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Введение 7

Введение 

Здравствуйте, дорогие читатели! 
Каждый день мы участвуем в десятках, а кто- то даже  в сотнях 

коммуникаций.  Одни из них простые и чаще всего короткие:

— Ну, как дела?
— Отлично! А у тебя?

— Что у нас с этой задачей?
— Так сделано уже, не парься!

— Что ты будешь на ужин?
— Может, закажем суши? 

Однако  другие бывают более серьезными, например:

• разговор с  классным сотрудником, который в  последнее время 
как- то скис;

• беседа с воспитателем или учителем, которому не нравится, как 
ведет себя ваш ребенок;
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• беседа с  коллегой из  смежного подразделения, которого нужно 
уговорить сделать не его работу, потому что это  требуется для ре-
шения ваших задач;

• разговор с  мужем о  том, что вам хотелось бы  переехать в  более 
просторную квартиру (притом что накоплений нет, а об ипотеке 
он и слышать не хочет).

От исхода таких коммуникаций зависит очень многое. Часто 
они связаны с важными изменениями, потенциальным улучшени-
ем отношений или разрешением конфликтов. К  сожалению, надо 
признать, такие разговоры удаются нам далеко не  всегда. Мы  спо-
рим, злимся, ссоримся или просто уходим ни  с  чем и  потом разо-
чарованно думаем: «С  ним невозможно разговаривать!», «Он  вооб-
ще ничего не хочет слышать», «Упертый баран!» и «Все! Развожусь!» 
Иногда  же  страх перед серьезным разговором настолько силен, что 
мы  его даже не  начинаем. Молчим, терпим, надеемся, что пробле-
ма как- нибудь урегулируется сама, копим напряжение. А ситуация 
тем временем не  улучшается, в  отношениях повиса ют недосказан-
ность и взаимное недовольство. Накопленная агрессия проскальзы-
вает в мелких шуточках и троллинге, демонстративных вздохах или 
многозначительном молчании.

В этой книге мы будем говорить о том, как эмоции могут нам 
помогать в  коммуникациях и  как могут мешать. Как сделать слож-
ные коммуникации более простыми и  где найти смелость, чтобы 
все- таки вести искренние беседы о важном, а не избегать их. Как на-
ходить взаимовыгодные решения, научившись для этого быть от-
крытыми, доброжелательными, настроенными на  поиск вариантов 
и  готовыми, если в  этом будет необходимость, раскрыться гораздо 
глубже. Расскажем мы и о том, как разговаривать о важном так, чтобы 
отношения улучшались, а не портились.
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Это издание в  некотором смысле продолжение нашей пер-
вой книги  — «Эмоциональный интеллект. Российская практика»*. 
Как и предыдущая, она задумана в формате книги- тренинга: в ней 
есть упражнения, которые вы  можете выполнять (или не  выпол-
нять, но тогда у вас будет книга- лекция). А если же вы решитесь  при-
ступить к  задания м, то  чтение станет гораздо более эффективным. 
В этой книге вы снова встретитесь с участниками тренинга и полю-
бившимся многим читателям Скептическим участником с  его ка-
верзными вопросами. 

Конечно же, будет лучше, если вы сначала прочитаете нашу пер-
вую книгу: тогда вам станут понятнее многие особенности эмоцио-
нального интеллекта и  сопряженные с ним нюансы. А здесь мы со-
средоточимся только на тех его аспектах, которые непосредственно 
связаны с коммуникацией.

   * Шабанов С., Алешина А. Эмоциональный интеллект. Российская прак-
тика. М. : Манн, Иванов и Фербер, 2014.
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Глава 1

Простые и сложные 
коммуникации

Прежде всего давайте разберемся, для  каких ситуаций написа-
на наша книга и  когда ее  идеи могут оказаться неприменимыми. 
Мировоззрение и инструменты, описанные здесь, лучше всего под-
ходят для случаев, в  которых нам важны и  значимы отношения, 
потому что мы  планируем их  поддерживать. Соответственно, они 
не  очень подходят для «одноразовых» ситуаций, например  торгов 
или урегулирования конфликта с человеком, с которым мы не  соби-
раемся взаимодействовать в будущем. В таких случаях, вполне веро-
ятно, будут хороши все средства достижения своих интересов, вклю-
чая жесткие и манипулятивные. 

Наша цель — научить вас достигать в коммуникации положения 
win- win и максимальной общей выгоды, ориентируясь на долгосроч-
ные взаимоотношения, — например, с детьми, партнерами по браку 
или бизнесу, ценными сотрудниками и коллегами. Возможно, предло-
женные инструменты удастся применить даже в коммуникации с ро-
дителями, хоть это и не гарантировано (помните, если вы решили, что 
достигли просветления, поживите две недельки с родителями 😊). 
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Прежде чем начинать обсуждение, давайте договоримся, ка-
кие коммуникации мы будем считать сложными, а какие простыми. 
Для начала примем некоторое рабочее определение коммуникации. 
Когда на тренинге (особенно если на занятии присутствуют менед-
жеры высшего звена), мы задаем этот вопрос, то очень часто люди го-
ворят нечто подобное: 

— Коммуникация — это передача информации.
— А если подумать? Только ли передача? — спрашиваем мы.
— Ну да, это еще и прием информации.

Короче говоря , коммуникация  — это обмен информацией. В че-
ловеческом обществе   он происходит между двумя и  более людь-
ми. Однако информацией обмениваются и различные технические 
устройства, например компьютеры и телефоны. Передатчик переда-
ет данные, а приемник их принимает. Если же говорить о человече-
ской коммуникации, то приемник и передатчик есть в каждом из нас. 
И казалось бы, схема очень простая, и не нужно ее усложнять: обме-
ниваемся информацией — и точка. Но не так все просто. Во- первых, 
обмен происходит по разным каналам. Чаще всего ученые выделяют 
три: вербальный (слова, тексты), визуальный (внешний вид, жесты, 
мимика, позы) и аудиальный (звучание речи: интонации, скорость, 
громкость и  другие характеристики) . Некоторые авторы выделяют 
еще назальный (запахи, ароматы), кинестетический (взаимное рас-
положение в пространстве, перемещения, движения) и тактильный 

ПР.
(передатчик)

ПР.
(приемник)
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(прикосновения, физический контакт) каналы. Во- вторых, в каждом 
из этих каналов существуют помехи и барьеры, как реальные поме-
хи в  проводах и  эфире : шум в  том месте, где происходит общение , 
ношение медицинских масок в  разгар эпидемии и  прочие. И  все 
это приходится учитывать при обмене информацией. Можно на-
звать эти сложности техническими. На  них мы  подробно останав-
ливаться не будем. Нас интересуют психологические сложности. Так 
чем же отличаются простые коммуникации от сложных в психоло-
гическом плане? 

Простой коммуникацией считается такой обмен информаци-
ей, который протекает свободно и спокойно, а то, что говорит один 
собеседник, практически не  противоречит тому, что думает дру-
гой, или же противоречие не имеет для второго большого значения. 
Например, вечером семья собралась за столом. Родители и дети де-
лятся тем, что происходило за день. Отец рассказывает, что случилось 
на работе, а ребенок — в школе. Это и есть простая коммуникация. 

Приведем другой пример. Руководитель собрал своих замести-
телей на оперативное совещание, чтобы поделиться своими наблю-
дениями в  недавней командировке, а  также поставить новые зада-
чи и проверить выполнение предыдущих. В каком- то смысле это уже 
ритуал, к  которому привыкли подчиненные. Люди получают зада-
чу, отчитываются и  двигаются дальше. Такие коммуникации тоже 
считаются простыми, причем даже в том случае, если передаваемая 
в них информация очень важна и  между сторонами коммуникации  
нет противоречий. А вот если у каждой из сторон имеется свое ви-
дение проблемы и необходимо прийти к согласованному решению, 
то такую коммуникацию мы обычно называем сложной.

По нашим наблюдениям, в  настоящее время сложных комму-
никаций становится все больше. Сегодня людям чаще приходит-
ся договариваться. В  корпоративном мире формула «я  — начальник, 
ты  — дурак» уже не  столь популярна, как было еще каких- нибудь 
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 двадцать-тридцать лет назад. Такая тенденция вызвана распростра-
нением демократического стиля управления в  противовес авто-
ритарному. Создаются плоские матричные структуры, возникают 
«бирюзовые» организации*, происходит много других изменений. 
Некоторые современные ИТ- компании уже даже не  знают, что та-
кое авторитарный стиль руководства. В  политической, обществен-
ной жизни, в семье, в сфере воспитания и образования все сильнее 
проявляется тенденция к тому, чтобы учитывать разнообразие мне-
ний. Раньше чужое (и,  конечно, неправильное) мнение было легче 
проигнорировать («Я  опытнее, я  лучше знаю», «Я  выше по  должно-
сти», «Делай как взрослые говорят»). Второй стороне оставалось толь-
ко «засунуть свое мнение подальше» и «молчать в тряпочку». Теперь 
в тренде уважение к чужому мнению — недаром в последние годы 
наблюдается такой взлет спроса на  фасилитационные процедуры, 
стратегические сессии и  другие организованные групповые дис-
куссии. А раз так, то возникает и больше открытых противоречий — 
и,  соответственно, сложных коммуникаций становится все боль-
ше и больше.  По-видимому, в ближайшие годы эта тенденция будет 
только развиваться. 

Давайте чуть лучше разберемся в  том, что такое сложная ком-
муникация. По нашему мнению, это беседа, которая характеризует-
ся следующими признаками .

• Сторонам очень важно достичь договоренности. Решается важ-
ный для одной или обеих сторон вопрос, и нет однозначного вы-
хода (скорее всего, мы  столкнулись с  проблемой или конфлик-
том). При этом важно именно договориться, достичь внутреннего 

 * Организации нового типа, в которых управление происходит на осно-
ве коучинга и самоуправления. Подробнее см. Лалу Ф. Открывая орга-
низации будущего. М. : Манн, Иванов и Фербер, 2016. Прим. ред.
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согласия, а  не  просто услышать формальное «Ладно, делай как 
хочешь». 

• Ни у  одного из  участников нет ресурса (административно-
го или другого), который позволил бы ему утвердить свое ре-
шение без согласия второй стороны (в  плоских, горизонталь-
ных структурах; в  семейных отношениях; в  отношениях 
между коллегами равного статуса и  тому подобных случаях ), 
Или же, если такой ресурс есть, пользоваться им по каким- то 
причинам не хочется.

• Мнения участников относительно решения проблемы сильно 
расходятся.

• Нам ценны отношения со второй стороной, но что- то во взаимо-
действии с ней не устраивает.

• Одна или обе стороны испытывают напряжение  — чаще всего 
страх и легкое раздражение, поскольку ранее обсуждение важной 
темы заканчивалось ссорой или взаимным недовольством (на-
пример, три раза заводили разговор об этом, и каждый раз на по-
вышенных тонах).

Примеры сложных коммуникаций

• Управленческие беседы: беседы с демотивированным сотрудником; 
разговор с сотрудником, который постоянно опаздывает; преодо-
ление сопротивления изменениям.

• Принятие совместных решений: решение производственной 
проблемы; назначение ответственных за  изменение бизнес- 
процесса;  на  худой конец, принятие решения о  том, включить 
или выключить кондиционер в офисе. 
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• «Плохие» новости: сообщение непопулярных решений; необхо-
димость дать обратную связь о недочетах; различие во мнениях 
руководителя и сотрудника о ежегодной оценке или размере пре-
мии.

• «Выяснение отношений» (не только личных): прояснение конфлик-
тов; улаживание недовольства; исправление «косяков»; просьбы 
вести или не вести себя определенным образом.

Обычно мы планируем сложные разговоры заранее. Собираемся 
с духом, обдумываем, как лучше построить разговор, иногда даже со-
ветуемся с кем- то. Поскольку это очень значимое дело, одна из глав 
книги, наиболее важная, посвящена подготовке  к сложны м бесед ам.

Даже простая коммуникация иногда превращается в сложную. 
  На  Урале  говорят: «Что такое началось- то, так хорошо общались- 
то!» Например, за ужином сын сообщает, что его бесит учительница 
по химии. По словам парня, этот предмет его вообще не интересует 
и никогда в жизни не пригодится, поэтому ходить на  него он больше 
не хочет. Родители, естественно, с такой постановкой вопроса не со-
гласны. Или во время оперативного совещания один из сотрудников 
вдруг говорит: «Я  вообще не  понимаю, зачем это делать! Я  потрачу 
на эту задачу кучу времени, и это не принесет никакой пользы!» 

Как правило, в  сложных коммуникациях люди пытаются убе-
дить оппонента и  совсем не  слышат друг друга. При этом каждый 
уверен в своей правоте. Разговор вызывает много неприятных эмо-
ций у обеих сторон. Люди нередко переходят на личности, в запале 
говоря обидные слова, ненамеренно цепляют оценочными суждени-
ями или неудачно сформулированными вопросами типа «Как тебе 
такое в  голову пришло?». В  итоге сложная коммуникация заканчи-
вается тем, что вопрос либо решается компромиссом, чем на самом 
деле не доволен ни один из участников; либо кто- то соглашается, устав 
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спорить, но вскоре снова начинает злиться, сопротивляться и проти-
воречить; либо все рассориваются в пух и прах. 

Чтобы договориться в  сложной коммуникации, нужно соблю-
дать следующие условия .

• Точно понимать цель коммуникации. Очень часто мы  не  задумы-
ваемся о  том, какого результата хотим достичь в  ходе беседы, 
и в лучшем случае идем «поговорить» или «обсудить». Неудиви-
тельно, что после таких разговоров мало что меняется.

• Быть готовым услышать мнение другого человека. В  большинстве 
случаев сделать это очень сложно, потому что, по  нашему мне-
нию, собеседник говорит полную ерунду   и надо как можно ско-
рее объяснить ему это.

• Научиться выражать свое мнение, даже неприятное для партнера, 
так, чтобы, услышав его, он оставался относительно спокойным.

• Управлять своими эмоциями, если другой человек манипулирует 
вами, провоцирует вас или если его слова задевают или обижа-
ют вас.

Скептический участник: Подождите, подождите! Вот вы снача-
ла сказали, что в сложной коммуникации есть разница мнений и нужно 
о чем- то договариваться. А сейчас твердите, что нужно управлять свои-
ми эмоциями. Я не очень хорошо понимаю. Как по мне, решать противо-
речия и договариваться гораздо легче с интеллигентным человеком, чем 
с каким- нибудь хамом. Вот это и вправду сложная коммуникация!

Действительно, есть разные варианты коммуникации, которую 
каждый из нас считает для себя сложной. Для человека с социофоби-
ей, например, все коммуникации сложные. В  книге мы  будем счи-
тать сложной коммуникацией в  узком смысле ту,  в  которой нуж-
но договариваться и  согласовывать различные мнения и  позиции, 
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а в широком — любую, которая вызывает неприятные эмоции и не до-
ставляет радости и удовлетворения. 

Основная часть книги посвящена алгоритму сложной комму-
никации в узком значении. Мы разберем, как к  ней готовиться, как 
на   нее настраиваться, как повести разговор так, чтобы он проходил 
спокойно, а у собеседников был и ясная голова и желание найти взаи -
мовыгодное решение. Несколько последних глав книги мы посвятим 
и другим сложностям коммуникации в более широком смысле.

Упражнение 

Чтобы освоить на практике идеи и инструменты, которые вы по-
лучите на  страницах этой книги, мы  предлагаем сейчас заду-
маться и  составить список сложных коммуникаций, которые 
вам предстоит провести в  обозримом будущем. О  чем и  с  кем 
вы планируете поговорить? Какие проблемы можно было бы ре-
шить с помощью коммуникации? О чем давно пора поговорить, 
но вы все не решаетесь?
  ___________________________________________
___________________________________________ 
___________________________________________
___________________________________________
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