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Я слышу, что вы думаете на самом деле 5

Введение

Если женщина говорит «нет», то это значит «может 
быть». Если военный говорит «нет», то это значит 
«нет». Если дипломат говорит «нет», то какой же он 
дипломат? Если женщина говорит «может быть», 
то это значит «да». Если дипломат говорит «может 
быть», то это значит «нет». Если военный говорит 
«может быть», то какой же он военный? Если 
дипломат говорит «да», то это значит «может 
быть». Если военный говорит «да», то это значит 
«да». Если женщина говорит «да», то какая же она 
женщина?

А

В довольно известном сериале последних лет главный 
герой доктор Хаус говорит: «Все лгут», имея в виду па-
циентов, которые скрывают некоторые обстоятель-
ства своей жизни, тем самым мешая поставить верный 
диагноз. Я не буду столь категорична и скажу несколько 
по-другому: многие люди говорят не всю правду, не-
договаривают, не уверены в том, что обещают, подают 
правду под определенным соусом.

Находясь в значимой для себя ситуации — важные 
переговоры, устройство на работу, беседа с руководите-
лем, — многие люди (а может быть, и все) «фильтруют» 

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-ia-slyshu-chto-vy-dumaete-na-samom-dele-miagkaia-oblozhka-0026458.html


6 Светлана Иванова

свою речь, дают социально желательные ответы. Стре-
мясь получить более выгодные условия в ходе перегово-
ров, многие парт неры обещают то, во что сами не верят 
(или, по крайней мере, в чем сомневаются). Руководи-
тель, желая удержать вас на работе, обещает то, что 
не может сделать. Подчиненный, стараясь вам не про-
тиворечить, подписывается на достижение результата, 
в котором вовсе не уверен. Ваш ребенок тоже вам что-то 
обещает… Как во всех этих случаях понять, что на самом 
деле думает, во что верит, чем мотивирован собеседник? 
Что он реально сделает, а что только обещает? Именно 
на эти вопросы мы с вами и попытаемся найти ответы.

Во многих случаях человек не пытается нас обмануть, 
но в его речи есть важный подтекст, который дает нам 
важную информацию о нем, — но только в том случае, 
если мы умеем этот подтекст заметить. Например, вам 
говорят: «Летом мы такую скидку дать не можем». Какой 
подтекст есть в этой фразе? В другое время года подоб-
ный уровень скидок можно обсуждать. И это отличный 
повод продолжить переговоры. На собеседовании с кан-
дидатом мы хотим понять, будет ли человек долго ра-
ботать в компании или он настроен создать собствен-
ный бизнес. И задаем вопрос: «Вы планируете создать 
свой бизнес?» Первый кандидат отвечает: «Нет, не пла-
нирую». А второй говорит: «В настоящее время не пла-
нирую». С кем из них больше рисков? Конечно, со вто-
рым. Подтекст высказывания таков: в настоящее время 
нет, не планирую создавать собственный бизнес, но так 
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Я слышу, что вы думаете на самом деле 7

будет не всегда. И у вас появилась дополнительная ин-
формация для принятия решения.

Чуть позже мы обсудим, в чем отличие подтекста, или 
пропозиций, от лжи и дезинформации. Но сразу хочу 
вас призвать читать эту книгу как руководство по тому, 
как лучше понимать истинные намерения людей. Это 
не пособие по выявлению лжи — такая цель перед нами 
не стоит.

Эта книга не претендует на фундаментальность под-
хода. Я лишь хочу поделиться с вами тем, что уже много 
лет помогает мне гораздо лучше понимать людей как 
в бизнесе, так и в личной жизни. Я буду использовать 
и общепринятые термины, и создавать собственные 
рабочие определения для удобства изложения. Мате-
риал книги основан на большом практическом опыте 
в нескольких направлениях, каждому из которых най-
дется место: ведение коммерческих переговоров различ-
ного уровня, переговоры в тендерах, проведение интер-
вью при подборе персонала (за годы работы я провела 
их более  ), проведение аттестаций, управление 
подчиненными. Эта книга будет интересна и полезна 
всем тем, кто управляет людьми, подбирает персонал, 
ведет переговоры любого уровня, хочет лучше понимать 
начальника и коллег, а также своих друзей и близких.

Книга построена следующим образом: все темы рас-
сматриваются как теоретически, так и на различных при-
мерах из практики. Примеры сознательно взяты из самых 
разных сфер — управление персоналом, проведение ин-
тервью с кандидатами, переговоры с парт нерами. В ряде 
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разделов вам будут предложены практические упражне-
ния, выполняя которые можно потренироваться и при-
брести базовые навыки.

В книге рассматривается только сама речь — я не буду 
обращаться к анализу невербальной составляющей. Это 
неслучайно: лучше Аллана Пиза вряд ли возможно ос-
ветить этот аспект, а повторяться не хочется. Кроме того, 
многие книги по переговорам и продажам подробно 
об этом рассказывают. А вот детальный анализ лингви-
стической составляющей — тема, которая практически 
не освещена, будучи в то же время крайне важной для 
понимания истинной позиции собеседника. Еще одна 
причина того, почему я не обращаюсь к невербальным 
сигналам, такова: во многих ситуациях (сложные пере-
говоры, интервью, разговор с руководителем) люди ис-
пытывают волнение и напряженность, что часто делает 
невербальные сигналы неестественными. Да и некото-
рые признаки сильного волнения и лжи просто совпа-
дают. А вот анализ лингвистической составляющей бе-
седы позволяет определить и разные эмоции.

Итак, приглашаю вас в путь, в конце которого вы смо-
жете сказать: «Я слышу, что вы думаете на самом деле».

  Гарнер А., Пиз А. Язык разговора. — М.: Эксмо-Пресс, . — 
Прим. ред.
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Я слышу, что вы думаете на самом деле 9

Текст и подтекст, правда и неправда…
В чем отличие?

Ах, обмануть меня не трудно!.. 
Я сам обманываться рад!

А. С.  П

Многие из нас привыкли видеть черное и белое во всем, 
забывая, что гораздо чаще в жизни встречаются полу-
тона. Например, немало людей, причем вполне успеш-
ных и интеллектуально развитых, не видят разницы 
между такими фразами, как «нам не сказали всю правду», 
«мы не узнали всей правды», «нам сказали неправду» 
и даже, что совсем неверно, «нас обманули». По край-
ней мере много лет занимаясь тренингами по управле-
нию, мотивации и особенно проведению и оценке ин-
тервью, я постоянно сталкиваюсь с подобной путаницей.

Давайте разберемся, чем отличаются данные фразы: 
это поможет избежать ошибок в оценке других людей 
и полученной от них информации.

 «Нам не сказали всю правду». Эта фраза может озна-
чать очень многое: человек сказал только часть 
правды, а часть утаил либо вольно или невольно 
слегка завуалировал факты, подал их в более при-
влекательном виде. Например, коллега говорит: 
«У  тебя сегодня классная прическа», при этом 
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10 Светлана Иванова

умалчивая о неудачно подобранном костюме. Или 
потенциальный парт нер по бизнесу отмечает, что 
ему нравится ассортимент и маркетинговая поли-
тика, но не упоминает о том, что его смущают цены 
(кстати, именно такова в большинстве случаев при-
рода скрытых возражений).

 «Мы не  узнали всей правды». Возможно, человек 
вовсе не собирался ничего утаивать или приукра-
шивать, но мы не сумели понять, что именно он 
имел в виду. В отличие от предыдущего случая 
здесь причина получения неполной информации 
заложена не в говорящем, а в слушающем. Напри-
мер, сотрудник или кандидат говорит, что «постара-
ется это сделать», не добавляя, что «не вполне уве-
рен в успехе». Он, скорее всего, ничего не пытается 
скрыть (по крайней мере, сознательно), и только 
от нас зависит, сможем ли мы правильно его понять.

 «Нам сказали неправду». В данном случае речь идет 
уже о сознательном искажении информации гово-
рящим, ну а мы в некоторой степени его в этом 
обвиняем. Например, кандидат во время интер-
вью подтверждает наличие навыка, которого у него 
на самом деле нет, или парт нер обещает совер-
шенно нереальную скидку.

 «Нас обманули». А вот это уже двусторонний про-
цесс: одна сторона сознательно искажает инфор-
мацию, а вторая позволяет это делать. В этом слу-
чае ответственны оба собеседника.
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Для того чтобы говорить о подтексте (иначе говоря — 
пропозициях) в речи людей, понимать, что они думают 
на самом деле, произнося те или иные слова, очень важно 
уметь разграничить все эти случаи и никогда не ставить 
диагнозы. Мы можем лишь выдвигать гипотезы, требу-
ющие проверки.

Одно и то же высказывание может нести в себе со-
вершенно разный смысл. Например, человек говорит: 
«В целом я хорошо говорю по-английски». Это может 
означать и неуверенность, и самокритичность, и созна-
тельную попытку ввести собеседника в заблуждение. 
И основной способ застраховаться от ошибочных суж-
дений о людях и природе их поведения — это прове-
рить все гипотезы на верность.

Итак, остановимся на следующем: по разным причи-
нам многие люди не говорят прямым текстом о своей 
неуверенности, оценке происходящего и многом дру-
гом. Но это не значит, что они лгут. Правда зашифро-
вана в подтексте.

Пример прямого текста: «Я не уверен, что у меня полу-
чится, но приложу все усилия, чтобы это сделать. Пример 
высказывания, содержащего подтекст: «Я постараюсь это 
сделать». А вот природа подтекста может быть разной.

Итак, почему же большинство людей не говорит пря-
мым текстом, а гораздо чаще выдает подтекст?
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Домысливание

Вспомним любимый многими поколениями фильм 
«Бриллиантовая рука»: «Сеня, ну-ка быстро объясни 
товарищу, зачем Володька сбрил усы». 
Действительно ли Сеня может это объяснить?

Может-то может, только будет ли это объяснение вер-
ным? На чем оно будет основано? К сожалению, в биз-
несе, переговорах, интервью и личной жизни мы очень 
часто домысливаем намерения собеседника и причины 
его поведения. Порой это приводит к ошибкам в управ-
лении, переговорах, оценке кандидатов, но не только 
в этом. Самое страшное, что это ведет к серьезным про-
блемам в жизни в целом — в отношениях с близкими 
людьми, которым мы приписываем совсем не те на-
мерения, которые у них на самом деле есть. К сожа-
лению, нередко мы додумываем гораздо худшее, чем 
есть в реальности. Часто эта негативная и вредная при-
вычка появляется еще в детстве и юности. «Он не при-
гласил меня в кино, значит, он меня не любит» — так 
решает школьница, не думая о том, что может быть 
масса других причин, в том числе и вполне позитив-
ных. Например, молодой человек копит деньги ей же 
на подарок. А может быть, он просто не любит ходить 
в кино и именно поэтому решил, что и его девушке хо-
дить в кино не хочется.
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Домысливание, его природу и то, как от негативной 
привычки можно избавиться, мы сейчас и обсудим.

Первый и самый главный шаг в этом направлении — 
задуматься о самой проблеме приписывания человеку 
тех или иных намерений и разнице между гипотезой 
и фактом. Давайте договоримся о терминах. Факт — 
это бесспорная информация, подтвержденная и точно 
нам известная. Гипотеза — это наше предположение 
о том, чем вызван данный факт. Если привести аналогич-
ный пример из области медицины, то факт можно срав-
нить с объективными проявлениями заболевания, а ги-
потезу — с постановкой диагноза. При одном и том же 
объективном симптоме может быть большое количе-
ство различных диагнозов.

Чтобы обосновать значимость этой темы, приведу не-
сколько примеров из бизнеса, которые покажут вам, на-
сколько домысливание способно снизить качество ком-
муникаций.

 Продавец на вопрос клиента «Почему у вас так 
дорого?» начинает рассказывать о преимуществах 
продукции по сравнению с более дешевым анало-
гом конкурента. После этого клиент благодарит 
продавца за информацию и говорит о том, что даже 
не слышал о компании-конкуренте, но теперь обя-
зательно к ней обратится. Каково домысливание 
в этом случае? Клиент мог иметь в виду много раз-
ных моментов: у него нет таких денег; он хочет убе-
диться, что соотношение цены и качества разумно; 
и многое другое. В числе этих причин (заметьте, 
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именно в числе, а не единственный возможный 
вариант) могло быть и сравнение с конкурентами. 
Однако продавец домыслил, что именно это сомне-
ние будет основным, и совершил ошибку, не уточ-
нив, что именно имеет в виду клиент.

 Руководитель недоволен тем, что нет роста продаж. 
Он предполагает, что все дело в недостаточно раз-
витых навыках персонала, и заказывает проведение 
нескольких тренингов по технике продаж. Ника-
кого результата. В итоге привлеченный консультант, 
проведя тестирование навыков и оценку мотива-
ции, приходит к следующему выводу: сотрудники 
не мотивированы увеличивать продажи, так как 
нет значимой переменной части заработной платы. 
В итоге руководитель пересмотрел сис тему мотива-
ции, что привело к значительному увеличению объ-
ема продаж. Но! К этому моменту уже было потра-
чено много денег и времени на ненужные тренинги, 
чего можно было бы избежать, если бы руководи-
тель не домысливал причину низких продаж, а про-
вел исследование и определил, чем это вызвано.

Что же делать для того, чтобы избежать ошибок до-
мысливания при взаимодействии с людьми? Предла-
гаю несколько относительно простых правил, которые 
вам в этом помогут:

1. Стоит четко осознать, что мы видим чужие 
действия и  слышим чужие слова, но при этом 
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не можем точно знать реальные намерения чело-
века. Сама по себе эта установка уже будет пер-
вым шагом к решению задачи.

2. Никогда не следуйте расхожему совету «поставь 
себя на его место». К сожалению, некоторые на-
родные мудрости вредны. Почему же вреден этот 
совет? Дело в том, что вы и некий «он», на чье 
место вы себя ставите, — разные люди с разными 
мотивами, ценностями и привычками. Поэтому 
и побудительные причины одних и тех же дей-
ствий у вас будут различаться.

3. Всегда четко разделяйте факты и гипотезы. По-
вторю еще раз: факт — это то, что мы знаем со-
вершенно точно. Например, мы знаем, что со-
трудник опаздывает. Гипотеза — это наше пред-
положение, почему это происходит. Или другой 
типичный пример: человек за три года сменил 
три места работы. Это факт. А вот гипотез может 
быть много: он не склонен к стабильности в прин-
ципе, он стартапер, причина в смене расположе-
ния компании (например, в последние годы мно-
гие из Москвы переехали за МКАД). И этот спи-
сок можно продолжать. Нам важно помнить, что 
гипотеза всегда требует проверки, ее нельзя вос-
принимать как непреложный факт.

4. Стоит выдвигать несколько гипотез, причем же-
лательно, чтобы они объясняли имеющийся 
факт с нескольких точек зрения, имели разную 
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трактовку: позитивную, негативную и нейтраль-
ную. Зачем нам это надо? При наличии только 
одной гипотезы мы невольно, на подсознательном 
уровне начинаем подбирать аргументы в ее пользу. 
Если же гипотез несколько, позитивных и негатив-
ных, то и наша оценка будет объективнее.

5. После оценки каждой гипотезы нужно взвесить 
аргументы за и против каждой из них, после чего 
выбрать ту, которая выглядит наиболее вероятной 
и реалистичной.

Может показаться, что склонность к домыслива-
нию — это не про вас. Однако понаблюдайте за собой 
и, если заметите, что все-таки склонны порой домысли-
вать причины поведения собеседника, воспользуйтесь 
этими простыми советами.

НЕ СТРЕМИТЕСЬ 
ПОСТАВИТЬ СЕБЯ НА ЧУЖОЕ МЕСТО

«Каждый понимает все в меру своей испорченности», — 
нередко говорят дети и подростки. Правы ли они?

Как именно мы чаще всего домысливаем? В большин-
стве случаев основа для домысла — наша собственная 
проекция. Давайте разберемся, что же это такое и каким 
образом отражается на эффективности общения.

Проекция, или перенос, — это склонность человека при-
писывать собственные побуждения, ценности, модели 
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поведения другим людям. Так, продавец, который в роли 
покупателя хотел бы всегда получать скидки, воспримет 
возражение «дорого» именно как требование скидки. Ру-
ководитель, который не нуждается во внешних формах 
признания, искренне не понимает, что его подчиненный, 
говоря о своем желании получить более высокий ста-
тус, в действительности заинтересован во внешних фор-
мах признания, а вовсе не в реальном карь ерном росте.

Проекция — самый типичный источник домысли-
вания причин поведения человека, его мотивов и вы-
сказываний. Я многократно экспериментировала, зада-
вая на своих тренингах вопрос о том, что универсально 
может мотивировать любого человека. И только один 
из ста сразу отвечал, что нет таких факторов или что это 
могут быть только физические потребности. А большин-
ство людей уверенно говорили, что универсальный мо-
тиватор — это самореализация, или деньги, или при-
знание, или карь ера, или что-то еще. И вполне есте-
ственно, что разные люди называли совершенно разные 
вещи. Как правило, каждый говорил о своем. Именно 
так и проявляет себя проекция. Очень важно грамотно 
с этим бороться.

Другой вариант, который также весьма нередок, — 
это проведение аналогий с поведением других людей, 
то есть тоже проекция, но не себя лично, а других. Думая, 
почему Вася так поступает или говорит, руководитель 
вспоминает Ваню, который делал то же самое по опре-
деленным причинам. И, не анализируя различий между 
Васей и Ваней, руководитель приписывает Васе те же 
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побудительные причины. Аналогично бывает при ра-
боте с клиентами: нередко сталкиваясь с теми, кто жа-
луется на дороговизну в попытке получить скидку, про-
дажник приписывает те же мотивы и другим, кто про-
сто хочет, чтобы его убедили и дали почувствовать себя 
в роли «уговариваемого».

Недавно я столкнулась с ситуацией, когда руководи-
тель ограничил возраст кандидата сорока годами, моти-
вируя это тем, что после сорока люди не гибки и не об-
учаемы. А все потому, что таким оказался предыдущий 
сотрудник, с которым в итоге и пришлось расстаться. 
Но правильно ли переносить опыт одного человека 
на другого? Очевидно, что нет.

Есть достаточно известная схема:

Намерение  Поведение  Значение

Что она означает? У первого участника коммуникации 
(в данном случае под коммуникацией мы будем иметь 
в виду не только слова, но и действия) есть некоторое 
намерение, исходя из которого он ведет (или не ведет) 
себя определенным образом. Собственно, это и есть по-
ведение. Именно это поведение видит второй участник 
коммуникации, который придает ему определенное зна-
чение. Все вроде правильно. Вопрос только в том, на ос-
новании чего это значение выводится. Может быть, на ос-
новании вопроса, заданного человеку: «Почему ты так 
поступаешь?» («Почему ты это говоришь?») Может быть, 
на основании тонкого психологического анализа? Да, 
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и такое бывает. Но увы, очень часто мы просто-напро-
сто домысливаем намерение другого человека, исходя 
либо из собственной проекции, либо из стереотипных 
суждений: «Опаздывает — значит, не лоялен», «Не вынес 
мусор — значит, не ценит свою семью» и т. п. По моим 
наблюдениям, есть люди, которые всегда склонны до-
мысливать самое худшее: они видят мир в черном цвете. 
А есть те, кто приписывает другим слишком позитивные 
намерения. Но ни то ни другое не приводит к успешному 
построению взаимоотношений с людьми. Поэтому стоит 
взять на вооружение следующее правило: всегда пом-
нить, что мы не знаем намерения, а видим лишь поведе-
ние (или слышим высказывания). Прежде чем придать 
какое-либо значение поведению, необходимо как можно 
более точно проанализировать и понять намерения че-
ловека. И тогда мы будем слышать то, что люди думают 
на самом деле, видеть в их поведении действительно их на-
мерения — вместо своих домыслов. Это позволит нам 
более эффективно взаимодействовать с людьми и вы-
страивать с ними отношения.
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Многозначность и неопределенность 
слов в русском языке

«Мы готовы к длительному сотрудничеству». Что 
значит «длительное сотрудничество» — пять лет, 
полгода или какой-то иной срок?

Большинство слов в русском языке многозначны. И есть 
как собственно многозначные слова, так и те, в которые 
каждый вкладывает свой смысл.

Первая категория — собственно многозначные слова. 
Допустим, слово «внимательный» может означать как 
«внимательный к деталям», так и «заботливый, прояв-
ляющий внимание к людям». В некоторых случаях из-за 
многозначности нарушается коммуникация: обсуждая 
что-либо, люди используют одни и те же слова, но вкла-
дывают в них разный смысл. Например, некоторые, го-
воря о конфликте, считают, что компромисс — это опти-
мальное, всех устраивающее решение, а другие полагают, 
что это частичная уступка с двух сторон, при которой, 
однако, никто не удовлетворен в полной мере. Или дру-
гой пример — слово «неудача». Некоторые вкладывают 
в это слово почти фатальный смысл: по их мнению, не-
удача граничит с трагедией. А другие отождествляют 
это слово с понятием «ошибка». В итоге как при отве-
тах на вопросы, так и при обсуждении возникает недо-
понимание. В этой связи очень важно договариваться 
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о значении терминов перед обсуждением или уточнять, 
какой смысл вкладывает в то или иное слово собеседник.

Со второй категорией слов все обстоит еще сложнее. 
Это слова, которые не будут многозначными в лингви-
стическом смысле слова, но разные люди вкладывают 
в них совершенно разные значения. Например:

 много и мало;

 часто и редко;

 долго и недолго;

 большой и маленький и т. п.

Некоторые люди, говоря о том, что намереваются 
долго проработать на одном месте, имеют в виду два 
года, другие — год, а третьи — десять лет. Кто-то обе-
щает большую скидку, имея в виду %, а другой думает, 
что ему предложат как минимум %. Слыша от собе-
седника подобные слова или используя их, обязательно 
нужно уточнять, что именно имеется в виду.

Еще один интересный момент: обсуждая условия 
сотрудничества или работы, люди вкладывают в одно 
и то же слово разный смысл. Например, что значит 
«готовность к командировкам»? Куда — в Париж или 
Якутск? На два дня или на два месяца? Или возьмем 
пере работки, нагрузки, высокий темп и т. д. В подобных 
ситуациях также необходимо уточнять, что именно каж-
дый из собеседников имеет в виду.
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Пропозиция, или подтекст

«Я слышу, что вы думаете на самом деле» — 
в названии книги содержится пропозиция, или 
подтекст. Что в данном случае вы узнаете о мнении 
автора по данному вопросу? Почему утверждение 
сформулировано не так: «Я слышу, что вы думаете»?

Для начала сошлюсь на «Википедию», определяющую 
термин «пропозиция» так:

Термин восходит к лат. propositio, первоначально 
обозначавшему в логике суждение. На формирование 
современного понимания термина в разные периоды 
оказывали влияние исследования в логике, семиотике, 
лингвистике.

В классической логике пропозиция соответствовала 
определенной форме мысли, понятию суждения, 
обладающему свойством выражать либо ложь, 
либо истину, отрицать или утверждать что-либо 
о предметах действительности. Примеры таких 
суждений: «Этот снег белый», «Сейчас солнце светит».

Позже под пропозицией стали понимать 
«объективное содержание» мысли как выражение 
истинностного значения коммуникативной цели 
высказывания.
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Мы далее будем использовать такое определение: 
«Пропозиция — это подтекст высказывания любого типа, 
который выдает истинное отношение человека к ситуации, 
его намерения и оценки вне зависимости от того, говорит 
он правду или нет».

Вернемся к примеру из эпиграфа: «Я слышу, что вы 
думаете на самом деле». Отличие этого утверждения 
от фразы: «Я слышу, что вы думаете» — именно в выде-
ленном словосочетании. Оно показывает, что можно ду-
мать на самом деле, а можно не на самом деле. Этим выска-
зыванием я хотела в корректной форме донести мысль 
о том, что люди не всегда говорят то, что думают.

Мы с вами рассмотрим несколько аспектов выделения 
и анализа слов и формулировок, указывающих на раз-
личные пропозиции. Я постараюсь привести примеры, 
которые будут интересны как тем, кто ведет переговоры 
и продает, так и тем, кто управляет подчиненными и под-
бирает персонал. Примеры взяты из реальных коммуни-
каций: интервью с кандидатами, переговоров, ситуаций 
управленческого общения с подчиненными.

Важный момент, на котором стоит остановиться, пре-
жде чем идти дальше: определение пропозиции в боль-
шинстве случаев предполагает не «постановку диагноза», 
а повод для уточнения и прояснения ситуации. К сожа-
лению, в практике работы с пропозициями в ходе тре-
нингов я часто вижу, что многие сразу «ставят диагноз», 
при этом еще и домысливая причины на основе собствен-
ного опыта и представлений. Например, фразу «Теперь 
я использую демократический стиль управления» многие 
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сразу же трактуют так: «Раньше человек использовал ав-
торитарный стиль». А почему, собственно, авторитарный? 
Есть и другие стили, а может быть и так, что человек про-
сто не имел никакого осознанного стиля менеджмента, 
а управлял интуитивно. Правильным решением в такой 
ситуации будет уточнение: «А какой стиль управления 
вы использовали раньше?» И только после получения 
ответа можно делать выводы. О домысливании, проек-
ции, о том, как проверить себя на склонность к «поста-
новке диагнозов» вместо уточнения, а также о том, как 
совершенствоваться в данном направлении, пойдет речь 
в «Большом практикуме».

А теперь давайте теоретически и практически рассмо-
трим, какие слова и формулировки указывают на раз-
личные виды пропозиций.

«ЛИШНИЕ» СЛОВА

«Целый год понадобился мне, чтобы вырасти 
карьерно».
«Всего год понадобился мне, чтобы вырасти карь ерно».
«За год я вырос карь ерно».
Казалось бы, все эти высказывания об одном 
и том же…

Пусть эпиграф пока останется маленькой интригой…
В подавляющем большинстве случаев мы придер-

живаемся закона сохранения сил и не делаем ничего 
без причины. Как мы не чешем левое ухо правой рукой 

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-ia-slyshu-chto-vy-dumaete-na-samom-dele-miagkaia-oblozhka-0026458.html


Я слышу, что вы думаете на самом деле 25

через голову, так и не говорим ничего лишнего просто 
так, если за этим ничего не кроется. Именно на этой осо-
бенности и выстроен первый подход к выделению и ана-
лизу слов, указывающих на пропозиции.

Итак: если в речи человека появились «лишние» слова 
или описания действий, это что-то значит. Под «лиш-
ними» мы будем понимать слова, которые могут быть 
пропущены без ущерба для основного смысла.

Приведем примеры «лишних слов», чтобы хорошо 
разобраться в этом вопросе:

 «В настоящее время мы работаем по предоплате». 
Часть, выделенная курсивом, вполне может быть 
пропущена без ущерба для основного смысла. Она 
выдает подтекст (пропозицию): раньше было как-то 
по-другому. Зачем нам может понадобиться подоб-
ная информация в деловых переговорах? Мы пони-
маем, что компания использовала еще какие-то 
схемы, можем узнать, почему от них отказалась, 
что даст нам бо льшую свободу маневра при обсуж-
дении условий.

 «Раньше я использовал сис тему мотивации с помо-
щью бонусов» (интервью при приеме на работу). 
Выделенное курсивом слово дает нам информа-
цию о том, что подходы кандидата к мотивации 
изменились по сравнению с тем, что было ранее. 
Это дает нам повод выяснить, с чем именно связано 
такое изменение, после чего мы можем сделать 
вывод об изменении мотивации и приоритетов 
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самого кандидата, а также о возможном развитии 
его компетенций.

Как правило, обнаружение пропозиции помогает сде-
лать предварительный вывод и дает основания для уточ-
няющего вопроса.

Для рассмотрения этой техники мы вернемся к эпи-
графу и определим, одинаковы ли эти высказывания или 
между ними есть значительная разница.

Высказывание («лишнее» 
слово выделено курсивом) Вывод и вопрос

«Целый год понадобился 
мне, чтобы вырасти 
карьерно»

Данное «лишнее» слово говорит нам 
о том, что человек оценивает год для 
карь ерного роста как слишком дли-
тельный срок. Необходимо уточнить, 
почему он так считает. В зависимости 
от ответа и аргументации мы узнаем, 
адекватны ли самооценка и ожида-
ния человека

«Всего год понадобился 
мне, чтобы вырасти 
карьерно»

Данное «лишнее» слово говорит нам 
о том, что человек оценивает год для 
карь ерного роста как короткий срок, 
то есть мы можем сделать вывод, что 
он будет готов ждать дольше. Необхо-
димо уточнить, какой срок для карь-
ерного роста он считает оптимальным

«За год я вырос карь ерно» В данном случае «лишних» слов нет, 
а значит, и пропозиция отсутствует, 
то есть отношение к данной ситуации 
нейтральное

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-ia-slyshu-chto-vy-dumaete-na-samom-dele-miagkaia-oblozhka-0026458.html


Я слышу, что вы думаете на самом деле 27

Надо сказать, что подобные слова могут и не ока-
заться «лишними». Как понять, «лишнее» ли слово 
в  высказывании? Основной критерий таков: без 
«лишних» слов общий смысл сохраняется, а если вы-
кинуть из фразы «нелишнее» слово, высказывание 
становится бессмысленным. Давайте рассмотрим это 
на примере:

А) «Когда ты придешь ко мне в гости?»
«Я приду вечером».

Б) «Вечером я не ем жирное».

В варианте А обстоятельство времени («вечером») 
не несет никакого подтекста, так как без него выска-
зывание теряет смысл. В варианте Б появляется про-
позиция: слово «вечером» указывает на то, что автор 
высказывания ест жирное, но не вечером. Если бы он 
не ел жирное вообще, то была бы такая формулировка: 
«Я не ем жирное».

Из наиболее часто встречающихся вариантов «лиш-
них» слов можно выделить несколько групп (кстати, за-
метили ли вы пропозицию в этом предложении? «Наи-
более часто» — значит, есть и менее часто встречающи-
еся варианты). Мы рассмотрим, какие уточняющие во-
просы стоит задать в каждом случае:

1. Обстоятельства времени (Когда? В какое время? 
За какое время? Как часто?).

 «Раньше мы работали на других условиях».

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-ia-slyshu-chto-vy-dumaete-na-samom-dele-miagkaia-oblozhka-0026458.html


28 Светлана Иванова

 «Что и почему изменилось?»*

 «В летнее время у нас падают продажи».

 «Когда они наиболее высоки? Почему падают 
в летнее время?»*

 «Мы не можем принять это решение за три 
минуты».

 «Сколько времени понадобится, чтобы принять 
решение?»

 «Иногда я использую метод Х».

 «А какой метод вы используете в остальных слу-
чаях?»

2. Обстоятельства места (Где? Куда? Откуда?).

 «Мы не можем обсуждать этот вопрос в общей 
зоне».

 «Где мы можем обсудить этот вопрос?»

 «В командировку я не беру большой багаж».

 «А куда берете?»

 «От поставщиков из нашего города не бывает 
брака».

 «А откуда бывает?»

  Звездочкой помечены те уточнения, которые могут быть 
не всегда корректны и уместны сразу после высказывания 
с подтекстом. — Прим. авт.
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3. Обстоятельства степени (Как? В какой степени?).

 «Если вы ставите вопрос таким образом (дол-
жен быть предварительный контекст), то  мы 
не готовы его обсуждать».

 «Как мы должны поставить вопрос, чтобы вы 
были готовы его обсудить?»

4. Обстоятельства причины (Ради чего? Зачем? По-
чему?).

 «Чтобы получить обычную скидку, мы не готовы 
пойти на ваши условия».

 «А при каких условиях вы будете готовы?»

 «Для проведения полномасштабной BTL-акции 
мы считаем бюджет недостаточным».

 «А как вы считаете, для каких мероприятий хва-
тит этого бюджета?»

5. Обстоятельства уступки (Несмотря на что? Во-
преки чему?).

 «Мне бы хотелось через год вырасти хотя бы 
на один уровень в карь ере».

 «А идеальный вариант для вас какой?»

 «У меня были молодые сотрудники, но способные».

 «По вашему опыту, молодые сотрудники редко 
бывают способными?»

6. Обстоятельства образа действия (Как? Каким об-
разом?).
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 «Я был в полном объеме готов к экзамену».

 «А какой еще уровень подготовки у вас бывал?»

7. Обстоятельства условия (При каком условии?).
 «При гарантии эксклюзива мы готовы предоста-
вить максимальную скидку».

 «А каков размер скидки в остальных случаях?»

8. Определения (Какой? Какому? И т. д.).
 «К посещению этого клиента я тщательно готов-
люсь».
 «А к визитам каких клиентов вы готовитесь 
по-другому? Как именно?»

9. Дополнения (Кому?     С кем? Для кого? И т. д.).
 «Вам мы готовы предоставить особые условия».
 «Правильно ли я понимаю, что вы предоставля-
ете их не всем?»*

ПРАКТИКУМ

Давайте потренируемся. Прочитайте эти примеры и са-
мостоятельно определите «лишние» слова, предложите 
уточняющие вопросы. А после этого посмотрите вари-
анты ответов.

1. «Для достижения соглашения с вашей компанией 
мы готовы пойти на особые условия».

2. «В этом году я прошел много тренингов».

3. «У меня было три категории проектов».
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4. «Иногда мы рассматриваем такой вариант».

5. «Наш филиал в Екатеринбурге очень успешен».

6. «Периодически мы рассматриваем предложения 
о совместных акциях».

7. «Эту задачу я завершу вовремя».

8. «Активные продажи вызывают у многих людей 
стресс».

9. «Этому клиенту я буду звонить во второй поло-
вине дня».

10. «Из распределительного центра нам всегда при-
возят товар вовремя».

11. «Он работает хотя и недавно, но хорошо».

12. «Многие клиенты работают с  нами по  пред-
оплате».

13. «Раньше мы предоставляли сотрудникам такие 
возможности, потому что этап развития компа-
нии был другим».

14. «Основным преимуществом нашего сотрудниче-
ства будет объединение маркетинговых усилий 
для повышения узнаваемости продукта».

15. «Такой набор льгот мы предоставить вам не смо-
жем».

ВАРИАНТЫ ОТВЕТОВ

«Лишние» слова, указывающие на подтекст высказыва-
ния, выделены в тексте курсивом.
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1. «Для достижения соглашения с вашей компанией 
мы готовы пойти на особые условия».
«В чем отличие этих условий от  стандартных? 
Почему именно для нашей компании вы готовы 
идти на исключения?»

2. «В этом году я прошел много тренингов».
«А что было раньше? Почему именно в этом году 
тренингов было много?»

3. «У меня было три категории проектов».

4. «Чем они для вас различались?»

5. «Иногда мы рассматриваем такой вариант».

«При каких обстоятельствах и как часто?»

6. «Наш филиал в Екатеринбурге очень успешен».

«Есть  ли другие филиалы? Почему именно 
в  Екатеринбурге филиал более успешен, чем 
остальные? Насколько успешны остальные фи-
лиалы?»

7. «Периодически мы рассматриваем предложения 
о совместных акциях».

«Как часто и в связи с чем?»

8. «Эту задачу я завершу вовремя».
«А какие не вовремя? В чем различие ситуации 
и причины соблюдения или несоблюдения срока 
выполнения задачи?»

9. «Активные продажи вызывают у многих людей 
стресс».
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«У кого вызывают, а у кого нет? А какие продажи 
не вызывают стресса?»

10. «Этому клиенту я буду звонить во второй половине 
дня».

«Почему именно этому клиенту в это время?»

11. «Из распределительного центра нам всегда привозят 
товар вовремя».

«А откуда не всегда вовремя? Почему, в чем раз-
ница?»

12. «Он работает хотя и недавно, но хорошо».

«Почему недавний срок работы делает маловеро-
ятным высокое качество?»

13. «Многие клиенты работают с нами по предоплате».

«А кто не работает? Каковы критерии? Какие еще 
есть схемы работы?»

14. «Раньше мы предоставляли сотрудникам такие 
возможности, потому что этап развития компа-
нии был другим».

«Что изменилось? Какие возможности предо-
ставляются сейчас и в ближайшей перспективе? 
Каким образом изменился этап развития компа-
нии?»

15. «Основным преимуществом нашего сотрудниче-
ства будет объединение маркетинговых усилий 
для повышения узнаваемости продукта».
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