Тема — организация работы.
Возможный тезис — при самостоятельном планировании

сотрудники будут чаще срывать сроки или оставлять обяза-
тельные задачи без исполнителей.

Скрытый вопрос — как сохранить управляемость и пред-
сказуемость результата.

После этого ответ может быть таким:
— Ты опасаешься, что свободный график нарушит по-

крытие задач и сроки. Давай проверим это отдельно: ка-
кие ограничения должны остаться обязательными, чтобы со-
трудники могли выбирать время, но работа не останавлива-
лась?

Такой ответ не означает согласия с позицией. Он означает,
что вы спорите с её содержанием, а не с упрощённой версией.

Попробуйте проделать то же с тремя фразами:



 
 
 

«Если ребёнок ходит на дополнительные занятия, у него
не останется детства».

«Нам нельзя поднимать цену, клиенты уйдут».
«Ты хочешь переехать только потому, что тебе надоела на-

ша семья».
В первом случае могут скрываться вопросы нагрузки, сво-

бодного времени и родительских ожиданий. Во втором —
эластичность спроса, ценность услуги и финансовая устой-
чивость. В третьем — потребность в личном пространстве,
признании или изменении отношений. Не нужно угады-
вать единственно правильный смысл. Достаточно предло-
жить проверку:

— Ты говоришь о количестве свободного времени или о
том, что ребёнку не нужна такая нагрузка?

— Ты утверждаешь, что уйдут все клиенты или что часть
клиентов может уйти? Какую долю мы готовы потерять?

— Переезд для тебя — способ уйти от отношений или
необходимость иметь отдельное пространство?

Привычная ошибка здесь — превращать уточнение в
скрытую атаку. Фраза «То есть ты хочешь сказать, что…»
часто произносится с таким тоном, что собеседник слышит
издёвку. Точная формула требует нейтральности и готовно-
сти принять ответ, который не совпадёт с вашей догадкой.

Ещё одна ошибка — сразу искать интерес, минуя тезис.
Если человек говорит: «Нужно оставить очные занятия», а
вы отвечаете: «Ты просто боишься перемен», разговор ста-



 
 
 

новится только хуже. Даже если страх действительно присут-
ствует, он не заменяет обсуждение качества, бюджета и усло-
вий. Сначала восстановите утверждение, затем спросите, что
оно должно защищать.

Третья ошибка — требовать доказательств от чужой пози-
ции, не формулируя собственной. «Докажи, что онлайн ра-
ботает» звучит как попытка передать всю работу оппоненту.
Точнее будет сказать:

— Я вижу риск снижения качества практики. Какие дан-
ные могли бы его подтвердить или опровергнуть? Со своей
стороны я готов показать расчёт экономии.

Так спор превращается в совместную проверку, а не в со-
ревнование по уклонению.

Когда вопрос найден, аргумент наконец становится
уместным

Аргумент имеет смысл только после того, как определён
тезис. Иначе даже сильная цифра может попасть не в тот раз-
говор.

Если вопрос — «снизит ли онлайн расходы», нужны рас-
чёты аренды, технических затрат, сопровождения и возмож-
ных потерь.

Если вопрос — «сохранится ли качество практики», нуж-
ны критерии результата, пробный запуск, наблюдения пре-
подавателей и сравнение работ слушателей.

Если вопрос — «справятся ли кураторы», нужны оцен-
ка времени, распределение обязанностей и предел дополни-



 
 
 

тельной нагрузки.
Если вопрос — «не потеряем ли мы доверие слушателей»,

нужны понятные правила перехода, сбор обратной связи и
готовность исправлять сбои.

Один и тот же факт может быть сильным аргументом для
одного тезиса и почти бесполезным для другого. Высокая по-
сещаемость онлайн-групп подтверждает удобство и доступ-
ность. Она не доказывает автоматически сохранение прак-
тического результата. История о неудачном дистанционном
курсе показывает существование риска, но не доказывает,
что любой дистанционный формат обречён.

В итоге Анна могла принять не бесспорное, а управляемое
решение: оставить очными модули, где нужны демонстра-
ция и немедленная корректировка навыка; перевести в он-
лайн лекционные блоки и часть консультаций; заранее опре-
делить показатели качества; провести переход на ограничен-
ном числе групп; через месяц проверить посещаемость, вы-
полнение практических заданий и нагрузку кураторов.

Это решение не устраняет несогласие. Илья по-прежнему
может считать его опасным, Марина — недостаточно сме-
лым. Но теперь у них есть общий объект проверки и возмож-
ность изменить мнение под воздействием результата.

Так меняется сама роль спора. Он перестаёт быть битвой
между «сторонниками очного формата» и «сторонниками
онлайна». Это становится совместной работой по уточнению
задачи: что нужно сохранить, чем можно поступиться, какой



 
 
 

риск принять и как понять, что решение не сработало.
Перед началом следующего спора задайте себе не вопрос

«какой у меня аргумент?», а вопрос «на какое утверждение я
собираюсь отвечать?». Затем выясните, что именно защища-
ет собеседник и какой результат счёл бы достаточным. Толь-
ко после этого выбирайте факты, примеры и возражения.

Дальше потребуется проделать ту же работу со своей по-
зицией: отделить наблюдения от выводов, ценности от про-
гнозов, обязательные условия от предпочтений. Без такой
карты человек легко уточняет чужие слова, но остаётся неяс-
ным самому себе.



 
 
 

 
Карта собственной позиции

 
Когда тема и тезис уже различены, спор перестаёт быть

туманным, но ещё не становится управляемым. Можно точ-
но понять, о чём говорит собеседник, и всё же не знать, что
именно защищаешь сам. Тогда аргументы превращаются в
горсть камней, наспех собранных у дороги: один кажется
убедительным, другой противоречит третьему, а после раз-
говора трудно ответить на простой вопрос: «При каком усло-
вии ты изменишь мнение?»

Собственная позиция — это не громкость убеждения и
не количество аргументов. Это карта: главный тезис, осно-
вания, границы применимости, скрытые допущения, цена
ошибки и условие пересмотра. Пока такой карты нет, чело-
век нередко защищает не решение, а первое впечатление,
привычку или страх потерять лицо.

Мифы, которые мешают увидеть свою позицию
Миф первый: если я уверен, значит, моя позиция

уже сформирована
Уверенность описывает состояние человека, но ничего не

говорит об устройстве его рассуждения. Можно быть абсо-
лютно уверенным в выводе, который держится на одном впе-
чатлении, чужой фразе или непроверенном предположении.

Анна, руководитель регионального образовательного про-
екта, несколько дней была убеждена, что очные занятия при-



 
 
 

дётся перенести в онлайн-формат. В бюджете образовался
дефицит, часть преподавателей уехала из города, а слушате-
ли всё чаще просили подключаться дистанционно. На сове-
щании она сказала:

«Нам нужно переходить в онлайн. Другого выхода нет».
Фраза звучала как готовое решение, но на самом

деле в ней смешались несколько разных утвержде-
ний:

«Проекту не хватает денег».
«Преподавателей трудно собирать в одном месте».
«Слушатели готовы учиться дистанционно».
«Онлайн снизит расходы».
«Качество обучения не упадёт настолько, чтобы это по-

ставило под угрозу проект».
«Перенос в онлайн лучше, чем сокращение программы».
Анне казалось, что она видит картину целиком. На деле

она видела направление движения, но ещё не проверила мо-
сты между отдельными наблюдениями и итоговым выводом.

Уверенность полезна как сигнал: «Для меня это важно».
Но она не заменяет проверку. Чем сильнее эмоциональная
убеждённость, тем тщательнее нужно отделять факт от ин-
терпретации, а прогноз — от нормы.

Миф второй: хорошая позиция должна быть без-
оговорочной

Жёсткая формулировка часто кажется сильной: «Онлайн
не работает», «Нельзя менять правила», «Нужно немедлен-



 
 
 

но сокращать расходы», «Люди не умеют договариваться».
Но безоговорочный тезис легко разрушить одним исключе-
нием.

Позиция становится крепче, когда в ней видны границы.
Вместо «онлайн не работает» можно сказать: «Полный пере-
ход в онлайн рискован для практических занятий, где слу-
шателям нужна работа с оборудованием и немедленная об-
ратная связь». Это не слабость и не отступление, а точное
утверждение, которое можно проверить.

Граница отвечает на вопрос: где мой тезис перестаёт дей-
ствовать? Для одной позиции это размер группы, для дру-
гой — срок, бюджет, тип задачи, уровень риска или наличие
альтернативы.

Если человек не указывает границы, оппонент вынужден
додумывать их сам. Он может начать спорить с карикатурной
версией тезиса, и разговор уйдёт в сторону. Или, наоборот,
согласиться с формулировкой, не заметив, что в реальной
ситуации она неприменима.

Миф третий: достаточно собрать побольше фактов
Факт — ещё не готовый вывод. Он становится основанием

только тогда, когда понятно, как именно связан с выводом.
Допустим, Марина, куратор учебных групп, гово-

рит:
«После двух онлайн-модулей слушатели поставили высо-

кие оценки. Значит, весь проект можно переводить в дистан-
ционный формат».



 
 
 

Первое предложение может быть правдой, но из него не
следует второе. Высокие оценки могли относиться к удоб-
ству расписания, качеству конкретного преподавателя или
короткой продолжительности модуля. Участники могли по-
ложительно оценить лекционную часть, но не практику. На-
конец, две группы не обязательно представляют весь проект.

Факты поддерживают вывод не количеством, а релевант-
ностью. Нужно спросить: что именно показывает этот факт?
Какова связь между ним и тезисом? Какие другие объясне-
ния он допускает?

Список из десяти фактов может быть слабее одного точ-
ного наблюдения, если между ним и выводом нет понятного
перехода.

Миф четвёртый: если уступить в одном пункте,
придётся отказаться от всей позиции

Так думают люди, для которых спор превращается в борь-
бу за целостность собственного образа. Они защищают каж-
дую деталь, даже если она случайна или уже опровергнута.

Но позиция состоит из разных уровней. Можно отказать-
ся от прогноза, сохранив ценность. Можно признать слабым
одно основание, не меняя главного тезиса. Можно принять
часть предложения оппонента, если она не разрушает реше-
ние, а делает его точнее.

Илья, методист и сторонник очного формата, на со-
вещании заявил:

«Если мы уйдём в онлайн, качество обучения рухнет».



 
 
 

Когда Анна попросила назвать конкретные причины, вы-
яснилось, что Илья особенно беспокоится о практических
занятиях и о слушателях, которым трудно самостоятельно
организовать рабочее место. Его исходная фраза оказалась
слишком широкой. Уточнение не уничтожило позицию, а
сделало её полезной для принятия решения: теоретические
модули можно проводить дистанционно, а практику оста-
вить очной или организовать в виде коротких очных сессий.

Уступка в слабом основании — не поражение, а техниче-
ский ремонт карты.

Миф пятый: критерий пересмотра нужен только
тем, кто сомневается

На деле критерий пересмотра особенно нужен убеждён-
ным людям. Он заранее отвечает на вопрос: какое новое об-
стоятельство заставит меня изменить вывод?

Без такого условия человек легко превращает любую ин-
формацию в подтверждение собственной правоты. Если он-
лайн-курс показывает хорошие результаты, это «исключе-
ние». Если плохие — «доказательство провала всей идеи».
Если очная группа не набирается — «временная проблема».
Если набирается — «естественное подтверждение правиль-
ности старой модели».

Критерий пересмотра защищает не от ошибки вообще, а
от её рационализации. Он заставляет заранее назвать дан-
ные, которые будут иметь вес.

Правильная модель: позиция как карта, а не как ло-



 
 
 

зунг
Соберите позицию из шести элементов.
Первый элемент — главный тезис
Тезис — это утверждение, которое вы готовы защищать и

проверять. Он должен быть достаточно конкретным, чтобы
можно было установить, что именно его подтверждает или
опровергает.

Слабый вариант: «Нам надо что-то менять».
Точный вариант: «В ближайшие три месяца стоит переве-

сти в онлайн теоретические модули, сохранив очный формат
для занятий, где нужна практика с оборудованием».

Второй элемент — основания
Основания — это факты, наблюдения, данные и опыт, на

которые опирается тезис. Их не нужно сваливать в одну ку-
чу. Для каждого основания полезно отдельно указать, какую
часть вывода оно поддерживает.

Например:
«За последние два месяца аренда помещений выросла, и

текущий бюджет не покрывает прежнее расписание». Это
поддерживает необходимость сокращения расходов, но ещё
не доказывает, что именно онлайн даст нужную экономию.

«В трёх группах слушатели без серьёзного падения посе-
щаемости подключались к дистанционным модулям». Это
поддерживает возможность использовать онлайн для части
занятий, но не доказывает, что он подходит для всех.

«Практические задания в двух дистанционных группах



 
 
 

выполнялись с задержкой и требовали дополнительной про-
верки». Это основание для ограничения полного перехода в
онлайн.

Третий элемент — тип утверждения
Любую фразу, используемую в споре, полезно отнести к

одному из четырёх типов: факту, оценке, прогнозу или нор-
ме.

Факт — сообщение о том, что произошло или происхо-
дит. Его можно проверить по наблюдениям, документам,
цифрам или свидетельствам.

Оценка — суждение о качестве, важности, справедли-
вости или приемлемости. «Этот формат неудобен», «такой
риск слишком велик», «это плохое решение» — оценки, да-
же если они основаны на опыте.

Прогноз — ожидание будущего результата: «после пере-
хода посещаемость снизится», «расходы уменьшатся», «ко-
манда выгорит».

Норма — правило или принцип, определяющий, что сле-
дует считать допустимым: «нельзя экономить за счёт до-
ступности обучения», «решение должно быть обратимым»,
«практические навыки важнее удобства расписания».

Эти типы нельзя подменять друг другом. Фраза «участ-
ники недовольны» может быть фактом, если есть результа-
ты опроса. Фраза «недовольство недопустимо» уже содер-
жит норму. Фраза «из-за этого проект потеряет доверие» —
прогноз. Фраза «потеря доверия слишком дорого обойдёт-



 
 
 

ся» — оценка цены ошибки.
Четвёртый элемент — скрытые допущения
Допущение — это условие, которое человек не произно-

сит, но использует в рассуждении. Именно здесь часто скры-
вается настоящий предмет спора.

Марина рассуждает:
«Слушатели хорошо принимают онлайн-модули, значит,

можно перевести в онлайн весь проект».
Между двумя частями этого рассуждения есть

несколько допущений:
«Участники теоретических и практических занятий ведут

себя одинаково».
«Высокая оценка удобства означает сохранение качества

обучения».
«У слушателей есть стабильный интернет и подходящее

устройство».
«Преподаватели смогут перестроить материалы без поте-

ри содержания».
«Экономия на аренде будет больше расходов на техниче-

скую поддержку».
Пока допущения не названы, участники спорят о выводе.

Когда они становятся видны, можно проверить конкретные
звенья рассуждения.

Пятый элемент — цена ошибки и допустимый ком-
промисс

Цена ошибки — это ущерб от неверного решения. Для



 
 
 

разных сторон она может быть разной. Руководитель может
считать главным риском перерасход бюджета, методист —
потерю качества, куратор — выпадение слушателей, а сами
слушатели — невозможность посещать занятия.

Цена ошибки помогает понять, почему два разумных че-
ловека делают разные выводы из одних и тех же данных. Воз-
можно, они не спорят о фактах, а по-разному оценивают по-
следствия.

Допустимый компромисс — не обязательно середина
между двумя мнениями. Это решение, которое сохраняет
критически важное и сознательно отказывается от менее
значимого. Например, смешанный формат может сохранить
доступность для слушателей и практическую часть обуче-
ния, хотя расписание станет сложнее.

Шестой элемент — критерий пересмотра
Критерий пересмотра — заранее определённое условие,

при котором вы измените тезис, ограничите его или откаже-
тесь от него.

Он должен быть наблюдаемым. «Если станет понятно, что
решение плохое» — не критерий. «Если в течение перво-
го месяца посещаемость практических занятий упадёт более
чем на пятую часть или не менее трети слушателей не смо-
жет выполнить задания без индивидуальной помощи, пол-
ный онлайн-формат пересматривается» — уже критерий.

Он может быть количественным или качественным. Точ-
ные цифры есть не всегда, особенно в семейных и личных



 
 
 

разговорах. Тогда подойдёт конкретное событие:
«Если после двух попыток договориться человек продол-

жит скрывать финансовые решения, я перестану считать
проблему случайным недоразумением».

«Если новый порядок работы приведёт к систематиче-
ским задержкам по ключевым задачам, я предложу его из-
менить».

Критерий пересмотра не обещает, что вы немедленно
примете мнение оппонента. Он определяет, какие данные за-
ставят вас заново открыть карту.

Мастерская: как собрать карту за двадцать минут
Возьмите один реальный спор, который предстоит в бли-

жайшие дни. Не выбирайте самый болезненный конфликт,
где на кону отношения или безопасность. Для первого экс-
перимента лучше подойдёт рабочее решение, семейная до-
говорённость или обсуждение покупки.

Запишите исходную фразу так, как вы произносите её про
себя. Например: «Нам нельзя переводить всё в онлайн».

Затем уберите слова «всё», «никогда», «очевидно»,
«единственный выход», если они не подтверждены фактами.
Попробуйте ответить на четыре вопроса:

Что именно я предлагаю?
Для кого действует это решение?
На какой срок?
Что оно должно предотвратить или улучшить?
Фраза Ильи после уточнения может выглядеть так:



 
 
 

«Нельзя переводить в онлайн практические занятия в
ближайшем учебном цикле, пока мы не проверим, смогут
ли слушатели выполнять задания дома и получать обратную
связь от преподавателя».

Это уже карта, а не возражение. В ней обозначены объект,
срок и причина ограничения.

Следующий шаг — разложить материал по четырём ти-
пам.

Факты: «В двух группах часть слушателей не смогла вы-
полнить практическое задание дистанционно». «Аренда по-
мещений выросла». «Для трёх занятий требуется оборудова-
ние, которое нельзя выдать всем участникам».

Оценки: «Потеря качества практических занятий будет
слишком высокой». «Сокращение очных встреч приемлемо,
если сохранится обратная связь».

Прогнозы: «Полный переход снизит расходы, но увеличит
нагрузку на кураторов». «При смешанном формате посеща-
емость будет стабильнее».

Нормы: «Экономия не должна лишать слушателей воз-
можности освоить ключевой навык». «Решение должно быть
обратимым, если первые результаты окажутся плохими».

Если вы не можете отличить прогноз от факта, поставьте
рядом знак вопроса. Это не недостаток оформления, а сиг-
нал: в споре есть непроверенное ожидание.

После этого проверьте основания. Напротив каж-
дого напишите: «Какую часть тезиса это поддержива-



 
 
 

ет?»
«Выросла аренда» поддерживает необходимость менять

расходы, но не доказывает, что нужно выбрать именно он-
лайн-формат.

«Три группы приняли онлайн» подтверждает возмож-
ность проводить часть занятий дистанционно, но не доказы-
вает, что стоит переводить весь проект.

«Один преподаватель успешно провёл вебинар» показы-
вает наличие удачного опыта, но не доказывает готовность
всей команды.

Такая проверка быстро отсеивает аргументы, которые ка-
жутся уместными лишь потому, что находятся рядом с нуж-
ным выводом.

Затем найдите два скрытых допущения. Начните
фразу: «Это сработает, если…»

«Это сработает, если слушатели имеют доступ к стабиль-
ному интернету».

«Это сработает, если преподаватели смогут давать обрат-
ную связь без увеличения нагрузки».

«Это сработает, если экономия на аренде не будет съедена
техническими расходами».

Не нужно раскрывать все возможные условия. Достаточно
назвать те, от которых действительно зависит решение. Хо-
роший тест таков: если допущение окажется неверным, из-
менится ли ваш вывод? Если нет, оно второстепенно.

Теперь оцените цену ошибки. Запишите отдельно:



 
 
 

Что произойдёт, если я ошибусь, поддержав свой вари-
ант?

Что произойдёт, если я ошибусь, отвергнув его?
В случае образовательного проекта полный переход в он-

лайн может привести к потере практического качества и ча-
сти слушателей. Отказ от изменений — к сокращению про-
граммы из-за нехватки денег. Сравнение показывает: выбор
идёт не между риском и отсутствием риска, а между двумя
наборами рисков.

Последний шаг — условие пересмотра. Сформулируйте
его через «если — то».

Если после первого учебного цикла посещаемость прак-
тических занятий снизится более чем на 20 процентов, то
полный дистанционный формат не подтверждён.

Если результаты контрольных заданий в онлайн-группах
будут не хуже, чем в очных, а расходы на одного слушате-
ля снизятся, то долю дистанционных модулей можно увели-
чить.

Если техническая поддержка будет занимать у курато-
ров больше согласованного времени, то экономия окажется
неполной и решение придётся пересчитать.

Формула «если — то» полезна тем, что связывает данные
и действие. Без неё человек может признать факт, но не из-
менить решения. Например: «Да, посещаемость упала, но
это не значит, что надо что-то делать». В карте заранее ука-
зано, что именно означает наблюдение.



 
 
 

Главный сбой: тезис разрастается во время спора
В обычном разговоре тезис часто меняет размер. Человек

начинает с одного утверждения, а после возражения защи-
щает уже другое.

Марина говорит:
«Онлайн удобнее для слушателей».
Илья отвечает:
«Удобнее — не значит эффективнее. На практике люди

не выполняют задания».
Марина переводит разговор:
«Но мы же не можем держаться за старый формат только

из страха перемен».
Теперь она защищает уже не удобство, а необходимость

изменений. Если Илья ответит на этот тезис, Марина мо-
жет добавить бюджет, доступность, ожидания слушателей и
репутацию проекта. В результате оба говорят о важном, но
спор становится неуловимым.

Проверка проста: в середине разговора остановитесь и
скажите: «Правильно ли я понимаю, что сейчас обсуждает-
ся вот это…?» Затем назовите один тезис. Если собеседник
подтверждает, продолжайте. Если нет, зафиксируйте изме-
нение.

Для себя можно использовать короткую запись:
«Мой основной тезис: …»
«Я не утверждаю, что …»
«Этот вывод относится к …, но не к …»



 
 
 

«Чтобы изменить его, мне нужно увидеть …»
Такая рамка особенно полезна на совещании, где за де-

сять минут обсуждение может перескочить от бюджета к ка-
честву, от качества — к личной ответственности руководи-
теля, а оттуда — к старым обидам.

Второй сбой: мнение маскируется под факт
«Люди не будут заниматься онлайн».
За этой фразой могут стоять разные утверждения:
«В прошлом месяце шесть человек пропустили дистанци-

онное занятие».
«Мне кажется, онлайн требует слишком много самодис-

циплины».
«Если формат станет дистанционным, проект потеряет се-

рьёзность».
«Я ожидаю, что посещаемость снизится».
Только первая фраза похожа на факт, и даже её нуж-

но уточнить. Остальные — оценка, ожидание и ценностное
суждение. Они могут быть разумными, но доказывать их
нужно не так, как количество пропусков.

Полезный приём — мысленно добавлять перед спорной
фразой начало: «Я наблюдаю», «Я считаю», «Я предпола-
гаю», «Для меня неприемлемо». Эти слова не ослабляют
речь. Они показывают, какую именно работу должна выпол-
нить аргументация.

Третий сбой: единичный случай становится прави-
лом



 
 
 

Марина рассказывает о слушательнице, которая после он-
лайн-модуля устроилась на новую работу и написала благо-
дарственное письмо. Илья вспоминает преподавателя, кото-
рый не смог настроить трансляцию и сорвал занятие. Оба
случая важны как сигналы, но ни один не описывает всю си-
стему.

Единичный случай отвечает на вопрос: «Такое бывает?»
Для решения нужно узнать другое: «Как часто это происхо-
дит, при каких условиях и с какими последствиями?»

Если данных мало, не делайте вид, будто их доста-
точно. Ограничьте вывод:

«У нас есть два удачных примера, поэтому онлайн стоит
проверить на части программы».

Или:
«У нас есть несколько сбоев, поэтому полный переход по-

ка нельзя считать безопасным».
Осторожная формулировка обычно сильнее категорич-

ной: она показывает, что вы не пытаетесь извлечь из данных
больше, чем они позволяют.

Четвёртый сбой: цена ошибки считается только
для чужого решения

Анна сначала сравнивала только последствия перехода в
онлайн: снижение качества, технические сбои, недовольство
преподавателей. Илья, напротив, говорил лишь о послед-
ствиях отказа: перерасходе бюджета и сокращении групп.
Каждый видел опасность в варианте оппонента, но почти не



 
 
 

замечал риска собственного.
Так возникает псевдоспор: стороны доказывают, что чу-

жой вариант не идеален, хотя идеального варианта нет. Более
зрелый вопрос звучит иначе: «Какой риск мы готовы при-
нять и как его ограничить?»

Если ошибка дорогая и необратимая, начинайте с малого:
пилотной группы, ограниченного периода, промежуточной
проверки. Если ошибка недорогая, а решение можно быст-
ро отменить, не нужно превращать запуск в многомесячный
спор. Если цена ошибки распределена неравномерно, выяс-
ните, кто её понесёт. Решение, удобное для руководителя,
может оказаться дорогим для слушателей или кураторов.

Пятый сбой: критерий пересмотра формулируется
после результата

Когда результат уже известен, человек легко меняет пра-
вила оценки. Если онлайн-группа показала хороший резуль-
тат, он говорит: «Нам достаточно и этого». Если результат
плохой: «Это был неудачный преподаватель, а не проблема
формата». Если в очной группе всё прошло успешно: «Вот
доказательство, что менять ничего не нужно». Если произо-
шёл сбой: «Это случайность».

Чтобы не подгонять объяснение под исход, назовите кри-
терии до действия. Их можно записать в протоколе совеща-
ния, сообщении команде или личной заметке. Не обязатель-
но заранее устанавливать точные цифры для всего. Достаточ-
но зафиксировать, какие признаки вы сочтёте тревожными,



 
 
 

а какие — достаточными для расширения решения.
Большой кейс: как карта изменила спор
Совещание началось с обвинения.
«Мы пытаемся сэкономить на слушателях», — сказал

Илья.
Марина ответила:
«А вы просто боитесь менять привычную систему. Людям

уже неудобно ездить на занятия».
Анна почувствовала, как разговор быстро становится лич-

ным. Ей нужно было принять решение до конца недели: либо
продлевать аренду помещений на прежних условиях, либо
менять расписание и готовить дистанционный контур. Денег
хватало примерно на два месяца работы в старом режиме.

Сначала Анна попросила каждого сформулировать
не аргумент, а один тезис в письменном виде. Илья на-
писал:

«Нельзя переводить обучение в онлайн, потому что слу-
шатели потеряют качество и мотивацию».

Марина:
«Нужно переводить проект в онлайн, потому что это сни-

зит расходы и сделает занятия доступнее».
Анна увидела, что оба тезиса слишком широки. Они

включали одновременно описание реальности, прогноз и
норму.

Она предложила изменить формулировки.
Илья уточнил:



 
 
 

«Практические занятия с оборудованием нельзя перево-
дить в онлайн без проверки, потому что у части слушателей
нет условий для самостоятельной работы, а преподаватель не
сможет быстро исправлять ошибки».

Марина:
«Теоретические модули можно перевести в онлайн на

один учебный цикл, потому что участники уже проходили
такой формат без заметного падения посещаемости, а рас-
ходы на аренду снизятся».

Теперь выяснилось, что они не обязательно защищают
противоположные решения. Илья защищает практику и ка-
чество обратной связи. Марина — теоретическую часть, до-
ступность и бюджет. Их прежние фразы превращали частич-
ные тезисы в войну за весь формат.

Дальше Анна попросила назвать основания.
У Марины были данные по посещаемости трёх дистанци-

онных модулей, расчёт аренды и сообщения слушателей, ко-
торым сложно приезжать в будни.

У Ильи — отчёты преподавателей о задержках с провер-
кой заданий, список практических тем и сведения о том, что
около трети слушателей подключаются только с телефона.

Затем они обнаружили скрытое допущение Марины: ес-
ли слушатели подключаются к лекции, значит, они смогут
полноценно участвовать в практической работе. Это не под-
тверждалось.

Скрытое допущение Ильи было другим: если формат не



 
 
 

позволяет провести практику так же, как в аудитории, он
неприемлем целиком. Но программу можно было разделить
на части.

Карта решения стала выглядеть так:
Главный тезис: на один учебный цикл перевести в онлайн

теоретические модули, а практические занятия оставить оч-
ными или объединить в короткие очные сессии.

Основания: рост стоимости аренды; стабильная посещае-
мость онлайн-лекций; запрос слушателей на дистанционное
участие; ограничения, связанные с оборудованием и обрат-
ной связью в практической части.

Границы: решение действует один учебный цикл; оно не
распространяется на занятия, где нужно работать с оборудо-
ванием; очный формат сохраняется для итоговой проверки
навыков.

Нормы: экономия не должна снижать доступ к ключевым
навыкам; решение должно быть обратимым; нагрузка на ку-
раторов не должна вырасти настолько, чтобы ухудшить со-
провождение групп.

Цена ошибки: при слишком широком переходе проект
рискует потерять качество и часть слушателей; при сохране-
нии старого формата — не уложиться в бюджет и сократить
число занятий.

Критерии пересмотра: если посещаемость онлайн-моду-
лей падает более чем на 20 процентов, если не менее тре-
ти участников не выполняют практические задания или если



 
 
 

кураторы тратят на сопровождение больше согласованного
времени, формат пересматривается.

Компромисс оказался не примирительной фразой, а кон-
струкцией с условиями. Илья не получил полного запрета
на онлайн, Марина — полного перехода. Но каждый увидел,
какая часть его опасений встроена в решение.

После совещания Анна отправила команде короткую за-
пись. В ней не было фразы «мы нашли идеальный вариант».
Было написано:

«Мы проверяем смешанный формат на одном учебном
цикле. Теория переходит в онлайн, практика остаётся очной.
В конце цикла сравниваем посещаемость, выполнение зада-
ний, нагрузку кураторов и расходы. Если два из трёх клю-
чевых показателей ухудшатся, возвращаемся к обсуждению
модели».

Это изменило и характер последующего разговора. Рань-
ше каждый новый факт использовался как оружие. Теперь
факт должен был отвечать на заранее поставленный вопрос.
Хороший результат не означал, что онлайн подходит для
всего. Плохой результат не доказывал бесполезность дистан-
ционного формата. Он показывал, где именно нарушилось
условие.

Семья и дружба: карта нужна не только на совеща-
нии

Представьте разговор супругов о крупной покупке.
Один говорит:



 
 
 

«Нам нельзя сейчас покупать автомобиль».
Другой слышит отказ и начинает доказывать удобство по-

ездок. Но главный тезис может звучать иначе: «Покупка в
ближайшие шесть месяцев создаст слишком большую фи-
нансовую нагрузку, если доход останется нестабильным».

Основания: непредсказуемые расходы, отсутствие накоп-
лений на обслуживание, уже взятый кредит.

Оценка: новый ежемесячный платёж будет чрезмерным.
Норма: нельзя брать на себя обязательство, если после

платежа не остаётся резерва.
Прогноз: доход может восстановиться, но срок неизве-

стен.
Граница: если появится резерв на несколько месяцев и

платёж не превысит заранее установленной доли бюджета,
решение можно пересмотреть.

Такой разговор отличается от категоричного «нет». Он
оставляет место для изменения обстоятельств и одновремен-
но защищает текущую границу.

В дружбе похожая ошибка возникает, когда человек гово-
рит: «Ты меня никогда не слушаешь». Это не карта, а обоб-
щение, которое почти невозможно проверить. За ним может
стоять другой тезис: «В последние два месяца ты несколько
раз отменял наши договорённости в последний момент, и я
больше не хочу строить общие планы без подтверждения».

Основание здесь конкретно. Оценка — «для меня это
стало признаком ненадёжности». Норма — «о договорённо-



 
 
 

стях нужно предупреждать заранее». Критерий пересмотра
— «если в течение следующих нескольких встреч догово-
рённости будут соблюдаться или отменяться заранее, я сно-
ва буду планировать совместные дела».

Такой способ не гарантирует, что собеседник согласится.
Но он позволяет спорить с реальным утверждением, а не с
обвинением, растянутым на всю личность.

Полевой чек-лист перед трудным разговором
Перед обсуждением проверьте, можете ли вы закончить

следующие фразы.
Мой главный тезис: …
Я не утверждаю, что …
Мой тезис действует при таких условиях: …
Факты, на которые я опираюсь: …
Мои оценки и ценности: …
Мои прогнозы: …
Правило или принцип, который я защищаю: …
Скрытое допущение, без которого мой вывод не работает:

…
Если я ошибся, цена будет такой: …
Если ошибётся противоположный вариант, цена будет та-

кой: …
Я изменю или ограничу позицию, если …
Если на эти вопросы нет ответа, не всегда нужно откла-

дывать разговор. Иногда достаточно честно сказать: «Сейчас
у меня есть предварительная гипотеза, а не окончательный



 
 
 

вывод. Я опираюсь на такие данные и готов пересмотреть ре-
шение, если появятся такие-то результаты».

Это особенно полезно, когда решение нужно принять
быстро. Карта не требует полной информации. Она показы-
вает, что известно, что предполагается и что будет провере-
но после действия.

Дерево решений для практики
Если вы уверены в выводе, но не можете назвать условие,

при котором измените мнение, сначала найдите критерий
пересмотра.

Если у вас есть много фактов, но они не связаны с выво-
дом, напротив каждого запишите, какую именно часть тези-
са он поддерживает.

Если оппонент приводит исключение, проверьте, разру-
шает ли оно главный тезис или только требует уточнить гра-
ницу.

Если вы обнаружили ошибку в одном основании, не отка-
зывайтесь автоматически от всей позиции: проверьте осталь-
ные основания и скрытые допущения.

Если две стороны спорят о последствиях, отдельно назо-
вите цену ошибки для каждого варианта.

Если решение обратимо, а цена пробной ошибки невели-
ка, предложите ограниченный эксперимент с заранее уста-
новленными показателями.

Если решение трудно отменить или ошибка будет доро-
гой, расширьте проверку до действия: соберите дополни-



 
 
 

тельные данные, спросите людей, которых затронет решение,
и обозначьте защитные ограничения.

Если разговор снова превращается в обмен обвинениями,
вернитесь к вопросу: «Какой конкретный тезис мы сейчас
проверяем?»

Что должно остаться после упражнения
Хорошая карта занимает меньше страницы. Она не обя-

зана выглядеть академически и не предназначена для того,
чтобы впечатлить оппонента. Её задача — удержать вас от
трёх подмен: факта прогнозом, частного случая общим пра-
вилом и личной тревоги объективной необходимостью.

В конце практики у вас должна остаться не лозун-
говая формула, а рабочая запись:

«Я считаю, что …»
«Потому что …»
«Это верно при условии …»
«Я не распространяю вывод на …»
«Главный риск моего решения …»
«Допустимый компромисс …»
«Я пересмотрю позицию, если …»
Такая запись меняет и способ доказывать, и способ спо-

рить. Вы начинаете видеть, какую часть позиции нужно за-
щищать, какую — уточнять, а какую можно спокойно отпу-
стить. Оппонент перестаёт быть человеком, которого нужно
победить целиком: у него могут быть сильные основания для
одного участка карты и слабые — для другого.



 
 
 

После этого появляется новая сложность. Чтобы прове-
рить карту, нужно услышать, что именно находится на кар-
те другого человека. Но слышать — не значит молча ждать
своей очереди говорить. Можно уловить слова и пропустить
интерес, страх, критерий и условие, на которых держится чу-
жой вывод. Следующий шаг — научиться слушать так, что-
бы не подменять услышанное своей версией.



 
 
 

 
Слушать, чтобы не
проигрывать себе

 
На совещании Анна услышала от Ильи:
— Онлайн всё развалит. Мы потеряем качество, а потом

будем делать вид, будто это был осознанный эксперимент.
Она уже знала, что ответит. Бюджет сокращался, часть

преподавателей не могла регулярно приезжать в районные
центры, а слушатели просили оставить занятия доступны-
ми из дома. Внутри у Анны мгновенно выстроилась защита:
Илья преувеличивает, говорит сгоряча и не предлагает ре-
шения.

Марина перебила его:
— Это просто страх перемен. У нас уже две группы от-

лично прошли онлайн-курс.
После этой фразы разговор стал громче, но не точнее.

Илья принялся доказывать, что Марина выбирает удобные
примеры. Марина начала перечислять положительные отзы-
вы. Анна пыталась вернуть обсуждение к бюджету, но каж-
дое новое предложение воспринималось как голосование за
чью-то правоту.

Проблема возникла не потому, что участникам нечего бы-
ло сказать. Они слышали в чужих словах не содержание, а
угрозу собственной позиции. Илья слышал: «Ваш професси-



 
 
 

ональный опыт больше не нужен». Марина — «Вы слишком
наивны». Анна — «Вас заставят принять решение, за кото-
рое потом обвинят».

Пока эти скрытые смыслы оставались незамеченными,
спор о формате занятий был лишь внешней оболочкой.

Предыдущая работа над позицией помогает увидеть, что
именно вы защищаете: тезис, основания, границы, допуще-
ния, цену ошибки и условие пересмотра. Но позиция собе-
седника не лежит перед вами в готовом виде. Её приходит-
ся восстанавливать по словам, паузам, примерам и реакции
на уточнения. Слушать в споре — значит не соглашаться, а
проверять собственную реконструкцию мысли, чтобы не от-
вечать на выдуманную вами версию чужой позиции.

Слушание как реконструкция, а не приём информа-
ции

В обычной беседе мы часто слушаем с опережением. Со-
беседник произносит первые слова, а мы уже достраиваем
финал. Услышав «нам нужно перенести занятия», Илья мог
перевести это в голове как «нам нужно полностью отказать-
ся от очного обучения». Услышав «оставим онлайн», Анна
могла услышать: «Сделаем это немедленно и без проверки».

Так возникает подмена: человек произносит одно, а оппо-
нент возражает совсем другому.

Реконструкция мысли — это попытка собрать из речи со-
беседника точную конструкцию: какой тезис он выдвигает,
на каких основаниях строит, какие условия имеет в виду, че-



 
 
 

го опасается и какое решение считает приемлемым. Такая
реконструкция не обязана оказаться верной с первого раза.
Её задача — сделать ошибку видимой и исправимой.

Удобно проверять речь по пяти слоям.
Первый слой — наблюдение. Что именно человек утвер-

ждает или описывает?
«На трёх онлайн-занятиях участники почти не включа-

лись в обсуждение».
Второй слой — вывод.
«Значит, онлайн-формат снижает участие».
Третий слой — оценка.
«Для нашего проекта это опасно».
Четвёртый слой — интерес или опасение.
«Если люди перестанут задавать вопросы, мы не выпол-

ним образовательную задачу».
Пятый слой — предложение.
«Нужно сохранить очные занятия хотя бы для сложных

модулей».
В споре эти слои обычно смешиваются. Илья мог сказать:

«Онлайн всё развалит», хотя фактически имел в виду: «По
моим наблюдениям, в дистанционном формате хуже идут
обсуждения сложных тем. Я боюсь потерять качество и пред-
лагаю не переводить все модули одновременно».

Вторая формулировка длиннее, зато с ней можно рабо-
тать. В ней есть наблюдения, переход к выводу, критерий
риска и конкретное предложение. Первую можно только це-



 
 
 

ликом поддержать или целиком отбить.
Полевой сигнал: собеседник использует слова «всегда»,

«никогда», «всё», «никто», «очевидно», «нормальный чело-
век понимает».

Что это может значить: перед вами либо эмоциональное
обобщение, либо сокращённая версия более конкретного те-
зиса. Не стоит сразу обвинять человека в преувеличении.
Сначала извлеките возможный частный смысл.

Что делать:
— «Когда вы говорите “всё развалится”, вы имеете в виду

качество занятий, посещаемость или финансовую часть?»
— «О каких группах и каких темах вы говорите?»
— «Это ваше утверждение о любом онлайн-форма-

те или о нашем нынешнем варианте перехода?»
— «Что именно должно произойти, чтобы вы при-

знали формат приемлемым?»
Так громкое обобщение превращается в предмет провер-

ки. Иногда выясняется, что человек действительно утвер-
ждал слишком много. Иногда — что слушатель сам расши-
рил его слова.

Полевой сигнал: вы готовите ответ ещё до того, как собе-
седник закончил.

Что это может значить: вы уже перешли от слушания к
внутреннему спору. В голове возникает готовая реплика, и
новые слова человека начинают восприниматься как помеха.

Что делать: не пытайтесь немедленно остановить поток



 
 
 

мыслей. Отметьте его и отложите. Можно буквально сказать
себе: «Ответ запомнен. Сейчас я проверяю, что именно он
утверждает». После этого дождитесь конца фразы и задайте
один вопрос, который либо изменит, либо подтвердит вашу
первоначальную трактовку.

Полевой сигнал: вы часто думаете: «Он опять за своё»,
«Она никогда меня не слышит», «Всё понятно».

Что это может значить: вы слушаете не конкретную ре-
плику, а историю прошлых конфликтов. Иногда эта история
справедлива, но она не заменяет анализа текущего высказы-
вания.

Что делать: разделить три вещи — что человек сказал сей-
час, что он делал раньше и какой вывод вы уже из этого сде-
лали.

Например:
«Сейчас Марина привела два положительных отзыва» —

наблюдение.
«Раньше она уже выбирала удобные примеры» — кон-

текст.
«Значит, её данным нельзя доверять» — вывод.
Третий пункт может оказаться верным, но требует отдель-

ного обоснования. Если смешать его с первыми двумя, раз-
говор быстро превратится в спор о характере Марины.

Отражение тезиса своими словами
Самый надёжный способ проверить реконструкцию — от-

разить услышанное. Это не пересказ всей речи и не вежли-



 
 
 

вое «я вас понимаю». Отражение — короткая формулиров-
ка, которую собеседник может подтвердить, уточнить или
отвергнуть.

У него есть простая форма:
«Правильно ли я понял, что…»
Но механическое употребление этой фразы не спасает.

Если после неё следует карикатура на позицию, собеседник
услышит ловушку:

«Правильно ли я понял, что вам вообще всё равно
на слушателей?»

Это не проверка тезиса, а скрытое обвинение.
Хорошее отражение сохраняет содержание, но убирает

эмоциональные ярлыки. Вместо «вы хотите угробить проект
ради экономии» — «вы считаете, что сокращение расходов
сейчас важнее сохранения всех очных занятий». Вместо «вы
просто боитесь нового» — «вы связываете переход в онлайн
с риском потерять качество обратной связи».

Анна могла остановить совещание так:
— Давайте проверю, правильно ли я собрала позицию

Ильи. Ты не говоришь, что любой онлайн-формат невозмо-
жен. Ты говоришь, что при переводе всех занятий сразу мы
не сможем заметить, где слушатели перестают участвовать,
и предлагаемая экономия может обернуться потерей резуль-
тата. Так?

Илья, вероятно, ответил бы:
— Да. И ещё я считаю, что особенно опасно переводить



 
 
 

модули, где нужно много практики.
— Тогда твой тезис не «онлайн всё развалит», а «полный

и быстрый переход без разделения модулей создаёт непри-
емлемый риск для практических занятий». Верно?

— Да, так точнее.
Это короткое уточнение уже изменило предмет спора.

Против тезиса «онлайн всё развалит» нужно защищать са-
му идею перехода. Против тезиса о риске для практических
модулей можно предложить пилот, смешанный формат или
отдельные требования к занятию.

Затем Анна могла отразить позицию Марины:
— Марина, я слышу у тебя другое основание: в двух груп-

пах онлайн сработал, участники подключались и дошли до
конца курса. Ты считаешь, что эти результаты дают доста-
точно оснований масштабировать формат?

— Да, но не только это. Кураторам ещё видно, что людям
проще посещать занятия из дома.

— Тогда твоя позиция состоит не просто в том, что «он-
лайн удобнее». Ты считаешь, что доступность и уже полу-
ченные результаты перевешивают риски, о которых говорит
Илья. Правильно?

После этого у команды появилась возможность увидеть не
два лозунга, а два критерия: качество освоения сложных тем
и доступность занятий. Они спорили уже не о том, кто «за
людей», а о том, как соотнести разные риски.

Отражение не должно становиться способом получить со-



 
 
 

гласие. Его функция — установить: «Я правильно понял,
что ты сказал?» Если собеседник подтверждает пересказ, это
ещё не означает, что вы принимаете его вывод. Можно про-
должить:

— Да, теперь я понимаю твой тезис. Я с ним не согласен,
потому что считаю опыт двух групп недостаточным для про-
гноза по всему проекту.

В этой фразе разделены два действия: понимание и оцен-
ка. Пока они смешаны, люди опасаются уточнять позиции
друг друга. Им кажется, что точный пересказ будет воспри-
нят как уступка.

Понимание не равно согласию
Согласие отвечает на вопрос: «Считаю ли я этот тезис

верным или приемлемым?» Понимание отвечает на другой:
«Могу ли я точно описать, что человек утверждает, на чём
основывается его позиция и к чему ведёт его мысль?»

Можно понимать аргумент и не принимать его. Можно
понимать мотив, но не одобрять поступок. Можно признать,
что страх собеседника реален, не признавая, что его прогноз
сбудется.

Разница особенно заметна в семейном разговоре.
Представим, что один человек говорит:

— Ты опять задерживаешься, значит, наши договорённо-
сти для тебя ничего не значат.

Ответ «ты права» может быть ложным, если человек не
согласен с таким выводом. Ответ «это неправда, я был за-



 
 
 

нят» пропускает саму претензию. Более точный вариант:
— Я понимаю, почему моя задержка выглядит как нару-

шение договорённости: я не предупредил и уже не первый
раз прихожу позже. Но я не согласен с тем, что мне безраз-
личны наши планы. Сегодня причина была рабочая, и я го-
тов обсудить, как предупреждать заранее.

Здесь человек признал наблюдаемую часть, восстановил
смысл претензии и отдельно обозначил несогласие с выво-
дом о безразличии.

В рабочем споре это звучит так:
— Я понял, что ты считаешь быстрый переход неоправ-

данным из-за риска для практических модулей. Я не согла-
сен с оценкой риска: думаю, его можно снизить подготовкой
преподавателей и обязательными очными сессиями.

Подтверждение понимания не лишает вас права возра-
жать. Напротив, оно делает возражение адресным. Вы спо-
рите с настоящей мыслью, а не с карикатурой.

Полевой сигнал: после вашей попытки пересказать пози-
цию собеседник говорит: «Вот, значит, ты со мной согла-
сен».

Что это может значить: человек использует ваше понима-
ние как подтверждение своей правоты или сам не различает
эти действия.

Что делать:
— «Нет, я подтверждаю точность пересказа, а не правиль-

ность вывода».



 
 
 

— «Я согласен с тем, что вы наблюдали именно это. Но не
согласен с объяснением причины».

— «Я понимаю, почему вы пришли к такому решению.
Мне нужно отдельно обсудить, достаточно ли этих основа-
ний».

Полевой сигнал: собеседник требует немедленно
выбрать сторону: «Так ты за нас или против?»

Что это может значить: разговор воспринимается как
борьба за лояльность, а не как проверка решения. Иногда за
этим стоит реальный страх остаться без поддержки.

Что делать:
— «Я сейчас уточняю, о чём именно мы спорим. Под-

держка человека и согласие с каждым его выводом — разные
вещи».

— «Я на вашей стороне в вопросе качества проекта, но
пока не принимаю ваше объяснение, почему формат нужно
сохранить полностью».

— «Сначала разделим наблюдения и выводы. Иначе мой
ответ “за” или “против” будет слишком грубым для такого
решения».

Проверка намерения и контекста
Одна и та же фраза может быть прогнозом, требованием,

просьбой о помощи, обвинением или попыткой проверить
границы. Если ответить не на тот тип высказывания, разго-
вор начнёт скользить.

«Нам нельзя переводить всё онлайн» может озна-



 
 
 

чать:
«Я считаю это методически ошибочным».
«Я боюсь, что меня заставят вести неподготовленные за-

нятия».
«Я хочу, чтобы меня включили в разработку условий пе-

рехода».
«Я предупреждаю о риске и не предлагаю готового реше-

ния».
«Я протестую против того, что решение уже принято без

нас».
Содержание слов здесь одинаково лишь на поверхности.

Поэтому после отражения тезиса иногда нужен вопрос о на-
мерении:

— Ты сейчас предлагаешь конкретное ограничение, пре-
дупреждаешь о риске или хочешь, чтобы решение пока не
принимали?

— Тебе нужно, чтобы мы разобрали данные, или ты счи-
таешь, что вопрос уже решён неправильно?

— Ты говоришь о своём опыте как о примере или исполь-
зуешь его как основание для общего вывода?

— Твоя цель — сохранить очный формат любой ценой
или не допустить перехода без условий контроля?

Вопрос о намерении не должен звучать как психологиче-
ский допрос. Не нужно спрашивать: «Чего вы на самом деле
хотите?» Такая формулировка провоцирует защиту. Лучше
привязать вопрос к действию: «Что вы предлагаете сделать



 
 
 

после этого вывода?» или «Какое решение вы считаете при-
емлемым?»

Контекст тоже имеет значение. Фраза, сказанная на сове-
щании, может быть попыткой повлиять на решение. Та же
фраза в коридоре — просьбой о поддержке. Сообщение в ра-
бочем чате без интонации может выглядеть как обвинение,
хотя автор хотел лишь обозначить срочность.

Если контекст неизвестен, его не следует додумы-
вать. Спросите:

— Ты сейчас говоришь о сегодняшнем совещании или о
принципе работы проекта вообще?

— Это предложение на случай сокращения бюджета или
твоя позиция при любых условиях?

— Ты хочешь обсудить это сейчас при всей команде или
сначала сверить данные вдвоём?

Важен и временной масштаб. «Онлайн не работает» мо-
жет означать: «Не сработал вчерашний урок», «Не подходит
для этого преподавателя», «Не подходит для практических
тем» или «Не должен становиться единственным форматом
в течение года». Без уточнения срока спор будет постоянно
перескакивать между единичным случаем и стратегией.

Анна могла спросить:
— Илья, твоя оценка относится к ближайшему месяцу,

пока преподаватели не подготовлены, или к онлайн-формату
как к постоянной модели?

Илья ответил бы:



 
 
 

— К ближайшему месяцу. Если вводить его постепенно и
дать время на подготовку, я не исключаю, что часть занятий
можно перевести.

Это был момент истины. Жёсткое «онлайн всё развалит»
оказалось не окончательным убеждением, а тревожным сиг-
налом о скорости изменений. Его нельзя было просто побе-
дить цифрами о доступности. Нужно было обсудить темп,
подготовку и критерии остановки.

Скрытый мотив не всегда является манипуляцией
Слово «мотив» часто используют обвинительно: «Ты го-

воришь это только потому, что боишься потерять долж-
ность». Такая диагностика может быть точной, но в споре
редко помогает. Даже если у человека есть личный интерес,
это не делает его аргумент автоматически ложным.

Илья действительно мог опасаться, что после перехода
часть его методической работы окажется ненужной. Марина
могла поддерживать онлайн, потому что ей удобнее коорди-
нировать удалённые группы. Анна могла стремиться сокра-
тить расходы, поскольку именно ей придётся отвечать перед
заказчиком за дефицит бюджета. Эти обстоятельства важны,
но ими нельзя подменять проверку тезисов.

Разделяйте вопросы «почему человек так говорит?» и
«верно ли то, что он говорит?» Первый помогает понять на-
пряжение и выбрать форму разговора. Второй проверяет со-
держание.

Если Илья говорит: «В практическом модуле слушатели



 
 
 

без очной работы будут копировать решения», нужно оце-
нить, есть ли для этого основания. Даже если он защищает
привычный порядок работы, риск может быть реальным. Ес-
ли Марина говорит: «Людям проще подключаться из дома»,
нужно проверить посещаемость и условия доступа. Даже ес-
ли она заинтересована в онлайн-формате, её наблюдение мо-
жет быть точным.

Полезная реплика:
— Я допускаю, что у тебя есть личные причины насторо-

женно относиться к этому решению. Но давай отдельно про-
верим сам риск: в каких группах он проявлялся, как часто и
по каким признакам?

Так вы не отрицаете человеческую сторону конфликта, но
не позволяете ей стать единственным объяснением.

Как выдерживать паузу
Пауза в споре неприятна потому, что оставляет вас без

привычной защиты. Молчание кажется слабостью, уступкой
или признаком того, что вам нечего сказать. Поэтому люди
заполняют его первой пришедшей в голову репликой — ча-
ще всего резкой.

Но пауза выполняет техническую работу. Она отделяет
услышанное от автоматической реакции. За две-три секун-
ды можно заметить: «Я сейчас хочу опровергнуть формули-
ровку, хотя ещё не понял тезис» или «Я обиделся на тон и
собираюсь отвечать на тон».

Пауза не означает отстраниться и смотреть на со-



 
 
 

беседника с холодным видом. Её можно обозначить
словами:

— Я услышал тезис. Дайте мне несколько секунд, чтобы
не ответить наспех.

— Здесь смешаны два вопроса. Сначала я разберу первый.
— Я не хочу сейчас спорить с формулировкой. Проверю,

правильно ли понял смысл.
— Мне нужно уточнить один момент, прежде чем возра-

жать.
Если вы ведёте совещание, полезно ввести правило: после

эмоционально важной реплики сначала краткое отражение,
потом ответ. Анна могла сказать:

— Не будем отвечать на фразу «всё развалится» фразой
«ничего страшного». Сначала переведём её в проверяемый
тезис.

Пауза особенно нужна, когда собеседник говорит быстро,
резко или с явной провокацией. Ваша задача не в том, чтобы
принять его темп. Если человек повышает голос, а вы уско-
ряетесь в ответ, разговор сужается до обмена ударами. Уме-
ренный темп возвращает возможность различать смысл.

Есть и другая крайность: использовать паузу как нака-
зание. Демонстративное молчание, уход от ответа и фраза
«мне нечего вам сказать» не создают точности. Рабочая па-
уза должна иметь продолжение: уточнение, отражение или
обоснованный ответ.

Упражнение на реконструкцию



 
 
 

Возьмите недавнюю спорную реплику, которая вас задела.
Не выбирайте самый тяжёлый конфликт: достаточно разго-
вора о деньгах, сроках, бытовых обязанностях или рабочем
решении.

Запишите дословно или близко к тексту, что сказал
человек. Затем отдельно укажите:

1. Наблюдение, которое он назвал или мог иметь в виду.
2. Вывод, который он сделал.
3. Оценку или риск.
4. Предложение, которое следует из его слов.
5. Вашу собственную достройку: что вы решили о его ха-

рактере, намерениях или отношении к вам.
Последний пункт особенно важен. Он показывает, где за-

канчивается речь собеседника и начинается ваша интерпре-
тация.

Пример:
Реплика: «Ты опять всё решил сам. С тобой невозможно

работать».
Наблюдение: решение было принято без обсуждения.
Вывод: собеседник считает, что его исключили из процес-

са.
Оценка: так работать трудно или небезопасно.
Предложение: включать его в согласование.
Достройка: «Он хочет контролировать каждую мелочь и

ставит под сомнение мой авторитет».
Дальше составьте отражение без обвинения:



 
 
 

«Я слышу, что тебя задело не только само решение, но и
то, что ты не участвовал в его подготовке. Ты считаешь, что
из-за этого наша совместная работа становится непредсказу-
емой. Я правильно понял?»

Затем добавьте границу несогласия:
«С тем, что решение нужно было подготовить вместе, я

согласен. Но не согласен, что я всегда всё решаю сам: в этом
случае срок был ограничен, и ответственность лежала на
мне».

Упражнение не требует отправлять этот текст собеседни-
ку. Сначала его полезно выполнить для себя. Оно тренирует
способность не путать услышанное с реакцией и не достра-
ивать позицию до удобного противника.

Когда разговор стал точнее
Точность разговора не равна спокойному тону. Люди мо-

гут говорить вежливо и при этом обходить предмет. И на-
оборот, резкий разговор иногда становится продуктивным,
если стороны начинают различать тезисы и основания.

Есть несколько наблюдаемых признаков того, что разго-
вор вышел из режима взаимных догадок.

Первый признак — собеседник начинает исправлять ваш
пересказ конкретно, а не отвергать его целиком.

«Нет, я не это имел в виду. Речь только о практических
модулях».

Это хороший сдвиг. Ваша реконструкция оказалась
неточной, но ошибка стала видимой.



 
 
 

Второй признак — появляются условия и границы.
«Если занятия будут короткими и без практики, я против

онлайн-формата. Если оставить очные сессии для отработки
навыков, можно обсуждать переход».

Граничные условия превращают мнение в позицию, с ко-
торой можно работать.

Третий признак — стороны начинают ссылаться на один
и тот же предмет.

В начале Илья говорил о качестве, Марина — о доступ-
ности, а Анна — о бюджете. Позже команда может сказать:
«У нас три критерия решения: доступность, освоение прак-
тических навыков и стоимость». Это ещё не согласие, но уже
общий каркас.

Четвёртый признак — участники способны назвать силь-
ную сторону чужого аргумента, не добавляя «но» в ту же се-
кунду.

«Илья прав в том, что практические модули требуют от-
дельной проверки». Пауза. «Я всё ещё считаю, что это не за-
прещает перевод остальных занятий».

Пятый признак — меняется сам вопрос. Вместо «кто прав
— очный формат или онлайн?» звучит: «Для каких тем и
при каких условиях каждый формат даёт лучший резуль-
тат?» Такой вопрос не гарантирует решения, но уже приго-
ден для анализа.

Шестой признак — появляется условие пересмотра.
Команда может договориться: часть занятий переводится



 
 
 

в онлайн на один учебный цикл; заранее фиксируются по-
сещаемость, выполнение практических заданий и обратная
связь; если показатели опускаются ниже оговорённого уров-
ня, формат пересматривается.

Это не компромисс ради прекращения ссоры. Это спо-
соб связать решение с наблюдаемыми последствиями. Анна
получает возможность принять решение при неполных дан-
ных, Илья — не отказываться от своих опасений, Марина —
проверить преимущества онлайн-формата не на отдельных
удачных случаях, а на сопоставимых показателях.

Новый баланс
После уточнений конфликт не исчезает. Илья всё ещё

предпочитает очные занятия. Марина по-прежнему считает,
что команда слишком долго держится за привычную модель.
Анна всё ещё должна отвечать за бюджет и результат. Но те-
перь они спорят не о том, кто кого не уважает.

Анна формулирует решение:
— На ближайший цикл переводим в онлайн лекционные

модули и консультации. Практические занятия оставляем
очными. Для двух групп тестируем смешанный формат. До
старта фиксируем, как измеряем участие, выполнение зада-
ний и доступность. Через шесть недель возвращаемся к дан-
ным. Если качество практики снизится, формат меняем.

Илья отвечает:
— Я готов участвовать в разработке условий для практи-

ческих занятий. Но хочу, чтобы при плохих результатах мы



 
 
 

действительно остановили масштабирование, а не объявили,
что нужно ещё немного потерпеть.

Марина говорит:
— Согласна. И добавлю критерий доступности: если часть

слушателей из-за очных встреч не сможет посещать занятия,
это тоже должно учитываться, а не считаться личной про-
блемой.

Они не пришли к полной взаимной симпатии и не сделали
вид, будто исходные опасения исчезли. Произошло другое:
каждый смог узнать свою мысль в общей формулировке и
увидеть, где именно остаётся несогласие.

Слушать, чтобы не проигрывать себе, значит выдерживать
эту разницу. Если вы слишком быстро соглашаетесь, чтобы
прекратить напряжение, вы предаёте собственную позицию.
Если мгновенно отбиваетесь, не разобрав смысл чужих слов,
вы проигрываете не собеседнику, а точности собственного
мышления. В обоих случаях разговор становится легче на
несколько минут, но дороже по последствиям.

Практический скрипт для сложного разговора
можно свести к четырём шагам:

— «Я услышал, что ты утверждаешь…»
— «Основанием для этого служит…»
— «Правильно ли я понял условия и границы?»
— «Я понимаю эту позицию, но не согласен с… по-

тому что…»
Если человек поправляет вас, не защищайте пер-



 
 
 

вый пересказ. Исправьте его:
— «Хорошо, тогда моя первая формулировка была слиш-

ком широкой. Уточняю: ты говоришь не о любом он-
лайн-обучении, а о полном переходе без очной практики».

Если человек не отвечает по существу и возвраща-
ется к обвинению, верните разговор к предмету:

— «Я готов обсудить, почему ты мне не доверяешь. Но
сначала нужно понять, какой именно риск ты видишь в пред-
ложенном решении».

Если человек говорит «все и так всё понимают», по-
просите назвать конкретный критерий:

— «Что именно должно быть понятно? Как мы про-
верим это на практике?»

Если вы заметили, что сами начали спорить с вы-
мышленной версией позиции, признайте это без само-
унижения:

— «Я сейчас ответил на более жёсткую формулировку,
чем ты произносил. Вернусь к твоему тезису».

Такая фраза не ослабляет авторитет. Она показывает, что
вы управляете качеством разговора, а не изображаете соб-
ственную безошибочность.

В следующей части книги понадобится проверить, что
происходит с человеком, который на время отказывается от
привычной цели победить в каждом споре. Это не отказ от
аргументов и не призыв уступать всем подряд. Это экспери-
мент: что изменится, если на неделю перестать измерять раз-



 
 
 

говор количеством поверженных возражений и посмотреть,
какие решения появятся вместо победителей.



 
 
 

 
Интерлюдия. Неделя

без победителей
 

В споре легко принять за результат момент, когда собе-
седник замолчал. Но молчание может означать что угодно:
он понял вас, устал, решил не продолжать или просто заме-
тил, что разговор больше не приближает к решению. После
разбора собственной позиции и тренировки слушания нужен
отдельный этап — несколько дней наблюдения, когда не тре-
буется никого переубеждать.

Эта неделя нужна не для того, чтобы любой ценой стать
мягче. Её задача — увидеть собственную механику несогла-
сия: где вы отвечаете слишком рано, какие слова принимае-
те за доказательства, на какие интонации реагируете как на
угрозу и в какой момент начинаете защищать уже не пози-
цию, а себя. Победителей на этой неделе не будет. Зато по-
явятся записи, сбои и материал для следующего шага.

День, когда спор стал виден
На совещании команды регионального образовательного

проекта Анна вывела на экран таблицу с расходами. Бюджет
сокращался, несколько очных площадок уже предупредили
о росте арендной платы, а часть слушателей просила сохра-
нить привычный формат занятий. Марина, куратор групп,
предложила перевести большинство занятий в онлайн.



 
 
 

Илья, методист, дослушал её до конца и сказал:
— Мы опять делаем вид, что перенос в онлайн всё решит.

Не решит. Вы просто хотите сэкономить, а слушателям по-
том объясним, что это забота о доступности.

Фраза прозвучала резко, но за ней стояла реальная про-
блема: часть участников плохо справлялась с самостоятель-
ной работой, в некоторых районах нестабильно работала
связь, а преподаватели не успели перестроить материалы.
Марина тоже ответила не на содержание:

— Если бы вы хоть раз посмотрели на отчёты по посеща-
емости, то поняли бы, что люди сами выбирают онлайн. Оч-
ные занятия держатся только на привычке.

Через десять минут разговор переместился от формата
обучения к личным качествам участников. Илья уже защи-
щал профессиональную репутацию методистов, Марина —
свою работу с группами, Анна — способность принять ре-
шение. Вопрос «какую часть программы и на каких услови-
ях переводить в онлайн?» исчез.

После совещания Анна написала Илье: «Ты сегодня был
неправ и по сути, и по тону». Он ответил: «А ты просто не
хочешь услышать риски». Каждый увидел в переписке под-
тверждение собственной версии.

Теперь представим, что за неделю до этого разговора Илья
и Марина договорились не доказывать свою правоту, а на-
блюдать за собой. Илья записал бы: «Когда Марина сосла-
лась на посещаемость, я услышал не данные, а обвинение в



 
 
 

отсталости. Ответил на предполагаемое обвинение. Не спро-
сил, о каких именно группах и каком периоде она гово-
рит». Марина могла бы заметить: «Я использовала результа-
ты нескольких успешных групп как основание для решения
по всему проекту. Не обозначила границы этого примера».

Такая запись не делает решение автоматически правиль-
ным. Зато возвращает спор к предмету. В этом и состо-
ит смысл недели без победителей: временно отказаться от
немедленного триумфа, чтобы увидеть, из чего на самом де-
ле складывается несогласие.

Правило недели
На семь дней выберите не абстрактную тему вроде «лучше

спорить», а конкретное поведение, которое можно заметить.
Например:

«Я хочу замечать, когда отвечаю до того, как точно понял
тезис».

«Я хочу отделять возражение против идеи от реакции на
тон».

«Я хочу фиксировать, какие данные использую как дока-
зательство и где преувеличиваю их значение».

«Я хочу видеть момент, когда обсуждение решения пре-
вращается в защиту достоинства».

Одного фокуса достаточно. Если пытаться одновременно
отслеживать все ошибки, дневник превратится в протокол
самообвинения. На этой неделе не нужно становиться иде-
альным собеседником. Нужно собрать несколько точных на-



 
 
 

блюдений, на которых можно строить дальнейшие измене-
ния.

Дневник спорных разговоров
Записывайте разговоры, в которых было хотя бы

одно из четырёх условий:
вы не согласились с решением или оценкой;
собеседник возразил вам, и вы почувствовали же-

лание немедленно ответить;
после разговора продолжали мысленно доказы-

вать свою правоту;
вы сказали «ладно», но внутренне не согласились и не по-

няли, что делать дальше.
Подойдёт совещание, разговор с близким человеком, об-

суждение бытовой покупки, комментарий в рабочем чате
или телефонный разговор с родственником. Не нужно фик-
сировать всё подряд. Достаточно одного-двух эпизодов в
день.

Через несколько часов память начнёт редактировать сце-
ну. Вы лучше запомните удачную реплику и хуже — паузу
перед ней, выражение лица и собственную интонацию. По-
этому записывайте всё сразу после разговора. На это уйдёт
около трёх минут. Достаточно пяти строк.

Тема. О чём, как вам казалось, шёл разговор?
Тезис собеседника. Какое утверждение он отстаивал?
Мой ответ. Что я сказал или сделал?
Момент сбоя. Где разговор изменился: появилась на-



 
 
 

смешка, обвинение, уход от вопроса, обобщение или давле-
ние срочностью?

Следующий, более точный шаг. Что я мог спросить, уточ-
нить или признать?

Запись должна описывать наблюдаемое, а не выносить
приговор. «Он опять манипулировал» — это интерпретация.
«Он трижды вернулся к тому, что я не уважаю команду, хо-
тя вопрос был о сроках запуска» — наблюдаемая деталь. «Я
спокойно объяснил» — самооценка. «Я повысил голос, пе-
ребил после слов “это очевидно” и привёл пример из про-
шлого года» — материал для анализа.

Полезная запись может выглядеть так:
Тема: перевод части занятий в онлайн.
Тезис Марины: если оставить очный формат для всех

групп, проект не выдержит расходы и потеряет часть участ-
ников.

Мой ответ: «Вы просто прикрываете экономию красивы-
ми словами».

Сбой: я ответил на предполагаемый мотив, а не на пред-
ложение. Не уточнил, какую долю занятий она предлагает
перевести и как будет проверяться качество.

Следующий шаг: «Какие группы ты включаешь в первую
очередь? На каких данных основан прогноз по расходам?»

Антипример — запись «Марина давила и не хотела слы-
шать». Она может быть эмоционально правдивой, но не по-
могает восстановить структуру разговора. Дневник нужен не



 
 
 

для того, чтобы собрать доказательства против собеседника,
а для того, чтобы увидеть собственное действие в общей це-
почке.

Разбор одного неудачного ответа
В середине недели выберите не самый драматичный, а са-

мый показательный разговор. Лучше всего подойдёт тот, по-
сле которого вы считаете себя правым, но всё же понимаете:
ответ не сработал. Это важное различие. Ошибка не всегда
заключается в содержании. Иногда правильное возражение
произнесено в форме, которая делает его бесполезным.

Разберите реплику по четырём слоям.
Сначала отделите факт от догадки о намерении. Илья

мог сказать: «Ты хочешь сэкономить». Фактически Марина
предложила онлайн-формат и привела данные по посещае-
мости. Мотив экономии он предположил. Даже если мотив
действительно существовал, он не заменяет ответа на пред-
ложение.

Затем найдите невысказанный вопрос. Илья, вероятно,
хотел спросить: «Как мы защитим слушателей, которым ну-
жен очный контакт?» Но вместо этого предъявил обвинение.
Скрытый вопрос часто показывает, какое возражение стоит
сформулировать.

После этого назовите цену промаха. Не «разговор стал
неприятным», а конкретно: команда не обсудила критерии
перевода групп; Анна получила меньше данных для реше-
ния; Марина перестала раскрывать расчёты; срок согласова-



 
 
 

ния сдвинулся на неделю.
Наконец, составьте запасной ответ. Он не обязан быть

идеальным. Его задача — удержать разговор в рамках пред-
мета.

«Я вижу, что у онлайн-формата есть преимущества по
расходам и доступности. Меня беспокоит, что часть групп
потеряет поддержку. Давай разделим решение: какие заня-
тия можно перевести без риска, а какие пока оставить очны-
ми?»

В этом ответе нет согласия со всей позицией Марины.
Есть признание конкретного основания, формулировка соб-
ственного риска и предложение проверить границы реше-
ния. Это сильнее, чем фраза «онлайн нам не подходит», по-
тому что с таким утверждением невозможно работать: непо-
нятно, какой формат, для кого, при каких условиях и по ка-
ким критериям считается неподходящим.

Частая ошибка при разборе — переписать разговор так,
будто вы заранее знали все факты и оставались совершен-
но спокойными. Это превращает упражнение в литератур-
ную реставрацию. Не нужно сочинять идеальную версию се-
бя. Спросите о другом: какая минимальная реплика могла
бы предотвратить главный сбой?

Иногда такой репликой будет не аргумент, а пауза:
«Я сейчас отвечаю на тон. Вернусь к самому предложе-

нию».
Или уточнение:



 
 
 

«Ты говоришь о переносе всех занятий или только тех, где
уже есть записи и дистанционные материалы?»

Или фиксация разногласия:
«По данным мы пока видим разные картины. Давай запи-

шем, какой показатель должен изменить наше решение».
Три вопроса перед возражением
В течение недели перед каждым существенным возраже-

нием задавайте себе три вопроса. Не обязательно произно-
сить их вслух. Их задача — на несколько секунд задержать
автоматическую реакцию.

Первый вопрос: чему именно я возражаю?
Ответ должен называть конкретный тезис, а не давать

общую оценку человеку. «Мне не нравится её подход» не
подходит. «Она предлагает перевести в онлайн все занятия,
включая группы с низкой самостоятельностью» — уже пред-
мет возражения. Если тезис пока неясен, сначала задайте со-
беседнику уточняющий вопрос.

Второй вопрос: какое основание я собираюсь оспорить?
У одного тезиса может быть несколько оснований. Мари-

на ссылалась на расходы, посещаемость и просьбы слушате-
лей. Илья мог не соглашаться с тем, что посещаемость от-
ражает качество обучения, но вместо этого атаковал мотив
экономии. Возражение становится точнее, когда вы выбира-
ете один узел: «Высокая посещаемость показывает интерес
к формату, но не доказывает, что участники усваивают ма-
териал так же хорошо».



 
 
 

Третий вопрос: что изменится, если я окажусь прав?
Он помогает проверить значимость возражения. Если

после вашего доказательства решение всё равно останется
прежним, возможно, вы спорите о второстепенной детали
или просто пытаетесь вернуть себе ощущение контроля. Ес-
ли же от ответа зависят формат, сроки, бюджет или риск для
конкретной группы, стоит потратить время на проверку.

Эти вопросы удобно держать в коротком внутрен-
нем чек-листе:

Чему я возражаю?
Какое основание оспариваю?
Какое решение изменится, если моя критика верна?
Например, в семейном разговоре отец говорит дочери:

«Тебе нужно соглашаться на эту работу, потому что от та-
ких предложений не отказываются». Она отвечает: «Вы все-
гда решаете за меня». Первый вопрос помогает увидеть на-
стоящий тезис: отец считает предложение редким и выгод-
ным. Второй — основание: редкость якобы делает его обя-
зательным. Третий — последствие: даже если предложение
действительно редкое, но работа не соответствует её услови-
ям, решение всё равно не становится очевидным.

Точный ответ может звучать так: «Я согласна, что пред-
ложение хорошее по зарплате и встречается редко. Но для
меня важны график и возможность продолжить обучение.
Давай сравним эти условия, а не будем считать редкость до-
статочной причиной».



 
 
 

Частый сбой — пытаться ответить на все три вопроса
мгновенно и только в голове. В напряжённом разговоре это
трудно. Поэтому используйте внешнюю паузу: налейте воды,
откройте заметку, повторите услышанное или попросите ми-
нуту. Фраза «Я хочу отделить вопрос о выгоде от вопроса о
подходящих условиях» звучит не как уход, а как настройка
предмета разговора.

Эксперимент с пересказом позиции
Один день посвятите эксперименту: прежде чем возра-

жать, перескажите позицию собеседника так, чтобы он мог
ответить: «Да, именно это я имею в виду». Не превращайте
пересказ в карикатуру и не добавляйте в него слабое место
для будущей атаки.

Карикатурный пересказ Илья мог бы сформулировать так:
«Ты считаешь, что всех можно посадить перед экраном и
проблемы исчезнут». В этой фразе уже спрятано обвинение.
Точный пересказ выглядел бы иначе:

«Ты предлагаешь перевести в онлайн не все занятия сра-
зу, а большую часть, потому что аренда растёт, посещае-
мость дистанционных групп выше, а часть слушателей не мо-
жет регулярно приезжать. Ты считаешь, что качество можно
удержать за счёт переработанных материалов и сопровожде-
ния кураторов. Верно?»

Марина может уточнить: «Я не говорила, что качество
удержится автоматически. Я считаю, что это нужно прове-
рить на нескольких группах». И здесь появляется важная ин-



 
 
 

формация. Илья спорил с более сильной и радикальной вер-
сией позиции, чем та, которую Марина действительно зани-
мала.

Эксперимент особенно полезен в разговорах, где вы уже
уверены, что всё поняли. Уверенность часто маскирует
пропуск. Пересказ заставляет предъявить собеседнику соб-
ственную реконструкцию и дать ему возможность исправить
её до начала атаки.

Упражнение можно усложнить. После пересказа
добавьте одну фразу:

«Самое сильное основание в твоей позиции, как я
его вижу, — …»

Для позиции Ильи это могло бы звучать так: «Ты счита-
ешь, что очный формат обеспечивает обратную связь и дис-
циплину, без которых слушатели не дойдут до результата».
Такое признание не означает согласия. Оно показывает, что
вы видите не только удобную для себя часть чужой позиции.

Типичная ошибка — превращать пересказ в скрытую
уступку: «Я правильно понял, что ты хочешь сэкономить и
поэтому готова пожертвовать качеством?» Это не провер-
ка понимания, а обвинение с вопросительным знаком. Если
в формулировке есть слова «всегда», «никогда», «просто»,
«на самом деле ты хочешь», почти наверняка вы описываете
мотив или преувеличение, а не тезис.

Вторая ошибка — ждать, что после точного пересказа со-
беседник сразу смягчится. Он может подтвердить вашу ре-



 
 
 

конструкцию и остаться при своём. Ценность упражнения не
в автоматическом согласии, а в экономии усилий: теперь вы
знаете, с чем именно предстоит спорить.

Проверка эмоциональных триггеров
Некоторые споры разгораются не из-за силы аргумента, а

из-за слова, интонации или знакомого сценария. Для одного
человека фраза «ты опять всё усложняешь» звучит как пре-
небрежение. Для другого слова «давай без эмоций» мгновен-
но означают попытку лишить его права на реакцию. Триггер
— это сигнал, который быстро запускает защитное поведе-
ние: перебивание, сарказм, оправдание, уход в молчание или
встречное обвинение.

Не нужно ставить себе диагноз. Достаточно заметить це-
почку.

Сигнал: что именно произошло?
Первая мысль: какое значение я этому приписал?
Импульс: что захотелось сделать?
Действие: что я сделал фактически?
Последствие: что стало с разговором?
Например:
Сигнал: руководитель сказал: «Это уже обсуждали».
Первая мысль: «Меня считают невнимательным и беспо-

лезным».
Импульс: немедленно доказать, что остальные не поняли

мою идею.
Действие: я перебил и начал перечислять, кто и когда



 
 
 

ошибался.
Последствие: обсуждение остановилось, а исходный во-

прос остался без решения.
В этой цепочке полезно разделить два факта. Возмож-

но, фраза действительно прозвучала раздражённо. Но вывод
«меня считают бесполезным» остаётся вашей интерпретаци-
ей, пока вы её не проверили. Альтернативная реакция мог-
ла бы быть такой: «Похоже, мы уже касались этого вопроса.
Напомни, какой вывод тогда зафиксировали? Я хочу понять,
что именно осталось открытым».

В семейной ситуации триггер может выглядеть иначе.
Близкий человек говорит: «Ты опять всё проверяешь, те-
бе нельзя просто доверять». Возникает желание ответить:
«А тебе нельзя доверять, потому что ты постоянно забыва-
ешь». Но если предметом разговора были поездка, платёж
или договорённость, встречная атака лишь расширит кон-
фликт. Рабочая реплика может звучать так: «Когда мои во-
просы называют недоверием, я начинаю защищаться. Сам
вопрос такой: кто и до какого времени подтверждает бронь?»

Не каждый триггер нужно немедленно обсуждать. Ино-
гда разговор действительно небезопасен, а собеседник со-
знательно унижает вас. Тогда задача не в том, чтобы красиво
выдержать всё, а в том, чтобы обозначить границу и завер-
шить контакт: «Я готов обсуждать решение без оценок лич-
ности. Если разговор продолжится в таком тоне, вернёмся
к нему позже». Наблюдение за собой не обязывает терпеть



 
 
 

давление.
К середине недели могут обнаружиться повторяющиеся

слова и обстоятельства: вы срываетесь, когда вас торопят;
начинаете говорить длиннее, когда сомневаетесь; переходи-
те к прошлым эпизодам, когда не хватает данных; соглашае-
тесь внешне, чтобы закончить разговор, а потом накапливае-
те раздражение. Записывайте не только триггеры, но и усло-
вия, в которых они усиливаются: недосып, публичность, при-
сутствие руководителя, переписка вместо разговора, ощуще-
ние, что решение уже принято.

Большой разбор: как неделя изменила совещание
Представим, что команда проекта встречается снова че-

рез семь дней. За это время каждый ведёт записи. Илья за-
метил, что чаще всего атакует мотивы, когда не может быст-
ро предъявить данные. Марина увидела, что переносит успех
двух групп на весь проект и редко называет ограничения.
Анна обнаружила собственный триггер: когда команда спо-
рит в присутствии задержавшихся участников, она начинает
ускорять разговор и объявляет решение раньше, чем сфор-
мулированы критерии.

Новое совещание начинается с той же темы. Мари-
на говорит:

— Предлагаю с сентября перевести в онлайн группы, где
больше половины участников уже подключаются дистанци-
онно. Это снизит расходы на аренду.

Илья делает паузу. Его первая реакция — сказать, что Ма-



 
 
 

рина снова смотрит только на цифры посещаемости. Вместо
этого он использует три вопроса.

— Я правильно понял тезис: речь не обо всех группах,
а о тех, где дистанционное участие уже стало обычным? И
основание — снижение расходов без существенной потери
результата?

— Да, — отвечает Марина. — Но я не уверена, что «без
потери результата» можно утверждать заранее. Я предлагаю
проверить это на двух группах.

Теперь Илья возражает не против воображаемого
решения:

— Тогда моё возражение касается критерия выбора. Доля
подключений показывает доступность онлайн, но не показы-
вает, сколько участников завершает задания. Если мы выбе-
рем группы только по посещаемости, можем получить лож-
ный положительный сигнал. Давайте добавим показатель за-
вершения модулей и короткую оценку преподавателя.

Марина не обязана согласиться. Но теперь ей есть на что
отвечать. Она может сказать, что показатель завершения ис-
кажён, потому что очные задания фиксируются иначе. Это
уже рабочее несогласие.

Анна замечает, что разговор снова уходит в спор о
методике, и фиксирует:

— У нас два отдельных вопроса: какие группы взять в пи-
лот и как сравнить результат. Давайте не смешивать их.

К концу встречи команда не одерживает окончательной



 
 
 

победы одной стороны. Зато появляется ограниченное реше-
ние: выбрать две группы, заранее определить срок провер-
ки, сравнить завершение заданий, посещаемость и обратную
связь слушателей, а для групп с нестабильной связью оста-
вить очные встречи. Бюджет пока не оптимизирован полно-
стью, риск не устранён, но спор превратился в процедуру
проверки.

Неделя наблюдений не сделала людей бесконфликтными.
Она изменила единицу разговора. Вместо вопроса «чья кар-
тина мира верна?» команда стала обсуждать: «Какое утвер-
ждение мы проверяем, на каких данных и при каких ограни-
чениях?»

Критерии успеха
Успех этой практики измеряется не количеством спокой-

ных разговоров и не числом случаев, когда вы уступили. К
концу недели должны появиться конкретные признаки.

Вы можете восстановить хотя бы три спорных разговора
без ярлыков и приписывания мотивов.

В двух или трёх эпизодах вы видите точный момент, ко-
гда ответили не на тезис, а на тон, прошлый конфликт или
собственную догадку.

У вас есть хотя бы один пересказ позиции собеседника,
который тот подтвердил или исправил.

Вы заметили хотя бы один эмоциональный триггер и зна-
ете, какую паузу или реплику использовать вместо автома-
тической реакции.



 
 
 

Вы умеете назвать не только слабость чужой позиции, но
и её сильное основание.

Вы сформулировали личное правило, применимое в сле-
дующем разговоре.

Личное правило
Правило должно быть коротким, наблюдаемым и связан-

ным с вашей типичной ошибкой. «Быть внимательнее» не
сработает: невозможно понять, выполнено это правило или
нет. «Перед возражением пересказать тезис одним предло-
жением» — сработает. «Не обсуждать мотивы, пока не разо-
брал содержание» — тоже. «Если повышаю голос, назвать
предмет спора и попросить две минуты» — ещё один рабо-
чий вариант.

У Ильи личное правило могло бы звучать так: «Сначала
проверяю, какое решение предлагает собеседник и на каких
данных оно основано; мотивы не использую как аргумент».
Для Марины: «Не переношу результат отдельных групп на
весь проект без указания границ». Для Анны: «Не закрываю
спор фразой “решим позже”, пока не записаны критерии ре-
шения и следующий шаг».

Запишите правило так, чтобы его можно было вспомнить
посреди разговора. Чем короче формула, тем выше шанс,
что она появится раньше привычной реплики. Можно до-
бавить контрольный вопрос: «На что именно я сейчас отве-
чаю?» или «Что должно измениться, если я прав?»

Не превращайте итог недели в суд над собой. Личный про-



 
 
 

вал не доказывает, что вы плохой собеседник. Он показыва-
ет повторяющийся механизм, который стал заметен. Если вы
каждый раз отвечаете на тон, это не повод требовать от себя
немедленной невозмутимости. Сначала достаточно поймать
этот момент один раз и назвать его: «Я сейчас реагирую на
форму. Вернусь к тезису».

Следующий уровень начинается там, где вы перестаё-
те довольствоваться фразами «это убедительно» или «это
неправда». Любое содержательное несогласие требует во-
проса о проверке: какие наблюдения подтвердят тезис, что
его опровергнет, где заканчивается область его применимо-
сти. После недели наблюдений у вас уже есть материал —
реальные фразы, реальные сбои и реальные решения, зави-
севшие от качества рассуждения.

Дальше мы разберём, как превращать расплывчатое
утверждение в тезис, который можно проверить, уточнить и
при необходимости пересмотреть.



 
 
 

 
Тезис, который можно проверить

 
В понедельник утром Анна открыла письмо с темой

«Срочно: решение по формату занятий». Внутри было де-
вятнадцать ответов от команды. Одни требовали полностью
перевести проект в онлайн, другие называли это разруше-
нием образовательной программы. Через несколько минут
в рабочем чате появились формулировки: «всем очевидно»,
«никто не будет учиться через экран» и «если мы не изме-
нимся, проект умрёт».

На кону были не только расписание и бюджет. Регио-
нальный образовательный проект должен был принять око-
ло двухсот слушателей из нескольких районов. Очные заня-
тия требовали аренды площадок, командировок преподава-
телей и сложной логистики. Онлайн-формат обещал сэконо-
мить деньги и расширить набор, но зависел от качества свя-
зи, доступа к оборудованию и готовности преподавателей пе-
рестроить программу. Ошибка означала либо лишние рас-
ходы, либо потерю части слушателей и доверия команды.

До этого разговора участники уже научились различать
тему, тезис, интерес и скрытый вопрос. Они знали, что по-
зиция не сводится к первой эмоциональной реплике и что
услышать собеседника не значит с ним согласиться. Но те-
перь требовался следующий шаг: понять, с чем именно спо-
рить. Фраза «онлайн хуже» ещё не была тезисом, пригодным



 
 
 

для проверки. Это был вывод, в котором смешались опыт,
тревога, ценность очного общения и прогноз последствий.

С этого места начинается большая часть ошибок в споре.
Люди пытаются подобрать доказательства к утверждению,
которое невозможно подтвердить или опровергнуть, потому
что оно слишком широко, расплывчато или незаметно меня-
ет смысл по ходу разговора.

Миф о сильной позиции
Илья, методист проекта, говорил первым. Он разложил

на столе распечатки отзывов слушателей за прошлый год и
несколько отчётов преподавателей.

«Мы не можем переводить занятия в онлайн. Нормальное
обучение возможно только очно. В аудитории люди включа-
ются, задают вопросы, работают в группе. Через экран они
будут присутствовать формально».

Марина ответила почти сразу:
«Это устаревший взгляд. Людям нужен удобный формат.

Онлайн даёт доступ тем, кто не может ездить. Если мы оста-
вим всё как есть, проект станет недоступным».

Каждая реплика звучала уверенно. Обе стороны ссыла-
лись на реальные обстоятельства. Илья действительно видел,
как слушатели на дистанционных занятиях выключали ка-
меры и переставали отвечать. Марина знала участников из
отдалённых районов, которые не могли приезжать на заня-
тия два раза в неделю. Но спор не двигался: Илья защищал
«нормальное обучение», Марина — «доступность», а реше-



 
 
 

ние требовало сравнить конкретные варианты, условия и по-
следствия.

Популярный миф здесь прост: чем шире и категорич-
нее утверждение, тем сильнее позиция. Слова «всегда»,
«никто», «только», «невозможно», «все понимают» создают
ощущение твёрдости. Но широкая формулировка не усили-
вает аргумент, а увеличивает количество способов его опро-
вергнуть.

Если человек говорит: «Онлайн никогда не даёт насто-
ящего обучения», достаточно найти один успешный он-
лайн-курс, чтобы поколебать слово «никогда». Если же
утверждение звучит так: «При определённых условиях он-
лайн-занятия уступают очным в развитии навыков команд-
ной работы», его сложнее разрушить одним примером. Зато
его можно проверить: определить условия, сравнить группы,
уточнить, что значит «уступают» и по какому признаку оце-
нивать командную работу.

Слабая позиция часто маскируется под смелую. Её ав-
тор стремится не к точности, а к неуязвимости: если сказать
«всё зависит от обстоятельств», невозможно ошибиться, но
невозможно и принять решение. Если сказать «так бывает
всегда», можно быстро получить эмоциональное преимуще-
ство, однако первый же точный контрпример заставит защи-
щать уже не основную мысль, а случайно выбранное слово.

Тезис — это утверждение, которое можно рассмотреть от-
дельно от личности говорящего и проверить хотя бы в одном



 
 
 

смысле: сопоставить с фактами, проверить причинную связь,
сравнить с альтернативой или ясно обозначить как ценност-
ное суждение. Проверка не обязательно означает лаборатор-
ный эксперимент. Иногда достаточно уточнить срок, груп-
пу, критерий и условие, при которых утверждение считается
верным.

Анна записала на доске три фразы:
«Онлайн хуже».
«При онлайн-обучении слушатели реже задают вопросы».
«В нашей программе слушатели на онлайн-занятиях реже

задают вопросы, чем на очных, если занятие длится больше
двух часов и не содержит работы в малых группах».

Первая фраза почти бесполезна для принятия решения.
Вторая уже допускает проверку, но в ней не указано, где, ко-
гда и с чем сравнивать. Третья уязвимее: её можно подтвер-
дить, опровергнуть или уточнить по журналам посещаемо-
сти, записям занятий и наблюдениям кураторов. Именно по-
этому она полезнее.

Сила конкретной формулировки
Когда мы уточняем тезис, он часто кажется менее впечат-

ляющим. Исчезает интонация окончательного приговора, за-
то появляется рабочий предмет обсуждения.

Полезно различать четыре элемента конкретизации.
Первый — объект. О чём именно говорится: о результатах

обучения, посещаемости, вовлечённости, расходах, доступ-
ности или удовлетворённости участников?



 
 
 

Второй — группа и ситуация. Для кого действует утвер-
ждение: для всех слушателей или для новичков, работающих
взрослых, жителей районов с нестабильной связью? На ка-
ких занятиях и при каком формате задания?

Третий — критерий. Что будет считаться улучшением или
ухудшением: балл за итоговую работу, доля завершивших
курс, количество вопросов, процент пропусков или стои-
мость обучения одного участника?

Четвёртый — срок и сравнение. С чем сопоставляется ре-
зультат и за какой период: с очным форматом прошлого го-
да, с параллельной группой или с исходным уровнем до из-
менения?

Без этих элементов разговор быстро превращается в об-
мен впечатлениями. Один говорит: «Люди стали активнее».
Второй отвечает: «Нет, они просто чаще заходят». Оба могут
быть правы, если под активностью понимают разные вещи.

Анна предложила команде заменить слово «эффектив-
ность» конкретными показателями. В проекте решили вре-
менно учитывать четыре: долю посещённых занятий, выпол-
нение практических заданий, результат итоговой работы и
участие в обсуждениях. Для каждого показателя требова-
лось описать способ измерения. «Участие» нельзя было счи-
тать только по включённым камерам: слушатель мог активно
работать в чате, а камера — оставаться выключенной из-за
слабого соединения или условий дома.

Илья поначалу возразил:



 
 
 

«Вы превращаете образование в набор цифр. Отношение
к группе цифрами не измерить».

В этом возражении был смысл, но оно не отменяло необ-
ходимости измерять хотя бы часть результата. Анна уточни-
ла:

«Мы не утверждаем, что цифры описывают всё обучение.
Мы решаем, какие признаки нужны нам для конкретного ре-
шения о формате. Если есть важный результат, который не
попадает в четыре показателя, назовём его и подумаем, как
наблюдать отдельно».

Так ценностное возражение стало рабочим. Илья защи-
щал не только очную аудиторию, но и качество взаимодей-
ствия, которое не хотел потерять при переходе в онлайн. Его
тезис можно было сформулировать точнее: «При обсужде-
нии сложных заданий слушатели нашей программы чаще по-
лучают содержательную обратную связь в очной группе, чем
в дистанционной, если преподаватель не меняет сценарий за-
нятия». Это уже не универсальный приговор онлайн-форма-
ту, а утверждение о конкретном механизме.

Объём утверждения и его уязвимость
У любого тезиса есть объём. Он определяется тем, сколь-

ко случаев, людей, условий и выводов охватывает фраза. Чем
больше объём, тем больше доказательств требуется и тем
больше уязвимостей приходится защищать.

Сравним несколько высказываний:
«Онлайн неудобен некоторым слушателям».



 
 
 

«Онлайн снижает посещаемость в нашей программе».
«Онлайн снижает посещаемость у большинства взрослых

слушателей».
«Онлайн снижает посещаемость в любых образователь-

ных программах».
Это не четыре варианта одной мысли. Они требуют раз-

ного уровня обоснования. Первое достаточно подтвердить
несколькими случаями, хотя оно мало помогает принять об-
щее решение. Второе требует данных именно по этой про-
грамме. Третье — более широкой выборки и ясного опреде-
ления слова «большинство». Четвёртое почти невозможно
защищать без огромного массива данных и всё равно легко
разрушить одним исключением.

В споре люди часто начинают с умеренного тезиса, а под
давлением незаметно расширяют его. Марина сначала гово-
рила: «В нашем проекте онлайн позволит подключить боль-
ше людей из районов». После реплики Ильи «Но доступ не
равен обучению» она ответила: «Онлайн вообще лучше для
всех, потому что каждый может учиться в удобное время».
Это уже другое, более широкое и менее защищённое утвер-
ждение. Она перешла от доступности к общему превосход-
ству формата.

Илья совершал обратную ошибку. Он приводил случаи,
когда на дистанционных занятиях участники не выполняли
задания, а затем делал вывод: «Значит, онлайн не работа-
ет». Из нескольких наблюдений он переходил к оценке всего



 
 
 

формата. Его данные могли подтверждать локальный риск,
но не универсальный провал.

При разборе тезиса полезно спросить: «Что именно станет
опровержением?» Если собеседник не может назвать обсто-
ятельство, при котором изменит формулировку, перед нами
не проверяемое утверждение, а закрытая вера или лозунг.

«Онлайн хуже, и никакие цифры этого не изменят» — не
рабочий тезис. В нём заранее исключена возможность пере-
смотра.

«Если в течение трёх месяцев в сопоставимых группах
доля выполненных практических заданий в онлайн-форма-
те окажется не ниже очного уровня, я откажусь от утвержде-
ния, что онлайн хуже по этому показателю» — рабочая пози-
ция. Она не обязывает человека принять весь онлайн-фор-
мат, но показывает границу конкретного вывода.

Анна попросила каждого участника завершить
фразу: «Я изменю свою оценку, если…»

Илья долго молчал, затем сказал:
«Если после перестройки сценария занятий в он-

лайн-группе качество практических работ и количество со-
держательных обсуждений не снизятся, я признаю, что мой
тезис относится не к онлайну вообще, а к плохо перенесён-
ному в онлайн очному сценарию».

Марина ответила:
«Если слушатели из районов будут записываться, но регу-

лярно пропускать занятия и не завершать задания из-за свя-



 
 
 

зи и домашних условий, я перестану считать доступность са-
ма по себе доказательством успешности формата».

Эти фразы не решили спор, но сделали его честным. Те-
перь у сторон были не только позиции, но и условия их уточ-
нения.

Фактический, причинный и ценностный тезис
Одинаковая грамматическая форма скрывает разные ти-

пы утверждений. Если их не различать, человек требует от
ценности статистического доказательства или пытается под-
твердить причинный вывод одним отзывом.

Фактический тезис описывает, что происходит или про-
исходило.

«В прошлом потоке 38 процентов слушателей пропустили
хотя бы два онлайн-занятия».

Такое утверждение проверяется документами проекта,
журналом посещаемости и правилами подсчёта. Спор здесь
должен идти о данных, периоде, выборке и качестве реги-
страции.

Причинный тезис утверждает, почему что-то происходит
или к чему приводит решение.

«Слушатели пропускают онлайн-занятия из-за нестабиль-
ной связи».

Это уже не следует автоматически из факта пропусков.
Причин может быть несколько: график работы, усталость,
отсутствие подходящего места, слабая мотивация, непонят-
ные задания, технические сбои. Чтобы поддержать причин-



 
 
 

ный тезис, нужно сравнить альтернативные объяснения.
Ценностный тезис выражает оценку того, что считать хо-

рошим, справедливым, допустимым или приоритетным.
«Проект должен сохранить очные занятия, даже если это

увеличит расходы».
Здесь недостаточно показать, что аренда помещения до-

роже. Нужно выяснить, какую ценность команда ставит вы-
ше: охват, качество взаимодействия, доступность для уда-
лённых районов или финансовую устойчивость. Ценностный
тезис не становится слабым оттого, что его нельзя доказать
таблицей. Но его нельзя выдавать за чистый факт.

В реальном споре эти типы соединяются:
«Нужно оставить очный формат, потому что очные заня-

тия дают более глубокое обучение и проект обязан ставить
качество выше экономии».

Первая часть — причинный тезис, который требует про-
верки. Вторая — ценностное решение. Если смешать их,
можно спорить бесконечно: один участник доказывает рас-
ходы, другой говорит о качестве, третий напоминает о спра-
ведливости доступа. Разговор становится яснее, если разде-
лить его:

Фактически: какие результаты показывают очные и он-
лайн-группы?

Причинно: какие особенности формата влияют на эти ре-
зультаты?

Ценностно: какой уровень качества, охвата и затрат мы



 
 
 

считаем приемлемым?
Анна записала эти вопросы в протокол совещания. Это

изменило и тон обсуждения. Раньше фраза «вы экономите на
слушателях» звучала как обвинение. Теперь она распалась
на два пункта: «Переход снизит расходы на аренду» и «Мы
считаем недопустимым снижать качество обратной связи ра-
ди экономии». С первым можно работать через расчёты, со
вторым — через явное обсуждение приоритетов.

Признаки слишком широкого вывода
Слишком широкий тезис можно распознать по языковым

сигналам. Они не доказывают ошибку, но требуют остано-
виться и уточнить смысл.

«Все» и «никто». Обычно за ними скрывается несколь-
ко ярких примеров. «Никто не хочет учиться по вечерам»
может означать, что два участника отказались от вечерней
группы.

«Всегда» и «никогда». Эти слова превращают вероятную
тенденцию в абсолютное правило. «В онлайне всегда мол-
чат» легко опровергается одним активным обсуждением.

«Очевидно». Слово заменяет объяснение источника уве-
ренности. Нужно спросить: «Что именно очевидно и по ка-
кому признаку мы это видим?»

«Люди» без указания группы. Слушатели, преподаватели,
родители, сотрудники и жители района могут иметь разные
интересы и ограничения.

«Работает» или «не работает» без указания результата.



 
 
 

Формат может работать для набора, но не для практики; сни-
жать расходы, но увеличивать нагрузку преподавателей.

«Из-за этого» после одного совпадения. Если после пере-
хода в онлайн выросло число пропусков, это ещё не доказы-
вает, что причиной стала дистанционная форма.

«Нужно просто». Такая конструкция часто скрывает
недооценённые условия: «Нужно просто записать занятия»,
«нужно просто выдать оборудование», «нужно просто заста-
вить людей включать камеры».

Наконец, тревожный сигнал — тезис, который меняет зна-
чение в ответ на возражение. Илья говорил: «Онлайн хуже по
качеству». Когда его просили определить качество, он пере-
ходил к посещаемости. Когда обсуждали посещаемость, он
ссылался на мотивацию. Когда Марина приводила пример
мотивированных слушателей, он возвращался к очной атмо-
сфере. Все эти темы связаны, но спорить нужно с одной за
раз.

Рабочая проверка здесь звучит так: «Если мы сейчас под-
твердим этот конкретный факт, какой вывод он поддержит?
А какой не поддержит?» Например, высокая посещаемость
не доказывает глубокое усвоение материала. Положительные
отзывы не доказывают, что формат лучше для большинства.
Снижение расходов не доказывает, что решение выгодно с
учётом потерь качества.

Как превратить лозунг в рабочую гипотезу
Лозунг полезен как сигнал: он показывает тревогу, цен-



 
 
 

ность или направление поиска. Но его нужно переработать.
Анна использовала на совещании последовательность из

пяти шагов.
Сначала нужно выписать исходную фразу без попытки

сделать её красивой. Например: «Онлайн разрушит проект».
Затем — выделить, что именно в ней утверждается. Про-

ект может «разрушиться» финансово, методически, органи-
зационно или репутационно. Пока это не уточнено, фраза
объединяет несколько страхов.

Третий шаг — выбрать наблюдаемый результат. Коман-
да остановилась на трёх рисках: снижение доли завершив-
ших курс, рост нагрузки преподавателей и уменьшение чис-
ла участников из-за технических проблем.

Четвёртый — ограничить условия. Речь шла о конкретной
программе, шести месяцах, взрослых слушателях и двух ва-
риантах: полностью очном и смешанном.

Пятый — назвать возможное опровержение или условие
пересмотра.

Получилась такая рабочая гипотеза: «Если в течение пер-
вого полугодия перевести часть занятий в смешанный фор-
мат без переработки практических заданий, доля слушате-
лей, завершивших курс, снизится по сравнению с прошлым
очным потоком, а нагрузка преподавателей вырастет».

Теперь гипотезу можно проверять. Она не обещает абсо-
лютной точности: прошлый поток мог отличаться по соста-
ву, внешние обстоятельства могли измениться. Но она зада-



 
 
 

ёт предмет наблюдения. По итогам периода можно получить
несколько результатов.

Если доля завершивших курс снизилась, а нагрузка вы-
росла, тревога Ильи получила поддержку.

Если доля завершивших курс не снизилась, но нагрузка
выросла, тезис нужно разделить: формат не ухудшил завер-
шение, однако потребовал дополнительных ресурсов.

Если доля завершивших курс снизилась только у слуша-
телей со слабой связью, общий вывод о смешанном форма-
те будет слишком широким. Тогда решение может касаться
технической поддержки и организации доступа, а не форма-
та для всех.

Если показатели улучшились, это не автоматически до-
казывает превосходство онлайн-обучения. Возможно, в сме-
шанном варианте сработали новые материалы, более корот-
кие занятия или дополнительное сопровождение кураторов.

Так гипотеза не закрывает спор одним ответом, а помога-
ет увидеть механизм.

Большой кейс: решение о формате занятий
Команда начала с простого сравнения двух сценариев.

Первый предполагал сохранение очных занятий два раза в
неделю. Второй — смешанный формат: лекционные блоки
онлайн, практические встречи очно один раз в две недели,
консультации по расписанию.

Илья настаивал, что сравнение нечестное:
«Смешанный вариант требует от преподавателей сразу



 
 
 

двух сценариев. Если он провалится, мы не поймём, виноват
формат или плохая организация».

Марина возражала:
«Но если мы будем ждать идеальных условий, ничего не

изменится. Люди уже спрашивают дистанционное участие».
Оба высказывания содержали фактические и ценностные

элементы. Илья указывал на методический риск. Марина —
на риск потерять доступность и темп развития проекта. Анна
не стала выбирать между «смелостью» и «осторожностью».
Она попросила перевести претензии в проверяемые вопро-
сы.

Первый вопрос: станет ли участие доступнее?
Проверяемый тезис Марины: «Смешанный формат позво-

лит привлечь слушателей из районов, которые не могут ре-
гулярно приезжать, поэтому число заявок из этих районов
вырастет».

Что считать подтверждением: не отдельные письма с бла-
годарностью, а рост числа заявок и зачислений из зара-
нее определённых районов по сравнению с прошлым набо-
ром. Дополнительно нужно посмотреть, сколько зачислен-
ных действительно приступили к занятиям.

Второй вопрос: снизится ли качество практической рабо-
ты?

Проверяемый тезис Ильи: «Если практические задания
останутся в прежнем виде, смешанный формат снизит каче-
ство итоговых работ, потому что слушатели будут получать



 
 
 

меньше оперативной обратной связи».
Здесь требовалось оценить не впечатление преподавате-

ля, а заранее выбранные признаки: полноту выполнения за-
дания, число исправлений, соответствие критериям и время
до получения обратной связи.

Третий вопрос: что произойдёт с нагрузкой команды?
Тезис, который сначала не звучал ни от одной стороны:

«Смешанный формат увеличит нагрузку кураторов, если для
онлайн-групп не будет отдельного времени на технические
и учебные вопросы».

Его обнаружили, когда Марина сказала, что один куратор
сможет «просто отвечать в чате между делом», а кураторы
объяснили, что именно такие «между делом» превращаются
в несколько часов невидимой работы.

Четвёртый вопрос: какой результат является достаточным
для решения?

Это уже ценностный уровень. Команда договорилась, что
ради расширения доступа готова принять умеренное увели-
чение нагрузки, но не готова допустить заметное снижение
доли завершивших курс. Кроме того, проект не мог тратить
на одного слушателя больше установленного бюджета.

После этого разговор стал менее эффектным, но более
продуктивным. Фраза «переходим в онлайн» уступила место
нескольким тезисам с разными критериями. Их можно было
подтвердить, опровергнуть или уточнить независимо друг от
друга.



 
 
 

Что было бы, если бы команда проверяла только
отзывы

Представим первый вариант развития событий. После пи-
лотного месяца Анна попросила участников заполнить ко-
роткую форму обратной связи. Большинство ответило, что
смешанный формат удобнее. Марина объявила:

«Вот видите, люди довольны. Значит, решение правиль-
ное».

Илья заметил, что в форму ответили в основном те, кто
успешно подключался к занятиям. Несколько человек со
слабой связью перестали посещать встречи и не заполнили
ничего.

Отзывы важны, но они показывают восприятие тех, кто
дал ответ. Они могут подсказать, что проверять дальше:
удобство расписания, понятность заданий, трудности с под-
ключением. Но отзыв «мне удобно» не доказывает заверше-
ние курса, качество усвоения или экономическую эффектив-
ность.

Более точная реплика Марины могла бы звучать
так:

«В ответах участников смешанный формат чаще называ-
ют удобным, чем очный. Это поддерживает тезис о повыше-
нии субъективной доступности, но пока не позволяет судить
о завершении курса и результатах обучения».

Так человек не обесценивает данные и не делает из них
большего вывода, чем они выдерживают.



 
 
 

Что было бы, если бы команда сравнивала несопо-
ставимые группы

Во втором варианте смешанный формат дали самой мо-
тивированной группе: туда вошли слушатели, которые сами
выбрали новый сценарий и заранее согласились с правила-
ми. Через полгода они показали хорошие результаты. Мари-
на сказала бы:

«Онлайн работает не хуже очного».
Но сравнение могло быть искажено составом групп.

Участники, готовые выбрать новый формат, могли лучше
планировать время, иметь более устойчивую связь и сильнее
нуждаться в гибком расписании. Их результат нельзя авто-
матически переносить на всех слушателей.

Илья, в свою очередь, мог бы сравнить онлайн-группу но-
вичков с очной группой, где преподавал самый опытный ве-
дущий. Тогда слабые результаты онлайн объяснялись бы не
только форматом.

Честная формулировка должна учитывать ограни-
чение:

«В пилотной группе слушатели, добровольно выбравшие
смешанный формат, завершили курс с результатом не ниже,
чем очная группа прошлого года. Это обнадёживает, но не
показывает, как формат повлияет на слушателей с другим
уровнем подготовки и мотивации».

Такая осторожность не делает вывод бесполезным. Она
показывает, где он работает, а где пока нет.



 
 
 

Что было бы, если бы один показатель заменил
весь результат

В третьем варианте команда выбрала посещаемость как
главный критерий. В смешанной группе она выросла: людям
было проще подключаться к лекциям из дома. Проект ре-
шил, что новый формат успешен.

Позже выяснилось, что выполнение практических зада-
ний снизилось. Слушатели присутствовали, но откладывали
работу, потому что не могли быстро получить разбор оши-
бок. Формат улучшил доступ к занятиям, но не решил зада-
чу практического освоения.

Именно поэтому один тезис нельзя подменять дру-
гим:

«Люди чаще присутствуют» не равно «люди лучше учат-
ся».

«Проект тратит меньше» не равно «проект стал эффек-
тивнее».

«Слушателям удобнее» не равно «результаты выше».
Правильное решение может быть составным. Например,

лекционные блоки перевести в онлайн, практику оставить
очной, а для удалённых районов организовать редкие очные
интенсивы. Но такое решение появляется только после раз-
деления показателей, а не после победы одной стороны.

Реплики, которые возвращают спор к тезису
В обычной беседе не всегда получится провести полно-

ценное исследование. Но можно не дать разговору располз-



 
 
 

тись с помощью коротких реплик.
Если звучит обобщение:
«Ты говоришь обо всех слушателях или о конкрет-

ных группах?»
Если смешаны факт и оценка:
«Сейчас в этой фразе два утверждения: что произойдёт и

почему это для нас неприемлемо. Разберём их по отдельно-
сти?»

Если причина объявлена без проверки:
«Что ещё может объяснить этот результат?»
Если приведён один пример:
«Этот случай показывает, что так бывает. Какой

вывод о масштабе мы можем из него сделать?»
Если тезис слишком расплывчат:
«По какому признаку мы поймём, что это действи-

тельно произошло?»
Если оппонент переходит от умеренной формули-

ровки к абсолютной:
«Мы обсуждаем риск в нашей программе или уже

делаем вывод обо всех онлайн-занятиях?»
Если человек защищает лозунг:
«Какое наблюдение заставило бы тебя ослабить

или изменить эту формулировку?»
Важно не превращать эти реплики в допрос. Их задача —

не загнать собеседника в логическую ловушку, а вернуть об-
суждение к предмету. Иногда после уточнения выясняется,



 
 
 

что спор исчезает: стороны говорили о разных результатах.
Сила уязвимого тезиса
Уязвимость часто воспринимают как слабость. Руководи-

тель боится сказать: «Я не уверен», потому что опасается по-
терять авторитет. Сотрудник смягчает формулировку не ра-
ди точности, а чтобы оставить себе путь отступления. Но у
хорошего тезиса уязвимость устроена иначе. Он достаточно
конкретен, чтобы выдержать проверку, и достаточно ограни-
чен, чтобы не обещать больше, чем известно.

Анна в конце совещания сформулировала соб-
ственную позицию:

«Я не готова утверждать, что смешанный формат луч-
ше очного вообще. На основании потребности слушателей
из удалённых районов и ограниченного бюджета я предла-
гаю протестировать его в одной группе на один учебный
цикл. Условие продолжения — сохранение уровня завер-
шения курса и отсутствие существенного падения качества
практических работ. Если нагрузка кураторов превысит со-
гласованный предел, формат нужно будет изменить, даже ес-
ли число заявок вырастет».

Это не звучало как победа. Анна не обещала команде,
что эксперимент подтвердит её решение. Она назвала осно-
вание, границы, критерии и цену ошибки. Именно поэтому
команда смогла согласиться на пилот без притворства, будто
неопределённости не существует.

Так выглядит реалистичная модель несогласия. Тезис не



 
 
 

обязан быть окончательным. Он должен быть достаточно яс-
ным, чтобы следующие данные могли его поддержать, огра-
ничить или опровергнуть. Человек не теряет позицию, когда
уточняет её. Он перестаёт защищать лишнее.

Небольшая практика для ближайшего спора
Возьмите одну фразу, которую вы недавно слышали или

произносили: «Это не работает», «Люди не хотят», «Нужно
срочно менять», «Так будет справедливо», «Он всё делает
из-за денег».

Запишите её без исправлений. Затем ответьте на
четыре вопроса в одном абзаце:

О каком результате идёт речь?
Для кого и при каких условиях действует утверждение?
С чем его сравнивать?
Что могло бы заставить вас изменить формулировку?
После этого перепишите фразу так, чтобы в ней появи-

лись группа, срок, критерий и граница. Если утверждение
ценностное, назовите его ценностным и не маскируйте под
факт. Если оно причинное, перечислите хотя бы одно альтер-
нативное объяснение. Если оно фактическое, укажите, где
искать подтверждение.

Пример:
Лозунг: «Удалённая работа разрушает команду».
Рабочая гипотеза: «В нашей команде при полностью уда-

лённой работе без регулярных встреч для совместного пла-
нирования увеличивается число задач, возвращённых на до-



 
 
 

работку, и снижается скорость согласования решений».
Ценностная часть, если она важна: «Мы считаем приемле-

мым сохранить часть очных встреч, даже если это увеличит
расходы и время на дорогу, потому что качество совместной
работы для нас важнее минимизации затрат».

Теперь спор можно вести предметно. Один человек может
оспорить связь между форматом и количеством доработок,
другой — предложить иной критерий качества, третий —
не согласиться с приоритетом очных встреч. Но никто уже
не обязан доказывать или опровергать туманное «разрушает
команду».

Главный инсайт
Анна всё-таки перевела часть занятий в смешанный фор-

мат. Через месяц результаты были неоднородными. Заявок
из удалённых районов стало больше, посещаемость лекций
выросла, но две группы столкнулись с проблемами связи.
Практические работы в одной группе стали слабее, в другой
— почти не изменились, потому что преподаватель заранее
переработал задания и выделил время на разбор.

Илья оказался прав в одном: простой перенос очного сце-
нария в онлайн действительно ухудшил обратную связь. Ма-
рина оказалась права в другом: новый формат действитель-
но расширил доступ для части слушателей. Ни один из пер-
воначальных лозунгов не описывал ситуацию целиком. Ре-
шение оказалось не выбором между «онлайн» и «очно», а
настройкой условий, при которых разные элементы формата



 
 
 

выполняют разные задачи.
Так работает проверяемый тезис. Он не обещает мгновен-

ного согласия и не избавляет от ценностных разногласий. За-
то он отделяет наблюдаемое от предполагаемого, причину от
совпадения, пример от общего правила, удобство от резуль-
тата и приоритет от факта.

В следующей главе разговор перейдёт к материалу, на
котором держится проверка: данным, свидетельствам и
неопределённости. Даже точный тезис можно поддержать
плохим источником, неверно истолкованной цифрой или
чрезмерно уверенным выводом. Поэтому после формули-
ровки вопроса придётся разобраться, каким свидетельствам
доверять, что именно они подтверждают и как честно гово-
рить о том, чего мы пока не знаем.



 
 
 

 
Данные, свидетельства и

честная неопределённость
 

После того как тезис ограничен и снабжён проверяемым
критерием, возникает следующий вопрос: на чём держит-
ся его истинность? Одного стремления к точности недоста-
точно. Можно аккуратно сформулировать мысль и всё рав-
но опереться на случайность, устаревшую цифру или сви-
детельство человека, который видел лишь небольшой фраг-
мент ситуации. Поэтому теперь спор нужно перенести из об-
ласти впечатлений в область оснований: что именно мы зна-
ем, откуда это знаем и где заканчивается уверенность.

Вопрос особенно остро встаёт, когда решение нельзя от-
ложить до появления полной картины. Руководитель про-
екта выбирает не между «знанием» и «незнанием», а меж-
ду несколькими действиями в условиях неполных данных.
Здесь честная неопределённость не означает беспомощ-
ность. Она означает, что человек отделяет установленное от
предполагаемого, оценивает цену ошибки и выбирает шаг,
который при необходимости можно пересмотреть.

Когда одна история начинает весить больше десяти
цифр

На совещании регионального образовательного проекта
обсуждали перенос части очных занятий в онлайн-формат.



 
 
 

Бюджет на следующий квартал сократился, несколько пре-
подавателей отказались от поездок в соседние районы, а слу-
шатели из удалённых населённых пунктов просили не закры-
вать группы.

Марина, куратор групп, открыла презентацию:
— За последний месяц семьдесят восемь процентов

участников подключались к занятиям без опозданий. Зна-
чит, формат работает. Люди привыкли.

Илья, методист, почти сразу возразил:
— А у меня вчера слушатель после занятия сказал, что

ничего не понял и больше подключаться не будет. Вы просто
не видите, что происходит по ту сторону экрана.

Обе реплики звучали убедительно. Марина принесла
цифру, Илья — живое свидетельство. Если выбирать по силе
впечатления, победит тот, кто говорит увереннее. Если разо-
браться в основаниях, пока нельзя сказать, что прав кто-то
один.

Анна, руководитель проекта, записала на доске три
вопроса:

Что именно измеряет эта цифра?

Кого представляет рассказ одного слушателя?

Какое решение мы примем, если данных недостаточно?
Вопросы изменили ход спора. До этого участники доказы-

вали, какой формат «лучше». Теперь они начали выяснять,



 
 
 

какие основания отвечают на какой вопрос.
Иерархия оснований зависит от вопроса
Не существует универсальной лестницы, на которой одно

свидетельство всегда стоит выше другого. Для разных задач
нужны разные основания.

Если вопрос звучит так: «Сколько участников подклю-
чаются к занятиям?», пригодятся журналы посещаемости,
отчёты платформы, регистрационные данные и выборочная
проверка. Рассказ куратора может подсказать, где искать
проблему, но не заменит подсчёт.

Если вопрос другой: «Почему участники перестают посе-
щать занятия?», одной статистики посещаемости мало. По-
надобятся интервью, открытые ответы в анкетах, наблюде-
ния за ходом занятий и разбор конкретных случаев. Цифра
покажет масштаб явления, но не обязательно объяснит его
причину.

Если нужно понять, может ли человек применить мате-
риал, потребуется проверить задание, практическую работу
или наблюдаемый результат. Самооценка «я всё понял» —
полезный сигнал, но не доказательство освоения навыка.
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