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Аннотация
Трудно встретить человека, который хотя бы иногда не сталкивался с

необходимостью убедить своего собеседника: члена семьи, знакомого, коллегу, делового
партнера, руководителя. Большинство людей пытаются делать это интуитивно, исходя из
собственного жизненного опыта.

В данной книге вам предлагается профессиональный подход к теме убеждающего
общения. Эффективность разнообразных психологических техник подтверждается
практическими примерами. Системность и доступность изложения материала превращают
данную книгу в своеобразный индивидуальный тренинг – практикум по убеждающим
коммуникациям. Читатель найдет ответы на многие вопросы межличностного общения:

– как анализировать информацию о партнере?
– как произвести нужное впечатление на собеседника?
– что говорить, чтобы нас услышали?
– какие существуют приемы убеждения?
Книга будет интересна в первую очередь тем, кто по роду своей профессиональной

деятельности сталкивается с необходимостью вести большое количество переговоров.
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Владимир Владимирович Козлов,
Александра Александровна Козлова

Убеждение: «минные поля» переговоров
 

Введение
 

Начнем тему убеждения с метафоры, которая, на наш взгляд, как нельзя лучше иллю-
стрирует технологический подход к убеждению.

К сожалению, не можем дать ссылку на источник, поскольку получили историю в лич-
ном общении. Эта притча вроде бы пришла с Тибета и приписывается человеку, который
впоследствии стал одним из наиболее известных лам.

Маленького мальчика отдали в обучение к очень известному в то
время отшельнику – даосу. Как младший ученик он должен был выполнять
большую часть хозяйственной работы по дому, в том числе мыть посуду.

Учитель, о котором идет речь, очень дорожил своей чашкой. В свое
время она была подарена ему владыкой страны за личные достижения и
продвижения в вере (просветление).

Как полагается, однажды ученик разбил эту чашку. Примерно
представляя, что его ждет за проступок, он нашел следующий выход. Собрав
все осколки чашки в узелок, он подошел к учителю и спросил:

– Скажи, мудрый, почему так устроено в мире, что рано или поздно
все заканчивается: умирают животные, разрушаются горы, прекращают
существование царства?

Учитель обрадовался умному вопросу ученика и ответил:
– Понимаешь, боги устроили этот мир так, что каждой вещи, каждому

живому существу, явлению природы или творению людей отмерен свыше
свой срок. Когда этот срок заканчивается, то живые существа умирают, а
материальные предметы разрушаются… И это непреложный закон.

– Учитель, – в свою очередь сказал мальчик, протягивая старику узелок
с осколками, – отмеренное свыше время пришло и для твоей чаши!

 
* * *

 
Чем отличается просто общение от убеждающего общения? Как часто в жизни можно

встретиться с высказываниями типа «мы им, дуракам, все подробно описали, показали несо-
мненную полезность предложения, а они нас так и не поняли и отказались!». При этом часто
забывается о том, что: «Если ты стал тратить время на убеждение дурака, то вас, скорее
всего, уже двое»…

Большинство людей в общении исходят из так называемой «я-позиции». Рисунок
справа ее как раз хорошо иллюстрирует. Основное правило этой позиции: «Я ему говорю,
а он должен понять мою правоту!» Во-первых, в этой жизни мало кто кому на самом деле
должен. А во-вторых, «я говорю» не означает, что «меня слышат». На страницах этой книги
мы предлагаем рассмотреть данную тему в более широком контексте.
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Если оттолкнуться от системного подхода, то самый эффективный способ изменения
системы – стать одним из ее элементов и тогда влиять на нее, пользуясь закономерностями
ее функционирования, но согласовывая их со своими целями. Однако в рамках все той же «я-
позиции» человек часто не готов «согласовывать», но готов диктовать и ломать. И при этом
удивляется, насколько верным оказывается наблюдение, согласно которому, «начав исследо-
вать проблему, быстро обнаруживаешь себя частью этой проблемы».

Как преломить системный подход к теме убеждающего общения? А просто: ведь дру-
гой человек представляет собой определенную систему взглядов, убеждений, ценностей,
эмоций и т. д. Если мы строим наше с ним общение, делая себя, свои аргументы элемен-
тами его системы восприятия, тогда мы добиваемся их рационального рассмотрения и эмо-
ционального приятия. Итогом и является то, что мы называем убеждением. Человек из соб-
ственного состояния А-1 путем приданной ему (нашими действиями) энергии переходит в
состояние А-2. Но устойчивым данное состояние будет, только когда он воспринимает его
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как результат своей собственной работы (ему также не чужда «я-позиция»). Тактика нашего
убеждения рождает его состояние убежденности. В противном случае вся энергия человека
направляется на противостояние воздействию. И начинает работать правило, согласно кото-
рому

«Стремление переубедить оппонента только усиливает его сопротивление».
Получается, что одно из базовых умений, необходимых в убеждающем общении, – это

постоянное поддержание себя как открытой системы. То есть ты открыт к восприятию дру-
гих людей, ты можешь на них настраиваться, ты готов приводить свои личные ресурсы (пси-
хоэмоциональное состояние, мышление и т. д.) в соответствие объекту убеждения (человеку,
группе, аудитории, толпе) и стоящей задаче.

К сожалению, мало кто сознательно формирует подобные умения. Саморазвитие же
идет двумя путями: либо опыт, «…сын ошибок трудных», либо сознательная работа над
собой. И если вы готовы к такой работе, то давайте остановимся на нескольких основных
принципах работы с собственными ресурсами.
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О правилах эффективной работы
с индивидуальными ресурсами

 

Правило № 1
«Знаю, но не делаю, – значит, не знаю!»

Мы излагаем только тот опыт, который в нашей работе был проверен по единственно
верному критерию, а именно с точки зрения конечного результата – решения конкретных
деловых ситуаций, установления договоренностей в сложных переговорах, фактов убежде-
ния «проблемного» оппонента.
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Возможно, познакомившись с предлагаемым материалом, вы скажете: «Я все это знал
и раньше!» Вы будете совершенно правы, ибо невозможно придумать что-либо принципи-
ально новое. Ведь все, что придумано, в какой-то мере давно известно. Однако успеха доби-
ваются не те, кто знают, а те, кто знают и делают. И проблема здесь вовсе не в том, что кому-
то из нас что-либо «не дано». Можно придумать много разных утешительных слов, обере-
гая собственную самооценку – их постоянно говорят люди, у которых не получилось (или
не захотелось?) сформировать в себе нужные умения. В такой позиции есть доля правды,
особенно в отношении коммерческой жилки. Однако опыт многих преуспевающих управ-
ленцев, бизнесменов, политиков, профессионалов самых различных сфер свидетельствует
о том, что необходимые качества можно приобрести, а от врожденных свойств зависит не
так уж и много.

Я их всех люблю, а они меня нет. За это я их всех и ненавижу.

Правило № 2
«Знакомая информация, использованная по-новому, дает новое

знание!»
Слово, предложение, текст – все это определенные уровни организации информации.

Помимо уровней, существуют своего рода закономерности восприятия и передачи инфор-
мации. Стоит немного изменить способ организации информации – получаем совершенно
иную смысловую единицу. Сравните: «Да, конечно…» и «Конечно да!» И еще: то, что вам
предлагается – способ технологической организации привычных действий, примененный в
процессе реальной практики.

Берите пример с лидеров под любые проценты!
Это результат обобщения консультативного опыта, работы с переговорными ситуаци-

ями, отточенный на множестве тренингов и семинаров.
Правило № 3
«Не столько почетно знать латынь, сколько позорно ее не знать».

Так говорится в одной латинской же пословице. Смысл этой пословицы в применении
к нашему взаимодействию таков: не столь полезно изучать и владеть технологиями перего-
воров, техниками постановки имиджа, тактиками управления конфликтом, приемами пси-
хофизиологического восстановления после стресса и т. п., сколь вредно ими не владеть.
В процессе неформального или консультативного общения иногда приходится слышать от
некоторых людей фразы типа: «Учись – не учись, все равно от этого ничего не зависит,
проблема в другом…» (далее идет перечисление имеющихся трудностей, начиная от свойств
продукта и до негативных качеств партнера вкупе с неумелостью правительства и рожде-
ния не в той стране). Да, это не выдуманные, а вполне реальные трудности. Но вот что
странно, таких слов практически никогда не слышишь от успешно адаптировавшихся к усло-
виям рынка профессионалов. И если расспросить таких людей о причинах их успешности,
то практически все они будут утверждать примерно следующее: «Есть большая разница
между умением видеть проблемы и способностью их решать».

Технология убеждающего общения – это всего лишь одна из деловых компетенций.
Она не универсальна. Мы не стараемся вас убедить, что это панацея от всех бед. Но часто
именно ее не хватает для достижения успеха.

Сильный человек управляет десятками, умный – сотнями, мудрый –
управляет собой.

Люди должны захотеть взаимодействовать с вами. Только это рождает синергию и
увеличивает взаимные ресурсы.
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Правило № 4
«Если мир не хочет меняться, измените свое отношение к нему!»

Есть старинная китайская пословица: «Не дай вам Бог жить во время перемен». Нам
представляется, что жить во времена стабильности и упорядоченности не менее опасно. Во
многом наша неадаптивность определяется именно тем, что мы стремимся жить в стабиль-
ных социальных условиях, мы утрачиваем гибкость. Большинству очень хочется остано-
виться на одном и том же месте работы, выучить стандартный круг обязанностей, освоить
один и тот же базовый алгоритм обращения с людьми, от которого зависит ваша професси-
ональная успешность. И для таких «статичных» людей любое изменение чревато стрессом,
у них нет желания изменять себя в соответствии с условиями и уж тем более подстраиваться
под индивидуальные особенности клиента, партнера, руководителя и т. п. Эта книга для тех,
кто «нестатичен», кто подвижен в мышлении и эмоциях. Для кого понятны и близки пере-
численные ниже мысли…

 
Мысли на старте…

 
Он был убит при попытке бегства от действительности.

(Е. Тарасов)

 
* * *

 
Почему мы особенно обходительны с теми, кто прекрасно обходится

без нас?
(В. Хочинский)

 
* * *

 
Если можешь, будь умнее других, но не показывай этого.

(Честерфилд)

 
* * *

 
Жаль, что не существует учебного заведения, где учили бы СЛУШАТЬ.

Ведь хорошему управляющему надо уметь слушать не меньше, чем
говорить.
(Ли Якокка)

 
* * *

 
Люди только тогда сообщают нам интересные сведения, когда мы им

противоречим.
(Б. Шоу)
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* * *

 
Беседовать – это, в сущности, значит уступить собеседнику в одном

вопросе, чтобы он нам уступил в другом.
(Отто Эрнст, специалист по искусству деловой беседы)

 
* * *

 
«ПРИНЦИП ГЛАВНОГО НЕСОВПАДЕНИЯ»: люди испытывают

потребность сказать нам что-то, когда это удобно им, но этот момент может
оказаться неудобным для нас. Однако именно в это время мы и должны
слушать.

 
* * *

 
Существуют два вида болтунов: одни говорят много, чтобы скрыть то,

что они думают, другие – чтобы скрыть, что они вообще не думают.

 
* * *

 
Поговорите с человеком о нем, и он будет слушать вас часами.

(Дизраэли, один из умнейших руководителей Британской империи)

 
* * *

 
В делах своих помни о дереве, которое сказало дровосекам: «Если бы

в руках ваших не было части моего тела, вы бы никогда не смогли повалить
меня».
(Ахикар Премудрый, сириец, XII век)

 
* * *

 
Хочешь быть умным, научись разумно спрашивать, внимательно

слушать, спокойно отвечать и переставать говорить, когда нечего больше
сказать.
(И. Лафатер, швейц. мыслитель XVIII века)

 
* * *

 
Прежде чем сказать что-либо другим, скажи это себе.
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* * *

 
Об уме человека вернее судить по его вопросам, нежели по его ответам.

 
* * *

 
Умные разговаривают, дураки спорят, а мудрецы молчат.

 
* * *

 
Навязывай ненавязчиво!
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Раздел 1

Мифы о коммуникациях1

 

Начнем с дани классике: изложение должно начаться с определения. Коммуникация
– это процесс взаимопонимания между людьми, организованный в зависимости от персо-
нальных целей его участников, максимально защищенный от всех искажающих факторов.
Что же такое мифы коммуникации? Это заблуждения, свойственные большинству людей,
общающихся нецеленаправленно, а потому попадающих в ловушки, искажающие смыслы
и превращающие задуманный результат («как хотели») в закономерный («как всегда»). Не
будем дальше витиевато объяснять то, что можно объяснить на конкретных примерах. Нач-
нем…

1 Материал о мифах коммуникации не является в полной мере авторским. Мы встретились с идеями мифов в книге
Дж. М. Лэйхиффа и Дж. М. Пенроуза «Бизнес-коммуникации» (СПб.: Питер, 2001), где вы можете ознакомиться с
их изначальным вариантом. Однако в ходе осмысления и практической работы мифы претерпели изменения и были
дополнены собственными размышлениями, итог которых и будет представлен в этой главе.
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Миф 1

Мы общаемся только когда сами – сознательно
и преднамеренно – выбираем общение

 
Ремарка 1. Закон одной десятитысячной (1/10 000): на единицу информации, фикси-

руемой сознанием, наше подсознание, надсознание, бессознательное запечатлевают 10 000
единиц информации.

Пример: когда специалист вводит человека (назовем его Х) в так называемое «изме-
ненное состояние создания», у него появляется возможность получить от Х самую простую,
а потому трудно осознаваемую информацию. Например: сколько шагов Х прошел сегодня
от … и до …; какие диалоги (дословно) произошли утром до момента выхода Х из квар-
тиры; как были одеты люди, которые встречались ему по дороге. Х выдаст эту информацию,
потому что она фиксировалась его мозгом, но была отметена как незначимая. Фильтрование
значимости – это уже более сознательный процесс, так же как оценка: Х не скажет специ-
алисту, понравилось ему или нет, хорошо или плохо, стильно или безвкусно были одеты
встречные прохожие. Потому что оценка – это прерогатива сознания.

Почему важен закон одной десятитысячной в коммуникациях? Потому что «мы управ-
ляем только тем, что осознаем; все неосознаваемое управляет нами». Логические инстру-
менты убеждения обращаются к сознанию человека, в то время как он принимает реше-
ния, на 10 000 единиц связанные с неосознаваемой информацией. Поэтому, если мы хотим
управлять коммуникацией, мы обязаны учитывать (и использовать) действие тех самых 10
000 единиц информации, которые не осознаются даже их носителем. Как – об этом немного
позже, а сейчас…

Ремарка 2. Отсутствие коммуникации – также коммуникация.
В первую очередь отсутствие коммуникации воспринимается как сигнал о незаинте-

ресованности. Если вы обещали позвонить, но не позвонили – партнер интерпретирует это
в худшем для вас варианте.

Если вы вовремя не скорректировали неверные выводы, сделанные оппонентом из того
или иного события, вы фактически одобрили его домыслы. Недаром говорят: «Молчание –
знак согласия».

В этом плане в убеждении важно работать не только с тем, что сказали люди, но и с тем,
о чем они подумали или могли бы подумать… Нам важно считывать ожидания оппонентов
и управлять ими. Об этом также будем говорить позже, а пока…

Ремарка 3. Кроме явной существует так называемая косвенная коммуникация, кото-
рая обусловлена наличием зрителей.

Пример: если после визита к начальнику ваш коллега с серьезным видом сел за рабо-
чий стол и начал активно обзванивать клиентов либо работать с документами, терзая окру-
жающих срочными запросами, ваш вывод о настроении шефа будет однозначным. Ни шеф,
ни коллега ничего вам лично не сказали. Но ваши наблюдения за поведением коллеги поз-
волили вам сделать вывод не только о нем, но и о шефе, с которым вы могли и не увидеться
с утра. Так действует косвенная коммуникация.

Нам не дано предугадать, как наше слово отзовется…
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Еще пример: на презентации (в любой публичной коммуникации) руководитель позво-
лил себе похвалить двоих из присутствующих по какому-то значимому для всех поводу. Эти
двое получили при всех своеобразные «подарки». Какую информацию получили остальные?
Полный спектр – от «я не справился» до «он опять меня зажимает». Руководитель этого не
сказал. Но слушатели эту информацию для себя получили. Или домыслили. Это тоже кос-
венная коммуникация.

По завершении коллегии в мэрии одного из крупных городов мэр позволил себе сказать,
что «если бы все работали так, как работает компания Y, в мэрии не болела бы голова о
тех проблемах, которые только что обсуждались. Давайте все работать с компанией Y!».
На следующий день собственник и руководитель компании получил пулю…

Итак, косвенная коммуникация – это сигналы, которые мы подаем тем, кто наблюдает
нас со стороны. Это «домыслы» и «выводы», которые рождаются у «зрителей» в процессе
наблюдения за нашей коммуникацией. Мы можем не осознавать сигналы, которые посылаем
зрителям, эти сигналы непреднамеренны, но это тоже часть коммуникации.

Любой человек, его внешний вид, поведение, реакции, а также их отсутствие – все это
составляющие коммуникации, которые обязательно воздействуют на окружающих незави-
симо от того, насколько он это осознает.

Надеемся, трех ремарок достаточно, чтобы вы уверились в том, что общение только по
нашему желанию – это миф… Пойдем дальше?
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Миф 2

Слушатель понимает слова так же, как и мы
 

Ремарка 1. Слушатель часто не понимает произносимых нами слов.
Это проблема понятного языка. Сложный язык – значительный барьер для эффектив-

ной коммуникации. Как часто о людях, достигших вершин профессионализма, можно слы-
шать фразу типа «страшно далеки они от…». Оставаться понятным, говоря о незнакомых
для слушателя вещах, – отдельная компетенция, которая не всем покоряется.

Папа забирает мальчика из школы, сажает его в машину и дает яблоко.
Сын с энтузиазмом вгрызается в сочный плод, и через некоторое время
задает невинный вопрос: «Папа, а почему яблоко становится коричневым»?
Отец, воодушевленный предоставленной возможностью обучить сына,
объясняет: «Понимаешь, сын, яблоко – это фрукт, содержащий много железа.
Когда ты нарушаешь оболочку яблока, свободные ионы кислорода вступают
в соединение с частицами железа, образуя так называемый оксид железа. Я
не помню точной химической формулы, но этот оксид имеет специфический
рыжий цвет, за что люди называют его ржавчиной. Вот такой процесс
окисления железа ты и наблюдаешь на своем яблоке…» Помолчав немного,
сын спросил: «Папа, а с кем ты сейчас разговаривал?»

Ремарка 2. Слушатель часто не хочет понимать наших слов.
Господи, почему ты мне не помогаешь?
– Ну не нравишься ты мне…

Действие этого мифа связано с проблемой установки. Одни не любят блондинок, дру-
гие – людей с именем… (впишите свой вариант), третьи полагают, что неопрятно оде-
тые люди не могут быть аккуратны в работе. Здесь работают убеждения и предубеждения.
Поэтому важно учитывать, что «ничто так не мешает видеть, как точка зрения». Дей-
ствительно, самое сложное в коммуникации (особенно в убеждающей) – работать с нега-
тивными установками других людей. Причем важно разделять негативные установки к объ-
ектам: к теме убеждения и к убеждающей персоне. В первом случае тему важно грамотно
подать («сервировать», как говорил один наш коллега). Если же работает негативная уста-
новка по отношению к персоне, любые содержательные высказывания «выворачиваются»
наизнанку…

Жена кипятится, а муж пытается сгладить эмоции: «Ягодка моя,
успокойся, все будет хорошо»… И слышит в ответ: «И за арбуз ответишь».

Это отдельная и очень большая тема. Тех, кто хочет более профессионально разо-
браться в данном вопросе, мы бы отослали к системному исследованию Тодда Нельсона. В
целом необходимо отметить одно базовое утверждение: реакция в отношении другого чело-
века зависит от характеристик самого человека, в каком контексте взаимодействия и как мы
его оцениваем в связи с нашими целями. Поэтому невозможно говорить об убеждении без
учета фоновых факторов восприятия другого человека.

Именно поэтому в книге мы будем говорить о таком важном элементе убеждающей
коммуникации, как снятие предубеждения. Этому как раз и способствуют приемы настро-
ечной части переговоров: идентификация, накопление согласия, приемы подстройки, оттал-
кивание в своей аргументации от позиции собеседника и т. д., о чем мы более подробно
поговорим позже. А сейчас…
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Ремарка 3. Слушатель часто домысливает за нас смысл произносимых слов.
Муж, читая газету, слышит замечание жены, что на улице собирается

дождь. Желая поддержать коммуникацию, он говорит: «Вообще-то осадков
не обещали…» На это жена выстраивает следующую цепочку рассуждений:
«Так, он со мной не согласен; значит, я ошибаюсь; значит, я говорю неправду;
значит, я вру; значит я брешу…» – после чего вслух кричит: «Мама, этот гад
меня собакой обозвал!»

Домысливание человеком смысла получаемой информации происходит на основе его
собственных ожиданий и опасений. И чаще всего эти домысливания связаны с установками:
человек «догадывается» о том, что хочет услышать («ах, обмануть меня нетрудно – я сам
обманываться рад»). Поэтому обязательно нужно учитывать характер домысливания, кото-
рое может возникнуть у слушателя в ходе убеждения.

Ремарка 4. Слушатель часто просто не получает предназначенную для него инфор-
мацию.

Это проблемы каналов коммуникаций. Вернее, их перегрузки: «Больше не может».
Признаками такой перегрузки могут служить блуждающий взгляд, изменение цвета кожи
(вегетативные проявления усталости), повторяющиеся (мобилизующие) движения: посту-
кивание ручкой, покачивания ногой.

Убеждающему человеку иногда кажется, что его компетентность, развернутость аргу-
ментации усилит весомость речи. На самом деле у слушателя есть порог насыщения инфор-
мации, когда новая ее доза скорее работает на минус, вызывая раздражение и прочие негатив-
ные эмоции слушателя. Здесь необходимо отметить важность работы с техникой получения
обратной связи. Касательно переговоров – самые простые правила коммуникации с
обратной связью:

1) не переходи к новому аргументу, пока не перепроверил восприятие собеседником
предыдущего;

2) настраивайся на темп восприятия собеседником информации;
3) задавай как можно больше вопросов на понимание;
4) согласуй основные термины и понятия;
5) не увлекайся демонстрацией собственной компетентности, предлагай аргументы на

уровне компетенции собеседника;
6) включай собеседника в свои рассуждения, используй его посылки;
7) управляй плотностью диалога, не превращай переговоры в одностороннее говоре-

ние;
8) всегда исследуй возникновение сопротивления собеседника, не старайся его отме-

сти или избежать.
К вопросам неполучения информации мы еще вернемся в мифе № 6, а пока…
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Миф 3

Мы общаемся в основном с помощью слов
 

Ремарка 1. Паузы, ударения, акценты меняют характер домысливания.
Эксперимент 1: что домыслит слушатель, если говорящий будет по-разному расстав-

лять акценты в одной и той же фразе: «Я не говорил, что он украл эти деньги». Проверьте
себя…

Ремарка 2. Закон образного восприятия: мы говорим слова, а люди воспринимают (и
мыслят) образами.

Эксперимент 2: Приготовьте лист бумаги, карандаш (ручку) и часы, чтобы засечь
минуту на выполнение небольшого задания. Внимательно прочитайте инструкцию и выпол-
ните ее.

Инструкция: «Идя по улице, человек увидел кита со шляпой и сигаретой. Нарисуйте
то, что он увидел». Качество рисунка роли не играет – это только ваше творчество, никто не
будет оценивать его. Время пошло…
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КОММЕНТАРИЙ к вашему рисунку. Мы не видим, что вы нарисовали. Однако у
большинства людей получается нечто рыбообразное с сигаретой в зубах (вероятно, она
дымится) и шляпой (кепкой, папахой, цилиндром…) на голове. При этом возможны некото-
рые добавления: кит плывет в волнах, на заднем плане может виднеться остров с пальмой
или пароход с трубой, в небе парят чайки, светит солнышко, летят облака и т. д. В общем,
вероятнее всего получилось нечто следующее (рис. 1)…
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Рис. 1 Образное восприятие

Важно: если ваш рисунок отличается от приведенного здесь варианта, мы рады при-
ветствовать в вас толику самостоятельного творческого начала. Поверьте, выполнение этого
эксперимента в группах показывает, что рисунки совершенно разных людей очень схожи с
приведенным выше.

А теперь некоторые вопросы, которые позволят нам проиллюстрировать действие
принципа образного восприятия (а заодно и домысливания)…

Почему у многих людей кит выглядит очень похоже?
Мы много раз видели это на картинках и в мультфильмах. Вывод: предыдущие дей-

ствия определяют будущие образы. Управление коммуникацией – это в том числе и форми-
рование нужных нам образов (лучше заблаговременно). Интересно, если завтра вы увидите
рисунок сигареты с дымом, то вы вспомните… Кита?

Почему сигарета именно во рту, а шляпа обязательно на голове?
Заметьте, что в инструкции это не было сказано.
Потому что так полагается. Есть понятие «гештальт» – целостный образ: люди увя-

зывают все события и информацию в единый образ – так ее удобнее «хранить». Раздельно
(дискретно) информацию могут воспринимать профессиональные аналитики (их этому спе-
циально учат), а также люди с некоторыми серьезными психическими отклонениями (они
по-другому не могут). Поэтому образное мышление – это нормально…

Почему сигарета дымится?
Мы это додумали. Так же как додумали бы пароход, остров, пальмы, волны и прочее…

если бы у нас была не 1 минута, а 3 или 5.
Этот простой эксперимент дает нам понимание того, почему в мозгу человека поступа-

ющая информация претерпевает изменения (искажения). В связи с этим для коммуникатора
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становится важным грамотное управление образами в голове собеседника. Давайте рассмот-
рим, за счет чего такое управление возможно.

Итак, как именно формируются образы в голове слушателя?
Эксперимент 3. Человек произносит слова, а адресат получает образ (рис. 2). Слыши-

мые слова для превращения в образ проходят 4 содержательных фильтра, имеющих форму
вопросов: КТО? ЧТО? КАК? ЗАЧЕМ? Оцените значимость этих вопросов для слушателя
(напишите название вопросов рядом с порядковым номером фильтров). Время пошло…

Рис. 2. Формирование образов (начало)

Так и хочется сказать: «А теперь – правильный ответ…» Но воздержимся. Давайте
договоримся: мы не будем вас убеждать и доказывать правильность приведенного ниже
варианта. Если наши мнения совпали – утвердитесь в своем видении. Если не совпали – мы
просим вас «пожить» пару дней с этим новым для вас порядком восприятия информации.
А потом принять решение относительно корректности того или иного подхода. Итак, наш
рейтинг…

Для человека слушающего содержательные фильтры, определяющие качество итого-
вого образа, имеют следующий порядок:

1. КАК со мной говорят? Агрессивно, пассивно, непонятно, неуверенно и пр.;
2. КТО со мной говорит? Не только статус, но и каков он, «человек говорящий», –

знающий или неуверенный, жесткий или мямля, серьезный или шутник;
3. ЗАЧЕМ мне это надо? («Доктор, я буду жить?» – «А смысл?») Если фильтр моти-

вации не пройден, информация из головы вылетит;
4. ЧТО же он мне сообщает? Вот тут, наконец, и появляется образ (см. рис. 2).
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Рис. 2. Формирование образов (продолжение)

Что этот порядок означает для человека говорящего? При подготовке коммуникации
мы должны следовать таким путем.

– Сначала мы должны ответить на вопрос «ЧТО?» – какой образ должен остаться в
голове у адресата после нашего общения. Это – цель коммуникации.

– Затем приходит время ответить на вопрос «КТО?» тот человек, с которым я обща-
юсь, у которого я должен сформировать нужный мне образ… Это – объект коммуникации.

КОММЕНТАРИЙ: заметьте, что в качестве объекта может выступать один чело-
век или группа. В групповом формате убеждения надо управлять образом в голове каждого.
«Это сложно», – скажете вы. Да, это непросто. Но есть определенные закономерности,
о которых будем говорить в соответствующем разделе.

– Теперь надо учесть, ЗАЧЕМ этому человеку такой мой образ? Это – мотивационное
обоснование коммуникации.

– И только тогда появляется понимание, КАК нам нужный образ до этого человека
донести: как себя подать, какими словами выразить, какой интонацией, устно или письменно
и т. д. Это – характер коммуникации.

Парадокс: человек говорящий приходит к пониманию «как» в последнюю очередь, а
слушатель именно это воспринимает первоочередно… Такое «порядковое» несовпадение
делает коммуникацию достаточно сложным процессом, а нежелание (неспособность) учи-
тывать это в подготовке коммуникации приводит говорящего к краху задуманного… С дру-
гой стороны, этот же феномен часто используется переговорщиками, для того чтобы произ-
водить нужное впечатление. Если дать правильную систему сигналов, ориентированных на
восприятие собеседника, то можно добиться нужного впечатления.

Бренсон научился блефовать. Мычанием, кивками,
многозначительным молчанием. Ему удавалось создавать впечатление, что
он знает значительно больше, чем на самом деле. Его время шло на деловые
разговоры с опытными и практичными коммерсантами, он учился у них
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понимать, что имеет цену, а что – нет, от чего следует отказаться, а за что
следует сражаться любой ценой.
(Воспоминания о практике ведения переговоров Ричарда Бренсона)
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Миф 4

Невербальное общение – это язык жестов
 

Ремарка 1. Кроме жестов собеседник получает информацию на других языках, а
именно…

          ● Язык запахов. Однажды был проведен любопытный эксперимент. Группе людей,
среди которых были и незнакомцы, и близкие родственники, предложили в течение одного
дня заниматься повседневными делами в выданных им стерильных маечках. В конце дня
каждому из участников группы предложили по запаху маечек оценить желание продолжить
контакт с тем или иным человеком. Одним из интересных результатов эксперимента было
то, что в группу стойкого неприятия по запаху попали близкие родственники.

Получается, что природа на уровне естественных запахов «кодирует» восприятие чело-
веком человека. Действие этого механизма срабатывает на уровне тех самых 10 000 еди-
ниц подсознательной информации. Но можем ли мы знать, как наш запах подействует на
партнера по коммуникации? Вряд ли. Люди учатся страховаться от неосознанного неприя-
тия себя с помощью искусственных запахов. Именно поэтому создается нейтральный либо
деловой парфюм и развивается культура его потребления.

          ● Язык касаний. Как часто качество рукопожатия определяет для нас характер
восприятия партнера: рука вялая – партнер ненадежен, рука тверда – партнер уверен в себе,
рука горячая – партнер волнуется… Эти выводы не всегда соответствуют истине, однако мы
не всегда осознаем действие подобных стереотипов.

Пример: в фильме «Игрушка» с Пьером Ришаром одного из служащих уволили потому,
что у него были влажные руки…

Сколько есть на свете мокрых, грязных, вялых, точно распаренных
или сухих и жестко горячих, явно враждебных, несомненно преступных и
просто отвратительных рук. И каждую из них вы при случайном знакомстве
должны пожать, несмотря на то, что ваша рука – этот тончайший инструмент
чувствительности – содрогается и протестует всеми своими нервами…
(А. Куприн. Колесо времени)

          ● Язык сопутствующих звуков (можно добавить «…и жестов»). Это причмо-
кивания, э-кания и мэкания, дефекты речи, а также слова и жесты-паразиты. Особенность
сопутствующих звуков – их способность перетягивать на себя непроизвольное внимание
слушателей: эти звуки «забивают» каналы для получения содержательной информации.

Например, если вы будете говорить, одновременно постукивая карандашом по столу,
то через 1,5 минуты окружающие будут слышать только это постукивание. В практике нашей
работы был лектор, который часто вставлял в речь «что?» – вопросы, чтобы студенты «что?»
– задумывались над ними и потом «что?» – более осознанно воспринимали «что?» – то, что
говорит преподаватель. Студенты считали эти вопросы, делали ставки. Лекции проходили
весело, но безрезультатно.

          ● Язык аксессуаров. Представьте: зеленые джинсы, классический белый
пиджак, бордовая в клетку рубашка, галстук-бабочка, черно-белые кеды. Что вы скажете о
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таком человеке, если он придет к вам с деловым предложением? В какой обстановке подоб-
ный имидж будет уместен?.. По нашему внешнему виду человек однозначно дорисовывает
(домысливает) наши характеристики. Это – основа имиджелогии.

Ремарка 2. Важнейшая особенность невербальной коммуникации – ее почти невоз-
можно подавить.

Запомните: подаваемые человеком невербальные сигналы (особенно мимика и жесты)
часто неосознаваемы (см. миф № 1), а потому более искренни. Именно поэтому в случае рас-
хождения слов и невербальных сигналов люди верят последним. Возможно поэтому «лучше
один раз увидеть, чем сто раз услышать» – один из универсальных принципов восприятия
информации.

Как часто бывает, что невербальные символы полностью подавляют словесные. Важно
всегда помнить и соизмерять свои позы и жесты с той идеей и мыслью (образом), которую
необходимо передать, чтобы они друг другу соответствовали. В противном случае невер-
бальные символы создадут такой шум, что слушатели почти наверняка неправильно воспри-
мут сообщение.
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Миф 5

Общение может быть однонаправленным действием
 

Ремарка 1. Дадим два классических определения…
Как известно, в коммуникации участвуют две стороны – источник и получатель инфор-

мации. Желая убедиться, что передаваемый образ «дошел» до получателя без искажения,
человек говорящий запрашивает обратную связь (в армии, например, обязателен повтор про-
изнесенного командиром приказа). Если говорящий видит, что слушатель получил правиль-
ный образ, коммуникация считается завершенной. Если нет – он получает возможность что-
то уточнить. Таким образом, обратная связь становится неотъемлемой частью коммуника-
ции, делая ее двусторонней, двунаправленной.

КОММЕНТАРИЙ: советуем прочитать приведенные ниже определения внимательно
и быть готовым найти некоторые неожиданные моменты. В свое время соотнесение двух
этих определений заставило нас серьезно поломать голову и прийти к выводам, которыми
мы и хотим поделиться ниже. Но для начала мы не можем отказать себе в удовольствии
завести вас в то головоломное состояние, через которое прошли мы сами. Теперь – соб-
ственно определения…

Определение 1. Однонаправленной коммуникацией называется коммуникация без
обратной связи.

Определение 2. Обратная связь – вербальная или невербальная реакция слушателя на
сообщение говорящего.

Вопрос: всегда ли присутствует обратная связь?.. Нет?.. Да?
Вербальная или невербальная реакция слушателя на получаемое сообщение… есть

всегда! Даже если сообщение приходит в виде письма, SMS, радио– или телевизионного
послания. Реакция есть всегда – на то и рассчитана коммуникация! Если это так, то комму-
никация всегда двунаправлена. Что же тогда такое однонаправленная коммуникация? Зачем
умные люди придумали определение тому, чего нет? Вариант разгадки – на следующей стра-
нице…

Действительно, обратная связь есть всегда. Только она не всегда принимается отпра-
вителем сообщения. То есть разрыв двусторонней коммуникации осуществляется в точке
приема обратной связи. И тогда определение однонаправленной коммуникации может зву-
чать так:

однонаправленной коммуникацией называется коммуникация без приема обратной
связи…

Важна ли нам двусторонняя коммуникация? Да, особенно в ситуации убеждения. Если
это так, тогда мы обязаны увидеть, услышать, запросить, понять и грамотно оценить обрат-
ную связь.

Ремарка 2. На ком лежит ответственность за некачественное восприятие адреса-
том передаваемой информации? Для нас не очень комфортный вывод: в 90% случаев – на
отправителе сообщения.

Вопрос: почему же человек говорящий, заинтересованный в том, чтобы его сообщение
максимально точно было воспринято адресатом, может не принимать обратную связь? Вот
тут начинает действовать миф № 2: говорящий не понимает сигналов обратной связи, не
хочет понимать, домысливает ее смысл… Или просто не получает ее: не умеет, не научен,
больше не может…

Это плавно подводит нас к последнему мифу, который звучит так…
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Миф 6

Информации не бывает слишком много
 

Зачастую мы полагаем, что чем больше информации будет предоставлено собеседнику
(объекту убеждения), тем легче тот примет нужное нам решение. Действие этого заблужде-
ния каждый из нас хотя бы раз испытал на себе, отсиживая полуторачасовые презентации
или утопая в информации, призванной «помочь» нам принять верное решение.

Ремарка 1. Недостаток информации порождает домыслы.
Мы достаточно подробно говорили об этом в первых мифах. Недополучая информа-

цию, человек начинает ее домысливать: пессимисты – по худшему варианту (готовься к
худшему, и все лучшее покажется тебе подарком), оптимисты – в соответствии со своими
самыми радужными ожиданиями, выдавая желаемое за действительное.

Пессимист: «Хуже уже не будет».
Оптимист: «Будет, будет».

Ремарка 2. Избыток информации порождает… искажения.
Что происходит в голове человека, если информации много? Когда мы говорим слиш-

ком длинно и хотим сказать слишком много в одной фразе, каждая последующая информа-
ция «забивает» предыдущую. Тогда слушатель к концу фразы уже не помнит, что было в
начале.

Чтобы защититься от «спама», он начинает фильтровать информацию, оставляя только
то, что для него значимо (начинают работать четыре тех самых содержательных фильтра,
особенно фильтр «зачем»). Часть информации просто теряется, меняются акценты, образы
и смыслы. Это и приводит к искажениям.

Вот тут мы – люди говорящие – попадаем в дилемму Икара. Помните, как Дедал нака-
зывал своему сыну: «Не поднимайся высоко – солнце высушит воск крыльев, и ты упадешь
в море. Не опускайся слишком низко – вода намочит перья, и ты упадешь в море». Так и
мы постоянно напоминаем себе: «Не допускай избытка информации – будут искажения; не
допускай недостатка – вызовешь домыслы…»

Вывод: информации надо давать ровно столько, чтобы слушающий человек без иска-
жений воспринял тот образ, который мы до него хотим донести.

Проблемный вопрос: как узнать, где та самая золотая середина, как определить уровень
достаточности информации?

Тут самое время вспомнить об обратной связи: вот она – золотая мера, грамотная
работа с которой дает нам ключик к эффективной передаче информации.

Поэтому две рекомендации к мифу № 6.
1. Восточная пословица гласит: «Прежде чем наполнить сосуд, убедись, что он

пуст…» Прежде чем говорить, убедись, что человек готов воспринимать. Говорящему стоит
учитывать содержательные фильтры и действие мифов коммуникации.

2. Португальская пословица гласит: «Чем хуже сообщение, тем больше в нем инфор-
мации…» Говорящему стоит учитывать характер передаваемого сообщения, поскольку он
часто определяет характер домысливания и искажений…
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В завершение

 
Вот так сплетается сложная ткань коммуникации, и чтобы эта ткань была прочной и

легкой, нужен опыт и мудрость. Как быть умным коммуникатором? Есть простая формула,
которую мы рекомендуем взять на вооружение.

Чтобы передать свои мысли, надобно гораздо больше ума, чем чтобы
иметь их…
(Клод Адриан Гельвеций)

 
Формула гения коммуникации

 
Элемент 1. Сформулировать ЦЕЛЬ – по сути это тот самый образ, который должен

остаться в голове слушателя после завершения коммуникации. Напоминаем, что если мы
говорим об убеждении, то собеседник должен остаться лояльным к созданному у него в
сознании образу (позитивный формат) или этот образ должен его начать подталкивать к
совершению каких-либо действий в режиме избегания (негативный формат).

Элемент 2. Подчинить ДЕЙСТВИЕ цели. Делать то, что нужно, и (что важнее) не
делать лишнего – того, что может вызвать искажения.

Одна женщина была серьезно обижена на мужскую часть делового сообщества за
то, что часто после успешно проведенных переговоров получала недвусмысленные пригла-
шения о встрече на нейтральной территории в приватной обстановке. Наше с ней общение
началось с горькой фразы: «Ну почему все мужики такие кобели?..» Нам, с одной стороны,
стало несколько обидно, а с другой стороны – любопытно: что же заставляет здравую,
в общем, женщину делать подобные выводы и обобщения? Наш разговор завершился тем,
что на ближайшие переговоры с ней пошел один из наших консультантов. Мы в нетерпении
ожидали их возвращения. Первым вернулся консультант со слезами на глазах – от смеха.
Минут через 7–10 пришла и наша героиня, тоже со слезами на глазах, но уже от обиды:
«Ну вот, опять. Вы же все видели…» – говорила она, попивая приготовленный для нее чай.
Когда она успокоилась и была готова спокойно разговаривать, консультант начал зада-
вать ей вопросы: «Почему на деловую встречу вы одеваете очень узкую юбку с разрезом от
бедра? Почему, садясь в кресло, вы закидываете ногу на ногу как раз со стороны разреза,
демонстрируя стройные ноги в кружевных чулках? Почему, протягивая бумаги, вы подае-
тесь вперед, давая собеседнику возможность обратить внимание на декольте? Почему в
процессе разговора вы покачиваете корпусом и головой, закатываете глаза, делаете долгие
паузы и томно вздыхаете?» Эти вопросы вызвали недоуменную реакцию типа: мне так
удобно, я так привыкла, я этого не замечаю и т. д. Но партнер получил такое количество
сигналов, говорящих о чисто женских потребностях собеседницы, что он просто не мог на
них не среагировать: женщине же нужна помощь… Так что реакция вполне закономерна.
Значит ли это, что наша героиня должна отказаться от привычного для себя стиля ком-
муникации? Вовсе нет. Проблема не в этом, а в том, насколько она готова воспринимать
этот стиль как средство достижения поставленной цели. И сознательно использовать
его, принимая последствия как неминуемую плату за успех…

Поставив перед собой цель, коммуникатор в силу своих возможностей волен выбрать
те средства воздействия на собеседника, которые считает оптимальными с точки зрения этой
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цели. Любые сопутствующие (лишние с точки зрения цели) действия могут сместить прицел
и предопределить промах…

Элемент 3. ОСТАНОВИТЬСЯ, когда цель достигнута. Как часто, добиваясь постав-
ленной цели, мы попадаем в ловушку эйфории, головокружения от успеха. Наступает реак-
ция, которую господа Ильф и Петров метко назвали «Остапа понесло…». Эта реакция
сводит на нет первые два элемента формулы и рушит так долго выстраиваемую схему ком-
муникации.

В отдел по работе с ключевыми клиентами принят новый менеджер. Он имеет опре-
деленный опыт, уверен в себе и своих силах, но сфера деятельности и вид товара в этой
компании, так же как и ключевые партнеры, для него новы. На его первые переговоры со
сложным клиентом выезжает руководитель отдела. Он четко проговаривает новичку его
задачу: наблюдать, делать выводы, не встревать… Переговоры проходят сложно: на этом
рынке партнеры-продавцы склонны жестко диктовать условия поставщикам. По заверше-
нии 4-часового разговора клиент готов подписывать бумаги, ручка уже занесена над блан-
ком контракта. И тут наш герой решает как-то «засветиться»: он уже устал просто
наблюдать, к тому же он не мальчик, а профессионал, и роль стороннего наблюдателя – не
тот вариант самопрезентации, который устроил бы его с точки зрения будущей работы
с этим клиентом. Поэтому, видя, как ручка начинает приближаться к бумаге, он говорит:
«Ну вот и хорошо, в будущем сможем поговорить о возможности скидочек…» Ручка воз-
вращается в пенал, переговоры продолжаются, занавес…

С точки зрения переговоров необходимо отметить несколько важных правил, развива-
ющих данный пункт.

          ● Контроль переговорного процесса должен выходить за пределы его окончания.
          ● В момент наибольшего ощущения успеха человек менее всего защищен.

Ощущение успеха снимает психологические защиты и меняет фон восприятия действитель-
ности. Именно поэтому создание чувства комфорта часто является непременным условием
убеждения.

          ● Человек обычно стремится продлить ощущение собственного успеха и из-за
этого «зависает» в чрезмерной коммуникации, становясь навязчивым и вызывая отторжение
на иррациональном уровне.

          ● Часто имеет смысл создавать у собеседника ощущение некоторой незакончен-
ности в аргументации или процессе переговоров, это легче позволяет перекинуть мостик к
следующему их этапу.
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Раздел 2

Законы убеждения
 

Как и любая коммуникация, убеждение подразумевает, что есть источник (персона
убеждающая) и получатель информации (объект убеждения). Изложенные ниже законы
«привязаны» к этим участникам.
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2.1

Закон подачи информации
 

СКАЗАТЬ – НЕ ЗНАЧИТ ЗАСТАВИТЬ УСЛЫШАТЬ
Когда говорящий заявляет о заинтересованности в какой-либо теме, слушатель (объект

убеждения) для начала оценивает собственный интерес к данной теме. Если интереса нет –
он не услышит сказанного (А1 в табл. 1).

Таблица 1
Матрица результативности к закону подачи информации

Если интерес все же есть (тема найдет отклик), то слушатель готовится соотносить
получаемую информацию с собственными представлениями. При этом у него чаще всего
существуют (или формируются в ходе коммуникации) некоторые ожидания, выраженные
в определенных вопросах, ответы на которые он желал бы услышать от говорящего. Если
речь персоны убеждения не отвечает на эти вопросы, слушатель делает выводы на основе
домысливания, но это домысливание может сработать «мимо» заданной цели убеждения (Б1
в табл. 1).

Если же тема грамотно подана («сервирована»), и при этом учтены ожидания и риски,
связанные с восприятием этой темы в образе слушателя, то информация слушателем будет
получена (В1 в табл. 1). По сути, мы получим первичное привлечение внимания к теме и
нашим аргументам. О том, как это можно сделать, основываясь на модели мотивационных
ожиданий, мы поговорим в разделе 5.1.
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2.2

Закон обоснования информации
 

Закон рассматривает коммуникацию убеждения с позиции человека говорящего.
Какими инструментами может пользоваться персона убеждения, чтобы достичь своей цели?
Чаще всего для целей убеждения используются логические цепочки. И часто безрезультатно.
Потому что…

ДОКАЗАТЬ – НЕ ЗНАЧИТ УБЕДИТЬ
Основная ошибка персоны убеждения при подготовке коммуникации состоит в том,

что он идет к партнеру со своими смыслами, излагая свою логику восприятия. Вместо того,
чтобы работать в поле смыслов оппонента.

Речь должна быть сшита по мерке слушателя, как платье по мерке
заказчика.
(А. Михальская)

Основывая свои выводы на аргументах, которые не являются значимыми для оппо-
нента, говорящий рано или поздно начинает брать голосом.

Второй закон убеждения гласит, что логика может быть неэффективна сама по себе,
а также проигрывать другим действенным инструментам убеждения, в первую очередь
инструментам эмоционального заражения (Б2, В2 в табл. 2).

Таблица 2
Матрица инструментов убеждения

Есть интересный парадокс убеждения, подчеркивающий, что «аргументация не убеж-
дает, а заставляет сопротивляться». О том, что в логической аргументации «запускает» ирра-
циональное сопротивление, мы поговорим в разделе 4.1. Обращаясь к матрице инструмен-
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тов убеждения (см. табл. 2), важно помнить, что «убеждением можно делиться, им можно
заразить». В связи с этим существуют:

– определенные правила и законы эмоционального заражения в убеждении (о которых
мы будем говорить и примеры которых будем разбирать в разделе 6);

– формулы такой подачи контраргументов, которая сохранит у оппонента желание слы-
шать (см. закон подачи информации 1 и раздел 3);

– приемы возражений, примеряющие разные логики в восприятии слушателя (их мы
предложим в разделе 4);

– технологии убеждения, основанные на эксплуатации противоречий (их мы исследуем
в разделе 4.2).

Надеемся, что этот перечень позволит вам существенно расширить палитру эффектив-
ных инструментов вашей коммуникации убеждения.
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2.3

Закон принятия информации
 

Красиво сервировать блюдо к обеду недостаточно. Важно, чтобы его ингредиенты не
противоречили кулинарным пристрастиям едока. Эти предложения иллюстрируют смысл
двух первых законов убеждения. Третий закон на кулинарный язык может быть переведен
примерно так: «Еда должна легко усвоиться». В общем виде закон рассматривает комму-
никацию убеждения с позиции человека воспринимающего (объекта убеждения) и звучит
он так:

ПОНЯТЬ – НЕ ЗНАЧИТ ПРИНЯТЬ
Действительно, человек может внимательно выслушать наши аргументы и даже допу-

стить, что они «имеют место быть», и все… Он поймет нашу точку зрения, но останется
на своей.

Жена мужу: «Соседка сказала, что беременна». Муж: «Это ее
проблемы». – «Но она беременна от тебя…» – «Это мои проблемы…» – «А
мне что делать?» – «Это твои проблемы».

Что же должно сработать в голове оппонента, чтобы наши усилия не пропали даром?
Рассмотрим матрицу компонентов восприятия (табл. 3).

Таблица 3
Матрица компонентов восприятия

Как минимум, у него не должно сработать предубеждение против нас как персоны, а
также негативная установка на тему общения (А3 в табл. 3). О том, что поможет нам избе-
жать ловушек персонального предубеждения, мы поговорим в разделе 3.1.

Как оптимум, у оппонента должно возникнуть желание учитывать наши интересы,
принимая их и понимая зону своего интереса в предлагаемой теме убеждения. О ключах и
могильщиках мотивации в убеждении мы поговорим в разделе 3.2.
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Даже один человек сможет подвести лошадь к водопою, но даже сотня
людей не заставит ее напиться – нельзя заставить хотеть…

Как максимум, у оппонента в отношении нас должен быть сформирован такой кредит
доверия, который сделает лишними все аргументы, кроме одного: «Я рекомендую…». О том,
как, через какие микроэлементы общения формируется и накапливается кредит доверия,
мы поговорим при рассмотрении конкретных примеров из практики работы предприятий и
организаций в разделах 5.2, 6.1 и 6.22.

Итоговая ремарка к закону принятия информации:
Человек скорее примет то, что как минимум не противоречит, а как

максимум подтверждает его собственные установки…
В этой связи если мы ставим целью добиться искренней убежденности оппонента в

верности принятого с нашим участием решения, нам важно обосновывать наши образы так,
чтобы с ними сложно было спорить. Для этого используются так называемые трюизмы –
высказывания, истинность которых не подвергается сомнению. «Ха, – скажете вы, – трю-
измов не бывает: то, что для одного является само собой разумеющимся, для другого – вовсе
не факт». И вы будете правы. Именно поэтому в разделе 6.1 мы не только рассмотрим тех-
нологии и примеры использования трюизмов в убеждении, но и предложим вам конкретный
рецепт создания трюизмов под конкретного оппонента.

Еще больше все сказанное относится к ситуациям, когда нам необходимо переубедить
собеседника, предложить ему изменить уже заявленную позицию. Человек не будет спорить
только в том случае, когда вы в качестве трюизмов предлагаете ему развитие его собствен-
ных мыслей.

В качестве примера – один из диалогов, представляющих переубеждение (Р. Злотни-
ков «Русские сказки»). Главного героя, который выведен под именем князя Россена, пригла-
шают поучаствовать в качестве рефери в споре сторон, обсуждающих, что делать в ситуации
революции в стране: уезжать или «каленым железом»…

…Хотя ротмистр обращался, вроде бы, ко всем троим сразу, все глаза
обратились к князю. Немного помолчав, он спокойно сказал:

– Благодарю за честь. Прошу простить, господин ротмистр, но для
того чтобы вынести суждение о предмете спора, необходимо, как минимум,
выслушать обе стороны…. (ротмистр идет за вторым участником спора –
финансовым воротилой, также убегающим от революции)

… В отличие от ротмистра, который пока еще владел собой, финансист
явно впал в раж. Он окинул сидящих за столом высокомерным взглядом и с
нарочитой неучтивостью направил глаза куда-то в сторону:

– Итак, господа, о чем ваш спор?
Прежде чем ротмистр успел открыть рот, финансист заговорил,

презрительно кривя губы…
– …Эта страна есть скопище дураков и негодяев. И то, что с

ней произошло, вполне закономерно. Ни одна цивилизованная страна не
допустила бы у себя такое… – В общем, если быть кратким, эта страна
обречена, и это совершенно ясно любому РАЗУМНОМУ, – он выделил это
слово голосом, – человеку…

Тут не сдержался ротмистр:

2 Пользуясь случаем, выражаем благодарность руководителям и специалистам предприятий и организаций, которые
в режиме консультативной работы доверили нам анализ и разработку сценариев убеждения в конкретных практических
ситуациях.
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– Она будет обречена, если все, кто может спасти ее, последуют
примеру этого… Какой бы она ни была и что бы здесь ни творилось, это
наша Родина, и мы просто обязаны…

– Я никому ничем не обязан, – вспыхнул финансист.
Ротмистр побагровел. И в этот момент раздался спокойный голос

майора:
– Вы не правы.
– Во-первых, каждый из вас рассматривает предмет спора с

совершенно разных позиций. Вот вы (он повернулся к финансисту)
считаете, что определяющим в поступках каждого человека должно быть
благоразумие и стремление к лучшей доле для него самого. – Он сделал
паузу, окинув настороженного финансиста спокойным взглядом. – И я
должен признаться, что, по моему мнению, это наиболее разумная точка
зрения.

Среди собравшихся в зале людей, которые на протяжении всего
разговора прислушивались к звучному голосу майора, произнесся вздох
удивления. Никто, даже самые ярые сторонники финансиста, не ожидали,
что князь Россен может сказать такое.

– Да, это самый разумный образ мыслей, – продолжил князь, –
дело только в том, что ваш эгоизм приводит вас к совершенно
неправильным выводам. (Далее излагается ряд аргументов, что человек
склонен поддерживать только тех, кто относится к его группе.)

На губах финансиста появилась насмешливая улыбка, лицо ротмистра
свидетельствовало о том, насколько он шокирован. Князь усмехнулся:

– Я понимаю, звучит не очень приятно. Но это так. Возьмем для
примера область, которая вам достаточно знакома, – биржевое дело.
Скажите, как много среди банкиров эмигрантов в первом или даже во втором
поколении?

Финансист на минуту задумался, потом медленно произнес:
– Я что-то таких не припомню.
– Вот видите, – Россен усмехнулся, – не сомневаюсь, что вы

предприняли некоторые меры, чтобы… не бедствовать… но успеха,
настоящего успеха скорее всего вам не достичь. Вы не из ИХ стаи. Возможно,
если вы будете тяжко и упорно работать, шанс на успех появится у ваших
детей или внуков. Но это произойдет только в том случае, – князь, помедлив,
отрывисто закончил, – если то, что здесь творится, к тому времени не
дотянется до вашего нового дома.

– Ну, это невозможно. Цивилизованные страны…
– …в свое время уже пережили нечто подобное. И там лились реки

крови и горели города…
– Ну а лучшим подтверждением моим словам служит то, что в самой

чудовищной бойне, которую знала планета, принимали участие ТОЛЬКО
цивилизованные страны и народы.

В наступившей тишине стало слышно, как шумит за окном
разыгравшаяся вьюга. Не стоило и говорить – только что услышанное было
явно внове для всех присутствующих. И, вне всякого сомнения, произвело
на них ошеломляющее впечатление… 3.

3 Искренне советуем вам при случае почитать «Русские сказки» Романа Злотникова. Восхищаемся его мастерством
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И последнее. Во введении мы говорили, что ни одна технология не является универ-
сальной. Именно поэтому, предлагая достаточно широкий спектр рекомендаций и формул
эффективного убеждения, мы хотим удержать вас от эйфории всесилия. На каждый прием
есть свой лом. Поэтому в разделе 6.2 мы предлагаем вам встать на место объекта убеждения
и увидеть, каким образом можно эффективно и неконфликтно защищаться от воздействую-
щих технологий в убеждении…

Хотим еще раз напомнить вам, что убеждение – коммуникация творческая, реализовы-
вать ее надо очень осторожно, поскольку даже самая малая ошибка (оговорка) может свести
на нет титанические усилия по подготовке переговоров. И второго шанса может не быть.
Как у сапера. Отсюда и название книги…

описания убеждающих диалогов.
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Раздел 3

Как говорить, чтобы нас услышали?
 

 
3.1

Подстройка, или что поможет избежать
ловушек персонального предубеждения

 
Понятно, что в этом разделе мы возвращаемся к информации, которая наверняка

известна большому кругу наших читателей. Вроде бы всем понятные базовые вещи, но
сколько посреднику приходится тратить сил на реальных переговорах, чтобы организовать
(договориться, призвать, настоять) для собеседников наиболее приемлемый режим общения.
Иногда воспринимаешь себя как переводчика с одного индивидуального русского языка на
другой.

Еще раз вспомните, что любое содержательное взаимодействие начинается с пра-
вильно организованного контакта. В противном случае нам придется иметь дело с усилива-
ющимся, часто нерациональным сопротивлением партнера по общению.

Подстройка – это создание стиля общения и организация элементов коммуникации,
максимально комфортных для партнера.

Управление подстройкой включает в себя:
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          ● управление речью;
          ● управление пространством;
          ● управление эмоцией;
          ● включенность.
По сути, эти элементы управляют коммуникацией на уровне тех самых 10 000 единиц

информации «вне сознания» (см. миф № 1). Рассмотрим каждый элемент на примерах.
Элемент подстройки № 1. Управление речью. Здесь важно обращать внимание на

следующие важные компоненты.
– Темп речи. Если в разговор вступают два человека, один из которых привык говорить

очень быстро, а другой – медленно, то первый подумает о втором, что он «тормоз», а второй
о первом – что он «несерьезен, хватает по верхам». Они могут так и не начать общаться
по делу, но темп речи уже создаст у каждого из них определенное мнение о собеседнике.
Общение их может быть напряженным. Важно помнить, что темп речи связан с удобным
для человека темпом усвоения информации. И если мы хотим создать собеседнику комфорт
в общении, то выберем привычный для него темп речи.

Однажды нам пришлось вести переговоры с немолодым уже челове-
ком, руководителем фирмы, который говорил нууууууууууууууууууууууууууууууу-
ууууу оооооооооооооооооооооочеееееееееееееееень мееееееееееедлеееееееееееееееенно-
оооооооооо. Мы были заинтригованы: каким надо быть волевым человеком, чтобы с такой
речью добиться успеха в собственном бизнесе. Позже оказалось, что этот человек с дет-
ства страдал легкой формой заикания. И окружающим это не мешало. Но сам он на
определенном этапе решил от дефекта избавиться – тот серьезно мешал ему в перего-
ворах. Он понял, что его запинки для деловых партнеров являются «говорящим» призна-
ком волнения, не позволяют блефовать, мешают держать удар в сложных моментах (как
известно, заикание усиливается в моменты волнения). Так вот, такая мееееееееедлееееее-
еееннаааааааааааяааааааа речь была этапом курса по исправлению заикания. А мы могли
подумать…

– Количество и длина пауз. Пауза – это, помимо прочего, время, которое тратит чело-
век на перевод ваших слов в образы и своих образов в понятные вам слова. Если мы стре-
мимся заполнить собой паузы в речи собеседника, мы рискуем оставить в его голове иска-
женные, незавершенные образы.

– Тембр речи. Фраза «мы сделаем вам серьезное предложение, от которого вы не
сможете отказаться», сказанная мышиным писком, будет восприниматься как шутка или
издевка. Кстати, при разговоре по телефону голос чаще всего слышится в более высо-
ком тембре, поэтому специалисты рекомендуют перед важным телефонным разговором
несколько понизить тембр (сесть прямо, продышаться, покашлять…). Это особенно важно,
если вам надо подчеркнуть солидность и серьезность намерений.

– Интонационный ряд. По интонации чаще всего считывается настроение, эмоции
собеседника. Если своей интонацией мы не совпадаем с собеседником, мы теряем так
сложно уловимую эмоциональную созвучность, тратим больше времени на восприятие и
усвоение информации (образов).

В нашей практике был опыт работы с одесситом. Особенностью его речи было то,
что в конце предложений он поднимал интонацию. Из-за этого нам всякий раз сложно было
понять, задает ли он вопрос или высказывает суждение. Мы как люди в образе консультан-
тов логично (для себя) заключали, что нас о чем-то спрашивают, и начинали развивать
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тему. Однако чаще всего нас прерывали фразой типа: «Зачем вы мне все объясняете, я же
уже все сказал». И даже эта фраза для нас звучала как вопрос…

– Ключевые слова речи. В том числе слова согласия типа «договорились», «заме-
тано», «ok», «будь спок», «чики-чики» (продолжите сами). Самое сложное в коммуникации
– давать одинаковым образам одинаковые названия. Когда вы поймете, какие слова исполь-
зует собеседник для обозначения тех или иных образов, вам стоит «закрепить» в общении с
ним этот «словарь» – вам не сложно, ему комфортно, обоим полезно.

Однажды в Москву для итоговых переговоров по проекту PR-кампании приехал руко-
водитель одной сибирской фирмы. При нем – двое охранников. Надо сказать, что они рабо-
тали очень профессионально – их, несмотря на внушительные размеры, практически не
было заметно. В ходе самих переговоров один из них «мониторил периметр», а другой
сидел за спиной у шефа, готовый среагировать на любую опасность. Поскольку переговоры
несколько затянулись, ему стало тяжело, и он впал в некий «рабочий анабиоз» – так отды-
хает осьминог, выставив сторожевое щупальце, готовое агрессивно сработать в направ-
лении любой атаки… И вот в переговорах наступил момент обсуждения цены. Со сто-
роны рекламного агентства слово берет финансовый менеджер, готовый предоставить
цифры и сметы. Он начинает свою речь со слов, которые, по его мнению, соответствуют
культуре общения оппонентов: «Согласно согласованному медиаплану мы тут вам насчи-
тали…» – и делает паузу, в которой последние слова действуют очень отчетливо на «сто-
рожевую извилину» охранника. Тот вскидывается и начинает атаку: «Это кто нам насчи-
тал?!! Это вы нам насчитали?!! Щас мы посмотрим, кто кому будет насчитывать…» И
только тут у него включилось сознание, и он понял, что сказал что-то не то… Организа-
торам пришлось для исправления ситуации быстро сделать перерыв и подать кофе-чай.
Ошибка была сглажена.

РЕЗЮМЕ Будьте осторожны с использованием сленга. Управление речью должно
обеспечить среди прочего так называемую «синхронизацию» общения, т. е. на уровне тем-
поритма и последовательности вступления в диалог сонастроить коммуникацию.

Элемент подстройки № 2. В управлении пространством обращаем внимание на сле-
дующие факторы.

– Частота и размах жестов. Для человека, активно жестикулирующего, сдержанный
собеседник будет восприниматься как зажатый или стеснительный. Встречное восприятие
может быть более радикальным – от невоспитанного до развязного. Обратим внимание на
важный момент: есть типичные для человека жесты, которые он использует тогда, когда
доволен собой, для расслабления или в том случае, если хочет подтвердить свое согласие.
Перенять и начать использовать часть этих сигналов – значит начать «говорить» на одном
языке жестов. Главное – не обезьянничать и не передразнивать – закончится плохо.

– Характер мышечных зажимов. Эта особенность дает наблюдательному коммуни-
катору информацию о том, какие ваши слова или действия нежелательны для собеседника.
Если вы фиксируете расслабленный фон взаимодействия – значит, вы на верном пути. Важно
также фиксировать признаки усталости и ослабления интереса: блуждающий взгляд, повто-
ряющиеся «нервные» движения конечностями (ногами, руками, головой), повторяющиеся
звуки и жесты типа постукивания ручкой по столу, подкручивания зажигалки, открывания
и закрывания мобильного телефона и пр. Подстройкой в таком случае будет изменение
характера и фона коммуникации. Если по характеру зажимов вы осознали, что неправильно
поняты, то стоит оперативно (при этом не нарушая комфортного для собеседника темпа речи
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и объема пауз) исправиться. Здесь пригодятся фразы типа: «Я имею в виду, что…», «Это
означает, что…» – и перефраз только что сказанного для изменения образа в голове слуша-
теля (можно использовать формулы и ключи мотивации, описанные далее в разделах 3.2 и
3.3). Если вы этого не сделали, у человека крепнет мысль, что именно вы являетесь источ-
ником напряжения и раздражения, и тогда о цели убеждения можно забыть.

– Комфортная дистанция. Как известно, выделяют несколько уровней дистанции:
социальная (по отношению к незнакомым или малознакомым людям), деловая (во взаимо-
действии с партнерами), межличностная (по отношению к близким людям, друзьям, род-
ственникам), интимная (только для избранных). Существуют общие оценки того, сколько
именно сантиметров составляет та или иная дистанция. Сложность в том, что на практике
у разных людей ощущение этих дистанций может не совпадать. И тогда можно попасть в
неудобное положение. Какую дистанцию держать вам? Для целей убеждения, следуя прави-
лам подстройки, стоит придерживаться комфортной для партнера дистанции.

В свое время, когда на рынке появились первые книги по языку телодвижений, мы
вдоволь посмеялись над иллюстрацией нарушения дистанции в общении представителей
южных и северных стран – итальянцев и норвежцев. Если верить авторам, то участники
коммуникации обежали рабочий кабинет по кругу: один стремился сократить дистанцию,
а другой в ответ все время ее несколько увеличивал. Мы и продолжали бы хихикать над этим
примером как над умозрительным либо отнесли бы его к особенностям кросскультурной
коммуникации, если бы сами не оказались в подобной ситуации. Один из участников перего-
воров – «финансист» – человек достаточно дистанцированный, должен был встретиться
с потенциальным партнером – назовем его «изобретателем». «Изобретатель» придумал
нечто, что могло быть запущено в серийное производство, и искал инвесторов для своего
проекта. Их встреча была организована в одном из деловых центров. Их познакомили и
оставили вместе на пару минут, чтобы «поторопить» чашечку кофе. Когда организаторы
вернулись, «изобретатель» ждал их в коридоре с гневной тирадой: «Я не буду с ним дого-
вариваться, он шарахается от элементарных вещей», – после чего удалился. В переговор-
ной организаторов ждал рассерженный «финансист», который сообщил, что он не привык
работать «с людьми, которые все время пытаются влезть в мой карман». После несколь-
ких вопросов (за подоспевшей все-таки чашечкой кофе), выяснилось, что между участни-
ками несостоявшихся переговоров возникла неприязнь из-за разницы в стиле коммуника-
ции. Наш «изобретатель» относился к так называемым «любителям крутить пуговицы»:
всякий раз, увлекаясь азартом объяснений, он приближался к партнеру, начинал что-то
рисовать у него на пиджаке, заглядывать в глаза, пытаясь определить, насколько он поня-
тен, и т. д. Результат не замедлил сказаться. Эту чашечку кофе организаторы запомнили
надолго…
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