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Введение

Данное учебное пособие посвящено чрезвычайно актуальной теме – деловым 
коммуникациям руководителя. Актуальность обусловлена тем, что практически 
все бизнес-процессы в компании базируются на коммуникациях. Действитель-
но, само создание компании, подбор и наем сотрудников, заключение с ними 
трудовых договоров, развитие бизнеса, взаимодействие с клиентами и постав-
щиками – словом, практически любая деятельность предполагает коммуникации.  
А поскольку в любой компании существует та или иная система управления, 
руководители задействованы в коммуникационных процессах в полной мере.  
И от того, насколько они понимают, какие именно коммуникации нужны для до-
стижения поставленных целей, насколько они компетентны в вопросах организа-
ции эффективных коммуникаций с нужной заинтересованной стороной, нередко 
зависит эффективность бизнеса в целом. Но и управленческой компетентности 
в отношении грамотной организации коммуникаций бывает недостаточно, если 
сам руководитель не обладает коммуникативной компетентностью, то есть пер-
сональным мастерством делового взаимодействия. Поэтому в нашем учебнике 
бизнес-коммуникации рассматриваются в двух ракурсах – как объект управления 
и как персональное мастерство.

Структура каждой главы учебника выглядит следующим образом: 
 результаты, которых вы сможете достигнуть, проработав данную главу, отве-
тив на вопросы и выполнив практические задания;

 постановка проблемы по данной главе. Обязательно отметьте для себя эту 
проблему, поскольку далее вся глава будет посвящена ее решению;

 параграфы главы, раскрывающие проблему;
 основные выводы по главе;
 контрольные вопросы;
 практические задания;
 аналитические материалы  – статьи или их фрагменты из бизнес-изданий, 
конкретные ситуации, экспертные мнения. Их цель – закрепить знания, полу-
ченные вами при изучении данной главы. Некоторые практические задания 
обязательно будут касаться аналитических материалов, поэтому к их прора-
ботке стоит отнестись достаточно внимательно.

В конце учебника представлен список литературы по всем темам – учебники, 
статьи, интернет-ресурсы, с которыми можно ознакомиться дополнительно.

В учебнике использованы условные обозначения:

Успехов вам в изучении бизнес-коммуникаций руководителя!

пример для подражания

отрицательный 
пример

взять на заметку, 
запомнить

вопросопределение

пример, экспертное 
мнение



РАЗДЕЛ 1. Бизнес-коммуникации как объект управления

ГЛАВА 1. Основные характеристики бизнес-коммуникаций

В известной книге по менеджменту приводится следующее рас-
пределение времени руководителя: 59 % – запланированные 
заседания и встречи, 22 % – работа с бумагами (документами 
как средствами коммуникации), 10 %  – незапланированные 
встречи, 6 % – разговоры по телефону и 3 % – поездки и ос-
мотры объектов . То есть практически все время руководителя 
посвящено коммуникациям. Ŧƍơ�ƙƇƅƐ��Ɠ�ƌƇƎ�Ɗ�ƌƂƌ�ƊƗ�ƏƇƐƃ-
ƗƐƆƊƎƐ�ƐƓƕƛƇƓƔƄƍơƔƞ"

ПОСТАНОВКА 

ПРОБЛЕМЫ

После изучения данной главы вы сможете:

 рассматривать коммуникации руководителя с точки зрения 
выполняемых задач;

 выявлять нужные типы коммуникаций и виды коммуникатов  
в зависимости от поставленных задач;

 применять на практике различные коммуникативные техно-
логии.
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1.1. Понятия коммуникации и коммуникативной  
 компетентности 

В настоящее время и в научной литературе, и в бизнес-изданиях 
широко представлено понятие «коммуникация», однако трактуется 
оно нередко по-разному. 

В большинстве случаев под ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƇƋ понимается процесс 
общения или обмена информацией между двумя и более людьми. 

При этом выделяют дело-
вое общение (деловое взаи-
модействие) как совместную 
деятельность по созданию 
продукта или услуги и по 
обмену ими и личностное 
общение, сосредоточенное 
на психологических про-
блемах, интересах и по-
требностях, затрагиваю-
щих личность человека, 
его внутренний мир. Вы-
деляются также инструментальное общение, которое не являет-
ся самоцелью, а направлено на достижение определенной цели,  
и целевое общение, само по себе служащее средством удовлетво-
рения потребности в общении. В нашем учебнике мы будем рассма-
тривать деловое инструментальное общение.

Существует и иное толкование коммуникаций. Так, под биз-
нес-коммуникациями понимаются способы взаимодействия сторон 
в ходе ведения предпринимательского дела, в которых проявляются 
и реализуются взаимные деловые отношения данных сторон. Лю-
бые бизнес-процессы, осуществляемые при наличии двух или более 
сторон, обязательно сопровождаются бизнес-коммуникациями этих 
сторон1. Из этого следует, что для обеспечения эффективности биз-
нес-процессов необходимо эффективное управление коммуникаци-
ями, сопровождающими данные бизнес-процессы. Это справедли-
во не только в отношении бизнес-коммуникаций предпринимателей. 
Данное положение распространяется и на топ-менеджеров и ме-
неджеров среднего звена, поскольку любые бизнес-процессы, будь 
то производство, маркетинг или обучение персонала, реализуются 
посредством делового взаимодействия с персоналом компании  

1 Рубин Ю. Б. Основы предпринимательства. — 3-е изд., перер. и доп. — Москва: Университет «Синергия», 

2020. — С. 29.
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и ее внешним окружением. Результативность топ-менеджера в значи-
тельной степени зависит от того, насколько системно и планомерно 
он взаимодействует с лицами (или группами лиц), способными 
повлиять на эффективность и конкурентоспособность компании.  
И, разумеется, каждый субъект коммуникации фокусирует внимание 
на собственных интересах.

Однако управленческой функцией работа с бизнес-коммуни-
кациями не ограничивается. От руководителей сложно требовать 
грамотной и эффективной организации бизнес-коммуникаций  
от своих подчиненных, если они сами не демонстрируют способности 
целенаправленно и результативно осуществлять коммуникации. 
Отсюда возникает комплексное понятие коммуникативной компе-
тентности руководителей.

ŬƐƎƎƕƏƊƌƂƔƊƄƏƂơ� ƌƐƎƑƇƔƇƏƔƏƐƓƔƞ  — это совокупность ком-
муникативных способностей, знаний и умений, необходимых  
и достаточных для эффективного решения тех или иных коммуни-
кативных задач. 

Коммуникативная компетентность топ-менеджера проявляется 
двояко: с одной стороны, это эффективное управление коммуникаци-
ями как бизнес-процессом взаимодействия компании с заинтересо-
ванными сторонами рынка; с другой стороны, это персональная ком-
муникабельность, способность к деловому общению как таковому, 
знание технологий убеждения, воздействия и т. д. и умение применять 
их в нужном контексте.

1.2. Задачи и содержание коммуникаций.  
  Классификация коммуникаций

Прежде чем предпринимать ту или иную коммуникацию, необхо-
димо ответить на следующие ключевые вопросы:

 для чего нам нужна коммуникация (цель и задачи)?
 с кем нам нужно коммуницировать, чтобы добиться цели?
 как (с помощью каких средств, ресурсов и технологий) мы бу-
дем осуществлять коммуникацию?

ŸƇƍơƎƊ�ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƋ могут являться приобретение компанией 
конкурентных преимуществ, вывод на рынок нового продукта, раз-
витие бизнеса, активизация продаж, поиск необходимых партнеров, 
создание позитивного имиджа, формирование корпоративной куль-
туры в компании и многое другое.
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Задачи коммуникаций обозначают путь достижения цели, опреде-
ляют и конкретизируют действия, необходимые для достижения цели.

Именно поэтому при формулировании задач необходимо руко-
водствоваться следующими принципами:

 ориентированность на результат, что достигается наличием 
глагола, указывающего на конкретное действие (проинформи-
ровать, объяснить, убедить и т. д.);

 соответствие хорошо известным в менеджменте SMART-
критериям. Напомним, что речь идет об аббревиатуре, отра-
жающей требования, предъявляемые к формулировке целей  
и задач: Specific  — конкретный; Measurable  — измеримый; 
Achievable  — достижимый; Relevant  — адекватный (по другим 
версиям Realistic — реалистичный и Result-oriented — ориентиро-
ванный на результат); Time-limited — ограниченный во времени.

То есть задачи коммуникаций должны быть конкретны, измеримы, 
достижимы, адекватны поставленной цели и их решение «привязано» 
к определенному времени.

� ƑƒƐƄƇƓƔƊ ƑƒƇ� 
ƉƇƏƔƂƘƊƠ ƏƐƄƐƅƐ ƑƒƐƆƕƌƔƂ 
ƌƐƎƑƂƏƊƊ Ƅ ƑƇƒƄƕƠ ƆƇƌƂƆƕ 
ƆƇƌƂƃƒơ Ɔƍơ ƒƇƅƊƐƏƂƍƞƏƝƗ 
ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍƇƋ ����b ƙƇƍ��� 
ƑƒƐƊƏƖƐƒƎƊƒƐƄƂƔƞ ƐȒ� ƐƃƜ�
ơƓƏƊƔƞȒ� ƄƌƍƠƙƊƔƞ ƏƇƐƖƘƊ�
ƂƍƞƏƕƠ ƙƂƓƔƞ Ɗ ƑƒƊ ƟƔƐƎ ƕƍƐ�
ƈƊƔƞƓơ Ƅ ƃƠƆƈƇƔ � ;;;ŷŷ�

Для того чтобы были решены задачи коммуникации, необходимо 
определить ее содержание. Несмотря на очевидность данного те-
зиса, следует констатировать, что во множестве российских компа-
ний теряется значительное время на такое средство коммуникации, 
как совещание, в силу отсутствия повестки дня, неподготовленности  
и, как следствие, безрезультатности (подробнее в главе 6. В зависи-
мости от средства коммуникации ее содержание может определять-
ся контрольным списком вопросов (например, при подготовке к пе-
реговорам или деловой беседе) или подробным планом (например,  
при подготовке конференции или презентации).

В зависимости от целей и задач выделяются разные виды ком-
муникаций. Поскольку коммуникация весьма сложная категория, 
существует множество ее известных классификаций. Например,  
по пространственному расположению каналов коммуникации выде-
ляют вертикальные, горизонтальные и диагональные коммуникации,  

Bdfyjdvvv J K

S dffghyv B F

E ertgbht D D

Bdfyjdvvv J K

S dffghyv B F

E ertgbht D D

PP
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по направленности — восходящие и нисходящие, по форме — вер-
бальные и невербальные, по степени официальности — формальные 
и неформальные и т. д. Мы не пытаемся охватить все возможные при-
знаки классификации, а акцентируем внимание на видах коммуни-
кации, которые необходимо учитывать руководителю при выстраива-
нии коммуникационной политики организации (табл. 1.1). 

В зависимости от цели коммуникации выделяются фокусирован-
ные коммуникации, в процессе которых выстраиваются отношения  

Признак  
классификации

Виды коммуникаций

Цель Фокусированные Ритуальные

Направленность Внешние Внутренние

Адресат Внешние коммуникации  
с клиентами (реальными  
и потенциальными); пар-
тнерами; конкурентами; 
инвесторами; органами 
государственной власти  
и управления; средствами 
массовой информации; 
общественными органи-
зациями

Внутренние коммуникации  
с менеджерами; ключевыми 
специалистами; персоналом  
в целом; владельцами бизнеса

Степень  
активности  
и целенаправ-
ленности

Проактивные Ответные

Наличие обрат-
ной связи

Диалогичные Монологичные

Число  
участников

Односторонние Двусторонние Многосторон-
ние

Степень  
планомерности

Непрерывные (плано-
мерные)

Дискретные (импульсивные)

Степень  
рациональности

Когнитивные Эмоциональные

Репрезентатив-
ность

Визуальные Аудиальные Комбинирован-
ные

Канал  
коммуникации

Традиционный Цифровой  
(интерактивный)

Смешанный

Характер  
применяемых 
коммуникатов

Информационные Деятельные Процедурные

Таблица 1.1
Классификация 
коммуникаций  
руководителя
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и взаимодействие вокруг определенной договоренности, товара  
или услуги, и ритуальные коммуникации, направленные на поддержа-
ние устойчивых отношений с заинтересованными сторонами бизнеса.

Внешние коммуникации отражают взаимодействие руководителя 
с внешней средой компании. Внутренние коммуникации, как и сле-
дует из названия, осуществляются в рамках самой компании.

К внешним адресатам коммуникаций относятся:

1) реальные и потенциальные клиенты — потребители товаров или 
услуг компании (люди или организации);

2) партнеры — поставщики, подрядчики, контрагенты (люди или ор-
ганизации), с которыми реализуются совместные проекты или 
организуются процессы на основании договоренностей;

3) конкуренты, с которыми осуществляется соперничество, однако мо-
гут формироваться и альянсы для достижения общих целей;

4) инвесторы и акционеры — собственники компании, получающие 
доход от ее деятельности — особая группа адресатов, которых 
можно отнести как к внешним, так и к внутренним;

5) органы государственной власти и управления, осуществляющие 
регулирующие и надзорные функции;

6) общественные организации, выполняющие разнообразные 
функции как контролирующего характера, так и развивающего 
по отношению к отрасли в целом, например профессиональные 
ассоциации;

7) средства массовой информации, с помощью которых компания 
осуществляет взаимодействие с широкой общественностью. 

К внутренним адресатам коммуникаций относятся менеджеры, 
ключевые специалисты, персонал в целом, владельцы бизнеса. На ком-  
муникациях базируются бизнес-процессы, развиваются корпоратив-
ные отношения, формируется корпоративная культура. 

Каждая из этих аудиторий имеет свои интересы и информационные 
запросы, представленные в таблице 1.2. При этом есть круг вопросов, 
которые значимы для всех, например, насколько компания надежна, 
добросовестна и договороспособна, и можно ли ей доверять.

Проактивные коммуникации реализуются в соответствии с ком-
муникационной стратегией компании, ответные (реактивные) пред-
ставляют собой реакцию компании на коммуникационную инициати-
ву заинтересованной стороны бизнеса.

ŦƊƂƍƐƅƊƙƏƂơ коммуникация предполагает обратную связь и на- 
правлена на развитие отношений взаимодействия с заинтересован-
ной стороной. 
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Таблица 1.2
Что хотят слышать 

люди, окружающие  
компанию1

Аудитория Что хотят услышать, узнать?

Широкая  
общественность

Имеет ли компания значение для общества?
Каково ее отношение к обществу, в том числе степень друже-
ственности, позитивности?
Каковы люди, управляющие компанией?
Несет ли компания ценности,
к которым можно отнестись/присоединиться?
Не нарушает ли компания безопасность общества?

Партнеры 
по бизнесу 
(поставщики, 
контрагенты, 
подрядчики  
и др.)

Как долго еще мы будем вместе работать?
Можно ли планировать собственную деятельность, опираясь 
на предсказуемость партнера?
Можно ли компании доверять, можно ли быть уверенным в ее 
лояльности?

Деловое сооб-
щество

Как влияет эта компания на рынок и его развитие?
Можно ли ей потенциально доверять?
Создает ли компания новации или делает ошибки, которые мож-
но использовать / которых нужно избегать в нашем бизнесе?

Клиенты/потре-
бители

Несет ли продукт компании ценности, к которым можно отне-
стись/присоединиться?
Можно ли принимать решения на основе сравнения инфор-
мации разных компаний?

Инвесторы Будет ли компания приносить прибыль?
Будет ли это лучшее вложение среди возможных?

Акционеры Нет ли риска потерять деньги?
Все ли делает менеджмент для максимизации прибыли  
и обеспечения долгосрочного пребывания на рынке? Каса-
ется только частных акционеров. Государство как акционер 
ведет себя по-другому.

Управленческая 
команда

Что дает компания мне (карьера, деньги, административный 
ресурс, репутация, стоимость на рынке труда, опыт…)?
Подтверждает ли она это постоянно?
Каково реальное положение дел в компании?
Подтверждают ли члены команды единство целей и деятельности?

Персонал Насколько стабильна и предсказуема компания?
Как компания будет развиваться?
Проявляет ли компания уважение к своим сотрудникам?
Какие основные и дополнительные возможности предоставля-
ет компания?
Чем она лучше/хуже других компаний?

Власти Лояльна ли компания по отношению к властям?
Можно ли ее использовать?

1 Бородин Д. Современные корпоративные коммуникации [Электронный ресурс] / Центр гуманитарных 

технологий. – URL: http://gtmarket.ru/laboratory/expertize/2006/215.
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ŮƐƏƐƍƐƅƊƙƏƂơ коммуникация предполагает создание односто-
роннего информационного потока с целью информирования заинте-
ресованной стороны, формирования необходимых мнений или ожи-
даний в отношении компании и ее товаров и услуг, стимулирования 
принятия решения у потенциального потребителя о покупке и т. д.

По числу участников выделяются односторонние, двусторонние 
и многосторонние деловые коммуникации. Односторонняя  — это 
по сути монологичная коммуникация, состоящая в действиях одного 
из субъектов бизнеса, которые не приводят к встречным реакциям 
и не влекут за собой необходимости вступления в сделку. Двусто-
ронней называется диалогичная коммуникация, которая проявляется 
во встречных действиях двух субъектов бизнеса, например, по за-
ключению сделки. Многосторонняя коммуникация возникает в про-
цессе многостороннего взаимодействия субъектов бизнеса, напри-
мер, встреча топ-менеджера с сотрудниками компании или деловая 
встреча нескольких стратегических партнеров. 

Множество имиджевых проблем порождает то обстоятельство, 
что коммуникации компании осуществляются «от случая к случаю». 
Поэтому следует различать непрерывные или планомерные комму-
никации, при которых взаимодействие компании с заинтересованны-
ми сторонами бизнеса осуществляется в соответствии со стратегией 
и тактикой коммуникаций и носит непрерывный характер, и дискрет-
ные или импульсивные коммуникации, отражающие ситуационное 
управление.

Когнитивные коммуникации призваны передавать «сухую», раци-
ональную информацию, интересующую, прежде всего, компетентных 
специалистов. Такие коммуникации предназначены для информи-
рования таких заинтересованных сторон бизнеса, как органы го-
сударственной власти и управления, бизнес-партнеры, инвесторы, 
владельцы бизнеса. Эмоциональные коммуникации ориентированы 
на широкую аудиторию и призваны вызвать сильный эмоциональный 
отклик со стороны заинтересованных сторон  — клиентов, средств 
массовой информации, общественных организаций.

Визуальные (письменные) коммуникации, помимо трансляции 
информации, позволяют осуществлять необходимое воздействие  
на адресата посредством визуализации сообщений. Этому способ-
ствует и фирменный стиль компании, например логотип, фирменные 
цвета и символика. К аудиальным (устным) коммуникациям компа-
нии относятся переговоры, собеседования, публичные выступления, 
деловые беседы. К комбинированным коммуникациям относятся  
те или иные специальные мероприятия, проводимые компанией.
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В современных условиях цифровизации общества существенную 
роль начинают играть цифровые каналы коммуникации. По каналу 
коммуникации различаются традиционные, цифровые (интерактив-
ные) и смешанные коммуникации.

К традиционным относятся переговоры, выступления, сделки, 
наем и обучение сотрудников и т. д. К цифровым — коммуникации 
в соцсетях, интернет-маркетинг, переговоры по скайпу. Примером 
смешанной коммуникации может служить обучение в режиме видео-
конференц-связи, когда в специально оборудованной аудитории чи-
тается лекция для слушателей из разных городов и при этом в самой 
аудитории тоже находятся участники обучения.

Коммуникации различаются и по характеру применяемых комму-
никатов, к рассмотрению которых мы сейчас и перейдем.

1.3. Коммуникаты и их виды. Коммуникативные технологии

Предметной основой коммуникации служат коммуникаты — спо-
собы связи заинтересованных сторон, или инструменты коммуника-
ции. Термин «коммуникат» (Kommunikat; Gesamtkommunikat  — нем.) 
широко используется в зарубежной литературе для обозначения 
явления текстовой смешанности. 
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ŬƐƎƎƕƏƊƌƂƔ — это сложный многоуровневый знак, в котором ин-
тегрированы в единое коммуникативное целое текст (вербальная со-
ставляющая), визуальное изображение (шрифт, иллюстрации, общий 
дизайн и т. п.) и аудиокомпонент (звуковое сопровождение в рекламе, 
например)1. 

Выделяются:

 информационные коммуникаты  — информационные сооб-
щения, содержащие необходимые сведения, затрагивающие 
интересы сторон (письма, буклеты, визитные карточки, катало-
ги, отчеты и т. д.); данный вид коммуникатов предназначен для 
обмена информацией между заинтересованными сторонами 
бизнеса: убеждения, разъяснения, ознакомления, популяриза-
ции идеи, персоны, бренда;

 деятельные коммуникаты  — документы, сопровождающие 
предпринимательские или управленческие действия, такие, как 
переговоры, сделки, продажи, совещания (коммерческие пред-
ложения, протоколы, описание проекта, деловые документы для 
обсуждения и т. д.);

 процедурные коммуникаты — документы, регламентирующие 
предпринимательские или управленческие действия (договоры, 
контракты, регламенты, стандарты и т. д.). Процедурные комму-
никации могут быть формальными и неформальными. Фор-
мальными называются коммуникации, осуществление которых 
регламентируется специальными документами, имеющими ди-
рективный характер для участников коммуникаций (действия 
в процессе исполнения контрактов, договоров, соглашений). 
Неформальными называются коммуникации, которые осущест-
вляются без проведения процедурных мероприятий и создания 
соответствующих документов. По сути, это неофициальная до-
говоренность, так называемое правило рукопожатия или «чест-
ное купеческое слово», как это было принято на Руси. 

В зависимости от характера применяемых коммуникатов выде-
ляются:

 информационные коммуникации  — направленные на обмен 
информацией между сторонами или одностороннее доведение 
информации до адресата; инструментом такой коммуникации 
является, например, публикация поста в социальных сетях;

1 Чернявская В. Е. Поликодовое пространство текста: лингвосемиотическая парадигма языкознания // 

Язык в парадигмах гуманитарного знания: XXI век: сборник научных статей / под общ. ред. д-ра филол. 

наук В. Е. Чернявской и д-ра филол. наук С. Т. Золяна. — Санкт-Петербург: СПбГУЭФ; Лингва, 2009. — 

С. 27.
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 деятельные коммуникации — организация и проведение собы-
тий и мероприятий, в которых заинтересованные стороны биз-
неса принимают прямое или косвенное участие; пример дея-
тельной коммуникации  — проведение стратегической сессии 
по развитию бизнеса;

 процедурные коммуникации  — создание с участием заинте-
ресованных сторон бизнеса документов, которые бы регламен-
тировали их поведение; например, заключение договора или 
разработка корпоративных стандартов.

К инструментам коммуникации может быть отнесено практически 
всё: листовки, реклама на точках продаж, меню в ресторане, букле-
ты в номере отеля, инструкция в коробке с товаром и т. д.

ŬƂƏƂƍ� ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊb— это средство ее реализации, то есть 
каким образом информация проходит от отправителя к получателю. 
Существуют так называемые традиционные каналы коммуникации  
и цифровые, или интерактивные. 

� ƔƒƂƆƊƘƊƐƏƏƝƎ ƌƂƏƂƍƐƎ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊ ƎƐƈƏƐ ƓƙƊƔƂƔƞ 
ƐƔƒƂƓƍƇƄƝƇ ƄƝƓƔƂƄƌƊ� ƑƒƐƖƇƓƓƊƐƏƂƍƞƏƝƇ ƌƐƏƖƇƒƇƏƘƊƊ� ƖƐƒƕƎƝ� 
ƏƂƒƕƈƏƕƠ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƠ� ƓƒƇƆƓƔƄƂ ƎƂƓƓƐƄƐƋ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ� ƍƊƙƏƐƇ 
ƐƃƛƇƏƊƇ� ƄƓƔƒƇƙƊ� ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƝ Ɗ Ɣ� Ɔ� Ŭ ƘƊƖƒƐƄƝƎ ƌƂƏƂƍƂƎ ƌƐƎƎƕ�
ƏƊƌƂƘƊƊ ƐƔƏƐƓơƔƓơ ƓƂƋƔƝ� ƃƍƐƅƊ� ƓƐƘƓƇƔƊ� ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƂơ ƑƐƙƔƂ� ƙƂƔƝ  
Ɗ Ɣ� Ɔ� ŰƏƊ ƑƐƉƄƐƍơƠƔ ƕƓƌƐƒƊƔƞ ƑƒƐƘƇƓƓ ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƊơ Ɠ ƉƂƊƏƔƇƒƇ�
ƓƐƄƂƏƏƐƋ ƓƔƐƒƐƏƐƋ Ɗ ƐƔƍƊƙƂƠƔƓơ ƐƔ ƔƒƂƆƊƘƊƐƏƏƝƗ ƌƂƏƂƍƐƄ ƌƐƎƎƕƏƊ�
ƌƂƘƊƊ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƞƠ ƐƓƕƛƇƓƔƄƍơƔƞ ƆƄƕƓƔƐƒƐƏƏƠƠ ƊƍƊ ƎƏƐƅƐƓƔƐƒƐƏ�
ƏƠƠ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƠ ƑƐƓƒƇƆƓƔƄƐƎ ƘƊƖƒƐƄƝƗ ƔƇƗƏƐƍƐƅƊƋ� űƒƊƎƇƒƐƎ 
ƓƎƇƚƂƏƏƐƅƐ ƌƂƏƂƍƂ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊ ƓƍƕƈƊƔ ƑƒƐƄƇƆƇƏƊƇ ƓƐƄƇƛƂƏƊơ 
ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƇƋ ƐƓƏƐƄƏƐƅƐ ƐƖƊƓƂ ƌƐƎƑƂƏƊƊ Ɠ ƕƙƂƓƔƊƇƎ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇ�
ƍƇƋ ƇƇ ƖƊƍƊƂƍƐƄ Ƅ ƒƇƈƊƎƇ ƄƊƆƇƐ�ƌƐƏƖƇƒƇƏƘ�ƓƄơƉƊ�

Коммуникативные технологии — это те или иные способы осу-
ществления коммуникаций. Для объединения различных коммуника-
тивных технологий в некие группы могут использоваться различные 
критерии. Так, И. М. Дзялошинский и М. А. Пильгун предлагают для 
группировки технологий коммуникационного воздействия использо-
вать такой критерий классификации, как основной ресурс, который 
используется инициатором коммуникации для достижения постав-
ленной цели1. Приведем краткое описание некоторых коммуника-
тивных технологий из числа тех, которые выделяют данные авторы.

1 Коммуникативные технологии, рассмотренные ниже, изложены на основе учебника: Деловые коммуникации. 

Теория и практика: учебник для бакалавров / И. М. Дзялошинский, М. А. Пильгун. — Москва: Юрайт, 2014. — 

С. 123–272. Подробно со всеми типами технологий можно познакомиться в данном учебнике.
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1. Технологии информирования/дезинформирования
a. Технология общественного информирования. Как правило, 

она практикуется крупными компаниями, а также органа-
ми государственной власти и управления. Однако методы 
воздействия, которыми она осуществляется (рассказ либо 
разъяснение), вполне могут использоваться руководителями 
для решения бизнес-задач. Так, метод разъяснения подраз-
деляется на следующие типы:

 инструктивное разъяснение  — например, постановка за-
дачи подчиненному с подробным объяснением алгоритма 
исполнения и требуемого результата;

 повествующее разъяснение — например, проведение собра-
ния с объяснением текущей ситуации в компании;

 рассуждающее разъяснение, которое в основном пред-
почитают так называемые творческие натуры. Они, как 
правило, имеют собственную точку зрения на все вопро-
сы и предпочитают полемику. Такое разъяснение строит-
ся таким образом, что руководитель приводит доводы за  
и против, вынуждая собеседника мыслить самого. Задача — 
побудить к размышлению и ответу собеседника, чтобы вме-
сте найти пути разрешения возникшей ситуации.

b. Технология дезинформирования, напротив, заключается в на- 
меренном предоставлении адресату ложных сведений, вво-
дящих его в заблуждение. Данная технология может осущест-
вляться различными методами, мы рассмотрим только метод 
«фрейминг» (frame  — рамка, англ.)  — подачу информации  
с использованием слов и выражений, убедительных для полу-
чателя информации.

Приемы фрейминга:

 Ложная интерпрета-
ция  — сообщение боль-
шого количества истин-
ной и легко проверяемой 
информации, среди ко-
торой одно утверждение 
ложное. Разумеется, вы- 
явить данное утверждение  
сложно или невозможно 
вообще.

 Изменение контекста  — 
случай из жизни, который  
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был в действительности, но он переносится в другой кон-
текст. Соответственно, нет необходимости что-то специ-
ально придумывать, так как используются мелкие правдивые 
детали и подробности, вызывающие доверие к рассказчику.

 Смещение акцентов — при описании рядового происше-
ствия используются преувеличения, сильные выражения, 
военные термины. И наоборот, при описании негативной 
ситуации используются выражения, «смягчающие» ее. На-
пример, при резком ослаблении конкурентной позиции  
и панике в команде руководитель может выступить с со-
общением, что компания увидела блестящий прорыв  
со стороны конкурента, который казался слабым и уязви- 
мым, и тем самым приобрела полезный опыт, который она 
учтет в дальнейшем.

2. Логико-диалогические технологии
 Методом реализации данных технологий является убеждение. 

Оно формируется с опорой на логику высказывания, которая дости-
гается построением речевого высказывания или коммуниката в виде 
«слоеного пирога» — «тезис — аргумент».

Выделяются следующие формы диалога:

 разговор (беседа);
 собеседование;
 диспут, дискуссия, полемика, дебаты, спор;
 собрания, заседания; совещания;
 симпозиум.

Принципы диалога:

 проблемный, дискуссионный характер коммуникации;
 настроенность на результат;
 персонифицированный характер делового общения («Я пола-
гаю», «С моей точки зрения» вместо «Очевидно, что», «Каждому 
ясно»);

 безоценочное восприятие личности партнера;
 понимание и готовность помочь (позитивный настрой по отно-
шению друг к другу).

В данную группу коммуникативных технологий входят и псевдо-
логические технологии (черная риторика). Так обозначаются логи-
ческие уловки, с помощью которых в сознании адресата формиру-
ют убеждение в необходимости принятия определенных изменений  
в сознании и поведении. Эти уловки применяются при ведении пере-
говоров, дискуссий и споров. Одной из логических уловок является 
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смещение акцентов, благодаря которому могут распространяться 
сомнительные слухи.

. ŢƏƇƌƆƐƔ�
űƂƑƂ ŲƊƎƓƌƊƋ ƑƇƒƄƝƋ ƒƂƉ Ƅ űƂƒƊƈƇ� ůƂ ƄƐƌƉƂƍƇ ƏƂ ƏƇƅƐ ƏƂƍƇƔƂ�

ƇƔ ƔƐƍƑƂ ƅƂƉƇƔƙƊƌƐƄ� ŰƆƊƏ ƄƝƌƒƊƌƊƄƂƇƔ� 
ȇ ŤƂƚƇ ƐƔƏƐƚƇƏƊƇ ƌ ƑƂƒƊƈƓƌƊƎ ƑƕƃƍƊƙƏƝƎ ƆƐƎƂƎ" 
űƂƑƂ ƆƕƎƂƇƔ� mųƌƂƉƂƔƞ ƙƔƐ�ƏƊƃƕƆƞ ƑƐƍƐƈƊƔƇƍƞƏƐƇ ƏƇ ƑƐƉƄƐƍơƇƔ 

ƓƂƏ� ƄƝƓƌƂƉƂƔƞƓơ ƐƔƒƊƘƂƔƇƍƞƏƐbȇ ƑƐƔƇƒơƠ ƂƕƆƊƔƐƒƊƠ}� 
ŦƇƍƂƇƔ ƕƆƊƄƍƇƏƏƐƇ ƍƊƘƐ Ɗ ƓƑƒƂƚƊƄƂƇƔ�  

ȇ Ţ ƙƔƐ� Ƅ űƂƒƊƈƇ ƇƓƔƞ ƑƕƃƍƊƙƏƝƇ ƆƐƎƂ" 
ůƂƉƂƄƔƒƂ ƄƐ ƄƓƇƗ ƑƂƒƊƈƓƌƊƗ ƅƂƉƇƔƂƗ� műƇƒƄƝƋ ƄƐƑƒƐƓ űƂƑƝ ŲƊƎ�

ƓƌƐƅƐ ƏƂ ƑƂƒƊƈƓƌƐƋ ƉƇƎƍƇ�bŉŧƓƔƞ ƍƊ Ƅ űƂƒƊƈƇ ƑƕƃƍƊƙƏƝƇ ƆƐƎƂ"ŉ}
3. Манипулятивные коммуникативные технологии

ŮƂƏƊƑƕƍơƘƊơ в нашем случае  — это способность руководите-
лей проводить свою волю в организации и за ее пределами путем 
скрытого воздействия различными способами на других людей  
с целью их подчинения. То есть это форма власти.

Признаки манипуляции:
Процесс манипуляции асимметричен: есть сторона воздействую-

щая, и есть сторона, на которую воздействуют и которую восприни-
мают не как субъект, а как объект.

Это вид духовного, психологического воздействия.
Это скрытое воздействие, факт которого не должен быть замечен 

объектом манипулирования.
Это воздействие, требующее мастерства и знаний.
Всякая манипуляция сознанием есть продукт информационного 

взаимодействия. Манипулятор, посылая нам сообщение в виде ком-
муниката или поступка, навязывает нам такое его толкование, чтобы 
наше представление о действительности было искажено в желатель-
ном для манипулятора ракурсе.

4. Суггестивные коммуникативные технологии  
(скрытое внушение)

Е. В. Сидоренко определяет суггестию как «сознательное неар-
гументированное воздействие на человека или группу людей, име-
ющее своей целью изменение их состояния, отношения к чему-либо  
и создания предрасположенности к определенным действиям»1.

Одной из разновидностей данных технологий является техноло-
гия социальной индукции — процесса, в ходе которого одни люди 

1 Сидоренко Е. В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. — Санкт-Петербург: Речь, 2002. — С. 30.
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Тип  
коммуникативной  

технологии
Описание

Императивная  
коммуникативная  
технология

Руководителя не интересует реакция другой сторо-
ны на его действия, его задача – заставить вторую 
сторону действовать в своих интересах

Манипулятивная  
коммуникативная  
технология

Применение скрытого психологического прие-
ма, целью которого является заставить человека 
вопреки его интересам выполнить нужные руко-
водителю действия. В идеале сделать так, чтобы 
человек сам захотел это сделать

Провокационная  
коммуникативная  
технология

Человек провоцирует оппонента на невыгодные 
или неблагоприятные в имиджевом плане ответ-
ные действия. Оппонент либо втягивается в эти 
действия, либо избегает их

Конфронтационная  
коммуникативная  
технология

Прямое противостояние.
Специфические инструменты данной технологии – 
конкурентные действия, включая конкурентную 
разведку и контрразведку.

Стандартизованная  
коммуникативная  
технология

Необходима для поддержания позитивной соци-
альной и деловой репутации руководителя, хотя 
при этом продолжение взаимодействия с парт- 
нером и само качественное исполнение обяза-
тельств по сделке не представляет для него осо- 
бой ценности

Конвенциональная деловая  
коммуникативная 
технология

Обоюдное взвешивание и сопоставление выгод  
от поддержания и продолжения делового сотрудни-
чества. Взаимный интерес и уважение сторон ба-
зируются на признании относительного равенства 
потенциала конкурентоспособности, социального 
статуса, профессионализма, репутации субъектов 
коммуникации

Конвенциональная игровая  
коммуникативная  
технология

Наряду с фокусированными коммуникациями 
используется межличностное ритуальное обще-
ние, деловые отношения поддерживаются «впрок», 
снимается психологическое напряжение

Духовная  
коммуникативная  
технология

Качественное, своевременное исполнение 
обязательств по сделке и продолжение делового 
партнерства воспринимаются руководителем как 
высшая ценность, как составляющая миссии

Таблица 1.3

Коммуникативные  
технологии  

и их характеристика
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Примеры применения

Внешние коммуникации. Проведение единовременной коммерческой сделки на невыгодных условиях  
для партнера, чей социальный статус, имидж и потенциал конкурентоспособности не оцениваются высоко.
Внутренние коммуникации. Отношения с подчиненными при директивном стиле руководства

Внешние коммуникации. Руководитель демонстрирует внешнюю заинтересованность в продолжении 
взаимодействия с партнером. Требуется создать у партнера иллюзию выгоды и навязать невыгодные условия 
последующих коммуникаций.
Внутренние коммуникации. При приеме на работу обещание повышения при условии «хорошей работы». 
При этом критерии такой работы не определены

Внешние коммуникации. Провокация взятки либо коммерческого подкупа со стороны поставщика.
Внутренние коммуникации. Стрессовое интервью при приеме кандидата на работу.

Внешние коммуникации. По отношению к конкурентам, с которыми компания не намерена достигать согла-
сия. Пример технологии – информационная война – открытые или скрытые целенаправленные информаци-
онные воздействия сторон друг на друга.
Внутренние коммуникации. В условиях выраженной ориентации на конкурентоспособность внутри ком-
пании борьба за власть и влияние может стать причиной конфронтации руководителей одного или разных 
уровней управления

Внешние коммуникации. В продажах: малоинтересный заказчик, невыгодный (но не убыточный) заказ. Тем  
не менее сделка организуется руководителем безупречно.
Внутренние коммуникации. Когда действия руководителя по отношению к коллегам и подчиненным соответ-
ствуют принятым на себя обязательствам для поддержания репутации, хотя в изменившихся условиях были 
бы, возможно, более эффективны иные действия для достижения цели.

Внешние коммуникации. Когда субъекты бизнеса начинают рассматривать сделку как объект особой заин-
тересованности, а партнера как перспективного контрагента. Усилия концентрируются на своевременном  
и качественном выполнении обязательств по сделке во имя партнерства.
Внутренние коммуникации. Когда руководителю удается сформировать команду топ-менеджеров – едино-
мышленников, разделяющих ценности компании и оказывающих помощь и поддержку друг другу.

Внешние и внутренние коммуникации. Когда деловые партнеры дружат «домами», приглашают друг друга  
на корпоративные мероприятия, проводят неформальные встречи

Внешние и внутренние коммуникации. Когда в действиях руководителя сильно выражена гуманистическая 
мотивация и личность партнера по бизнесу, коллеги или подчиненного воспринимается им с глубоким ува-
жением и почтением. 
Программы благотворительности, поддержки сотрудников или партнеров
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вовлекают других в переживание определенных чувств. В этой связи 
при рассмотрении использования коммуникативных технологий ру-
ководителями целесообразно упомянуть психологический термин 
«фасцинация». Это условия повышения эффективности восприни-
маемой информации благодаря сопутствующим фоновым воздей-
ствиям. Фасцинация используется в шоу-программах, театрализо-
ванных представлениях, политических и религиозных мероприятиях 
для заражения людей в толпе особым эмоциональным состоянием. 
Поэтому корпоративные мероприятия при их умелой организации 
так хорошо работают на формирование корпоративных отношений, 
усиление корпоративного духа.

Как уже было отмечено, классифицировать коммуникативные тех-
нологии можно по-разному. Для большего акцента на управленче-
скую специфику приведем типологию коммуникативных технологий 
по критерию стратегии достижения цели взаимодействия. Данные 
типы коммуникативных технологий рассмотрены в учебнике Ю. Б. Ру-
бина применительно к предпринимателям1. Однако сфера примене-
ния данных типов шире, и мы ее будем рассматривать на примере 
применения руководителями высшего и среднего звена в процессе 
внешних и внутренних коммуникаций (табл. 1.3).

1. Коммуникативная компетентность топ-менеджера проявляется 
двояко: с одной стороны, это эффективное управление комму-
никациями как бизнес-процессом взаимодействия компании  
с заинтересованными сторонами рынка; с другой стороны,  
это персональная коммуникабельность, способность к делово-
му общению как таковому, знание технологий убеждения, воз-
действия и т. д. и умение применять их в нужном контексте.

2. Целями коммуникаций могут являться приобретение компанией 
конкурентных преимуществ, вывод на рынок нового продукта, 
развитие бизнеса, активизация продаж, поиск необходимых 
партнеров, создание позитивного имиджа, формирование 
корпоративной культуры в компании и многое другое. Задачи 
коммуникаций обозначают путь достижения цели, определяют  
и конкретизируют действия, необходимые для достижения цели. 
Их необходимо формулировать в формате SMART.

3. Внешние коммуникации отражают взаимодействие топ-менед-
жера с внешней средой компании. Внутренние коммуникации, 
как и следует из названия, осуществляются в рамках самой 

1 Рубин Ю. Б. Управление собственным бизнесом. — 15-е изд., стер. — Москва: Университет «Синергия», 

2018. — С. 491–493.

ВЫВОДЫ  

ПО ГЛАВЕ
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компании. Каждая из этих аудиторий имеет свои интересы  
и информационные запросы.

4. Предметной основой коммуникации служат коммуникаты  — 
способы связи заинтересованных сторон или инструменты ком-
муникации. Выделяются информационные, деятельные и проце-
дурные коммуникаты.

5. Канал коммуникации — это средство ее реализации. Существу-
ют традиционные каналы коммуникации и цифровые, или ин-
терактивные. Коммуникативные технологии — это те или иные 
способы осуществления коммуникаций.

1. Что такое коммуникация? Каковы цели и задачи коммуникаций?

2. Чем отличаются фокусированные коммуникации от ритуальных?

3. Что такое коммуникат? Какие виды коммуникатов вы знаете?

4. Является ли внешний вид человека коммуникатом (инстру-
ментом коммуникации)? Если да, то каким именно? Если нет,  
то почему?

5. Корпоратив — это коммуникативная технология, канал комму-
никации или коммуникат? Или ни то, ни другое, ни третье?

6. В чем проявляется коммуникативная компетентность?

7. Какие коммуникативные технологии вы знаете?

8. Чем отличаются конвенциональная деловая и конвенциональ-
ная игровая коммуникативные технологии?

9. В чем заключаются внешние коммуникации и кто их адресаты?

10. Что такое внутренние коммуникации и кто их адресаты?

Задание 1.

Вспомните и опишите любую ситуацию на работе, которая по-
требовала коммуникативных действий. Сформулируйте цель ком-
муникации и определите задачи коммуникации в формате SMART. 
Для выполнения задания вы можете воспользоваться перечисленны-
ми ниже формулировками, выбрав подходящие и скорректировав 
их в соответствии со SMART-критериями.

К целям и задачам коммуникаций относятся:

 ƒ реализация властных полномочий;
 ƒ администрирование бизнеса;
 ƒ оказание воздействия;
 ƒ информирование, разъяснение;

ВОПРОСЫ

ПРАКТИЧЕСКИЕ  

ЗАДАНИЯ
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 ƒ демонстрация товара;
 ƒ убеждение и переубеждение;
 ƒ отстаивание собственных интересов;
 ƒ отстаивание интересов бизнеса;
 ƒ противостояние «чужому» влиянию и воздействию;
 ƒ усиление конкурентной позиции;
 ƒ формирование доброй репутации;
 ƒ создание персональной известности;
 ƒ создание известности компании;
 ƒ перехват и удержание управления (управленческая борьба);
 ƒ достижение договоренностей;
 ƒ выгодная сделка;
 ƒ коллегиальное принятие решений;
 ƒ получение необходимой информации; выяснение «чужой» по-
зиции;

 ƒ … .

Задание 2.

По результатам задания 1 определите коммуникаты, выявите оп-
тимальную коммуникативную технологию и дайте характеристику 
коммуникациям, которые будут осуществлены в рамках реализации 
данной технологии.

Задание 3.

Разработайте интеллект-карту ваших внешних и внутренних биз-
нес-коммуникаций. Карта должна отражать адресаты и цели ком-
муникаций. С технологией разработки интеллект-карт вы можете 
познакомиться, обратившись к книге С. Бехтерева, представлен-
ной в перечне литературы по данной теме.

Задание 4.

На основании анализа сайтов компаний и публикаций СМИ вы- 
явите примеры применения различных коммуникативных технологий 
по отношению к разным целевым аудиториям. Подготовьте сводный 
отчет или мультимедиапрезентацию результатов исследования.

Задание 5.

1. Как вы расцениваете визитную карточку, описанную в аналити-
ческих материалах, конкретная ситуация 1? Какую информацию 
она несет, с вашей точки зрения? Захотелось ли вам пообщаться 
с владельцем визитки?
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2. Проанализируйте историю фирмы по визиткам, описанным в кон- 
кретной ситуации 2 в аналитических материалах. С вашей точки 
зрения, какими могли быть следующие визитки и почему?

Ниже представлены конкретные ситуации из практики автора 
учебника, касающиеся содержания и дизайна визиток разных людей 
и компаний.

Конкретная ситуация 1:
Начало 1990-х годов. В руки автора учебника попадает визитка. 

На ней дословно: «Тосик. Мобиль… Пейдж…»

Конкретная ситуация 2:

1.  Начало 1990-х годов. Визитка на глянцевой бумаге, белый фон, 
синим цветом обозначено название компании и ее контактные 
данные. В середине специально очерченное место для того, что-
бы сотрудник от руки вписал свои Ф. И. О.

2. То же время. Веселая корпоративная визитка. На белом фоне — 
красным цветом: петух гоняется за курами, гусыня убегает. На-
звание компании и слоган: «Всегда готов к новым задачам!»

3. Два года спустя. Матовая бумага, строгий стильный логотип, пер-
сональные визитки. Фирменный стиль.

4. Год спустя. Дорогая бумага, золотой цвет надписей, фирменный 
шрифт.

5. Год спустя. Дорогая бумага, тисненый логотип.

6. Год спустя. Очень дорогая бумага, серебряный цвет надписей  
и обреза. 

АНАЛИТИЧЕСКИЕ 
МАТЕРИАЛЫ



ГЛАВА 2. Внешние коммуникации руководителя

Есть мнение, что эффективная коммуникация происходит, 
когда правильные люди получают правильную информацию  
в нужное время. 

ПОСТАНОВКА 

ПРОБЛЕМЫ

После изучения данной главы вы сможете:

 ƒ понимать специфику коммуникаций с разными заинтере-
сованными сторонами;

 ƒ определять тактику коммуникаций по отношению к заинте-
ресованным сторонам в соответствии с целями и задачами 
компании; 

 ƒ использовать наиболее эффективные инструменты коммуни-
кации по отношению к каждой заинтересованной стороне.
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2.1. Коммуникации с клиентами и поставщиками

Разные цели и задачи коммуникаций, равно как и разные их адре-
саты (заинтересованные стороны рынка), обусловливают различные 
направления коммуникационной деятельности и разное содержание 
коммуникаций. Функционирование любой компании на рынке не-
возможно без контрагентов — клиентов (потребителей товаров или 
услуг) и поставщиков.

Коммуникации с клиентами
В условиях рынка коммуникации компании с потребителями ее 

товаров и услуг становятся важным объектом управления. Мало 
того, в клиентоориентированной компании связь задачи с клиентом 
автоматически означает ее высокий приоритет.

Главная цель отношений с потребителями — увеличение объема 
продаж. Для достижения этой цели решаются следующие задачи:

1. Привлечение новых потребителей, в том числе посредством соз-
дания позитивного имиджа компании-производителя в глазах по-
требителя.

2. Удержание старых 
потребителей за счет 
обеспечения их удов-
летворенности това-
ром или услугой.

3. Контроль ведения ре-
кламаций. Во многих 
крупных компаниях су-
ществует процедура 
учета и анализа ре-
кламаций и ответов на 
них. Считается, что со-
трудник, принимающий претензии, способен спасти отношения 
с потребителями оперативным удовлетворительным ответом на 
них. Также анализ рекламаций проводится для совершенствова-
ния товара или услуги и позволяет компании усилить на рынке 
свою конкурентную позицию.

4. Маркетинг новых товаров или услуг. Методы отношений с по-
требителями способны влиять на продвижение новых товаров 
или услуг. К ним относится, например, создание бесплатных те-
лефонных справочных, предоставляющих информацию о новых 
товарах или услугах. К сожалению, все больше компаний пы-
таются предоставлять эту информацию посредством так назы-
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ваемых «холодных» звонков, то есть когда менеджеры по про-
дажам, используя закупленную компанией базу контактов, 
обзванивают потенциальных клиентов и пытаются их проинформи-
ровать, заинтересовать, а в идеале подвести к сделке. В результа-
те данные звонки нередко воспринимаются населением как спам  
и, кроме раздражения, ничего не вызывают. Но хотя это совсем не 
та реакция, которая нужна компании, активность менеджеров по 
продажам только поощряется руководством.

űƒƊƎƇƒ� Ť ����� ƔƇƍƇƖƐƏƏƝƋ ƉƄƐƏƐƌ� ůƂ ƆƐƎƂƚƏƊƋ ƔƇƍƇƖƐƏ� ŷƄƂ�
ƔƂƇƚƞ Ɣƒƕƃƌƕ� ƑƐƓƌƐƍƞƌƕ ƉƄƐƏƐƌ Ƅ ƟƔƐ ƄƒƇƎơ ƐƉƏƂƙƂƇƔ ƖƐƒƓ�ƎƂƈƐƒ� 
ţƐƋƌƂơ ƆƂƎƂ� ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƄƚƊƓƞ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƐƎ ƘƇƏƔƒƂ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊơ ƙƇ�
ƅƐ�ƔƐ� ƉƂƆƂƇƔ ƄƐƑƒƐƓ� mųƌƂƈƊƔƇ� ƌƂƌƐƋ ƔƇƍƇƄƊƉƊƐƏƏƝƋ ƌƂƏƂƍ ƄƝ ƓƇƋƙƂƓ 
ƓƎƐƔƒƊƔƇ"} ŲƂƆƕƇƚƞƓơ� ƙƔƐ ƏƊƙƇƅƐ ƑƍƐƗƐƅƐ ƏƊƅƆƇ ƏƇ ƑƒƐƊƉƐƚƍƐ� ƄƝ�
ƓƌƂƉƝƄƂƇƚƞ ƓƌƄƐƉƞ ƓƐƏ ƔƐƙƌƕ ƉƒƇƏƊơ ƏƂ ƓƂƎ ƖƂƌƔ ƉƄƐƏƌƂ Ƅ ƔƂƌƐƇ ƄƒƇƎơ  
Ɗ ƃƒƐƓƂƇƚƞ Ɣƒƕƃƌƕ�

Коммуникационными инструментами отношений с потребите-
лями являются элементы традиционного комплекса маркетинговых 
коммуникаций (элемент «Promotion» маркетинга-микс): реклама,  
PR (особенно паблисити), стимулирование сбыта, прямые продажи.

Организационные решения выстраивания отношений с клиентами 
созданы в каждой компании. В зависимости от ее размеров и оборо-
та осуществлять коммуникации с клиентами могут разные структурные 
элементы — от менеджера по продажам, подчиняющегося непосред-
ственно директору компании, до департамента маркетинга, включаю-
щего отделы рекламы, PR и другие. Задача руководителей — выстроить 
и поддерживать такой бизнес-процесс, который наиболее эффектив-
но работал бы на достижение поставленных целей.

Решение данной задачи требует введения в компании правил 
взаимодействия с клиентами. Это могут быть командные догово-
ренности либо корпоративные регламенты, которые мы подробно 
рассмотрим в главе 3. Отметим, что в каждой компании эти прави-
ла могут быть разными, поскольку каждая организация имеет свою 
специфику. Здесь же мы обратим внимание на правила унифициро-
ванные, которые часто не принимают во внимание.

Не думать за клиента. Сейчас у вас, вероятно, возникла мысль 
об опечатке в учебнике, поскольку мысль «не думать» представляется 
абсурдной, даже провокационной. Речь идет о том, что нам многое 
из того, чем мы занимаемся, представляется очевидным и при выпол-
нении того или иного заказа, просьбы, пожелания мы нередко исхо-
дим из своих предположений о том, как это сделать правильно, не 
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обсуждая это с клиентом и не интересуясь, насколько наши точки 
зрения совпадают. Поэтому на данное правило следует обратить 
особое внимание.

űƒƊƎƇƒ��ťƇƒƐƋ ƒƂƓƓƌƂƉƂ ŤƊƌƔƐƒƊƊ ŴƐƌƂƒƇƄƐƋ mťƒƕƉƐƄƊƙƐƌ}� ƃƕ�
ƆƕƙƊ ƏƂƏơƔƝƎ ƑƐƎƐƛƏƊƌƐƎ ƑƐ ƗƐƉơƋƓƔƄƕ Ɗ ƕƄƊƆƇƄ Ƅ ƓƂƆƕ ƕ ƗƐƉơƋƌƊ 
ƓƔƂƒƕƠ�ƑƒƇƓƔƂƒƕƠ ƔƇƍƇƅƕ� ƒƇƚƊƍ ƓƆƇƍƂƔƞ ƗƐƉơƋƌƇ ƓƠƒƑƒƊƉ� ŦƐƈƆƂƄ�
ƚƊƓƞ� ƌƐƅƆƂ ƔƂ ƕƇƗƂƍƂ Ƅ ƅƐƒƐƆ ƏƂ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƆƏƇƋ� ƐƏ ƑƒƊƄƇƍ ƔƇƍƇƅƕ  
Ƅ ƊƆƇƂƍƞƏƝƋ ƑƐƒơƆƐƌ Ɗ ƓƔƂƍ ƈƆƂƔƞ ƄƐƉƄƒƂƛƇƏƊơ ƗƐƉơƋƌƊ Ƅ ƑƒƇƆƄƌƕ�
ƚƇƏƊƊ ƑƐƗƄƂƍƝ� ŰƆƏƂƌƐ ƑƐ ƇƇ ƄƐƉƄƒƂƛƇƏƊƊ ƒƂƉƒƂƉƊƍƓơ ƅƒƂƏƆƊƐƉ�
ƏƝƋ ƓƌƂƏƆƂƍ� ƔƇƍƇƅƂ ƐƌƂƉƂƍƂƓƞ ƒƂƒƊƔƇƔƏƐƋ� ƐƔƏƐƓƊƍƂƓƞ ƌ ;9,,, ƄƇƌƕ 
ƊȒ ƃƝƍƂ ƃƇƉƏƂƆƇƈƏƐ ƊƓƑƐƒƙƇƏƂ ƏƇƑƒƐƚƇƏƝƎ ƒƇƎƐƏƔƐƎ�

ŤƝ ƓƌƂƈƇƔƇ� ƙƔƐ ƟƔƐ ƂƄƔƐƒƓƌƂơ ƄƝƆƕƎƌƂ�bȇ ƏƊƙƇƅƐ ƑƐƆƐƃƏƐƅƐ�bůƂƚ 
ƆƐƃƒƝƋ ƉƏƂƌƐƎƝƋ ƒƇƚƊƍ ƐƔƒƇƓƔƂƄƒƊƒƐƄƂƔƞ ƂƏƔƊƌƄƂƒƏƕƠ ƔƕƎƃƕ ƑƐƆ 
ƐƅƒƐƎƏƐƇ ƉƇƒƌƂƍƐ� ųƔƐƍƇƚƏƊƘƂ ƔƕƎƃƝ ƃƝƍƂ ƐƔƆƇƍƂƏƂ ƒƇƆƌƊƎ ƚƑƐ�
ƏƐƎ ƊƉ ƌƐƒƏơ ƐƒƇƗƂ� ŲƇƓƔƂƄƒƂƔƐƒ ƏƇ ƉƂƆƂƍ ƏƊ ƐƆƏƐƅƐ ƄƐƑƒƐƓƂ� ŬƍƊ�
ƇƏƔ� ƓƐƐƔƄƇƔƓƔƄƇƏƏƐ� ƏƊƙƇƅƐ ƏƇ ƓƌƂƉƂƍ� ƑƐƓƌƐƍƞƌƕ ƌƂƌƊƇ ƕƌƂƉƂƏƊơ ƐƏ 
ƎƐƈƇƔ ƆƂƔƞ ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƕ� ƑƒƐƖƇƓƓƊƐƏƂƍƕ� Ť ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƇ ƒƇƓƔƂƄƒƂƔƐƒ� 
ƏƇ ƎƕƆƒƓƔƄƕơ ƍƕƌƂƄƐ� ƓƐƆƒƂƍ ƕƏƊƌƂƍƞƏƝƋ ƚƑƐƏ ƊƉ�ƉƂ ƏƇƃƐƍƞƚƊƗ ƑƐ�
ƄƒƇƈƆƇƏƊƋ Ɗ ƉƂƎƇƏƊƍ ƇƅƐ ƏƂ ƐƃƝƙƏƝƋ� ƆƕƃƐƄƝƋ� ŤƝƚƍƐ ƌƒƂƓƊƄƐ Ɗ 
ƂƌƌƕƒƂƔƏƐ� ƏƐ ƒƂƒƊƔƇƔ ƊƓƙƇƉ� ƑƐơƄƊƍƂƓƞ ƐƃƝƆƇƏƏƂơ� ƏƇ ƊƎƇƠƛƂơ 
ƘƇƏƏƐƓƔƊ ƄƇƛƞ�

При возникновении заказа следует уточнять у клиента малейшие 
подробности, дабы в процессе взаимодействия не возникало подоб-
ных казусов. Если имеет место договор поставки, то к нему обязатель-
но прилагается спецификация — письменное приложение к договору 
поставки, составляемое для определения качественных и количествен-
ных характеристик поставляемого товара. Поскольку унифицирован-
ная форма спецификации действующим законодательством не пре- 
дусмотрена, стороны составляют ее в произвольной форме. 

Сегодня, как правило, коммуникация с клиентами ведется в мес-
сенджерах.

űƒƊƎƇƒ� ŧƍƇƏƂ ţƇƍƂơ� ƎƇƏƇƆƈƇƒ ƑƐ ƒƂƃƐƔƇ Ɠ ƌƍƊƇƏƔƂƎƊ ƎƂƒ�
ƌƇƔƊƏƅƐƄƐƅƐ ƂƅƇƏƔƓƔƄƂb mţƊƑƍƂƏ}� műƒƊ ƉƂƄƇƆƇƏƊƊ ƏƐƄƐƅƐ ƑƒƐƇƌƔƂ 
ƄƐƉƏƊƌƂƇƔ ƎƏƐƈƇƓƔƄƐ ƄƐƑƒƐƓƐƄ Ɗ ƆƇƋƓƔƄƊƋ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƔƒƇƃƕƠƔ ƐƑƇ�
ƒƂƔƊƄƏƐƋ ƒƇƂƌƘƊƊ ƏƇƓƌƐƍƞƌƊƗ ƍƠƆƇƋ� ƌƍƊƇƏƔƂ� ƎƇƏƇƆƈƇƒƂ ƑƒƐƇƌƔƂ� 
ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƂ ƑƐ ƌƐƏƔƇƌƓƔƏƐƋ ƒƇƌƍƂƎƇ�VHR�ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƂ� ƊƏƐƅƆƂ ƌƐƏ�
ƔƒƐƍƊƒƕƠƛƇƅƐ ƎƇƏƇƆƈƇƒƂ ƑƇƒƇƆƂƠƛƇƋ ƓƔƐƒƐƏƝ ƊƍƊ ƎƐƇƅƐ ƒƕƌƐƄƐ�
ƆƊƔƇƍơ ƐƔƆƇƍƂ�

űƐƍƞƉƐƄƂƔƞƓơ ƑƐƙƔƐƄƐƋ ƒƂƓƓƝƍƌƐƋ� ƆƐƃƂƄƍơơ ƑơƔƇƒƝƗ ƍƠƆƇƋ�b ȇ 
ƄƓƇƅƆƂ ƍƐƔƇƒƇơ� ƑƒƐƙƊƔƂƇƔ ƏƕƈƏƝƋ ƙƇƍƐƄƇƌ ƄƐƄƒƇƎơ ƄƐƑƒƐƓ Ɛ ƒƂƓ�
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ƚƂƒƊƄƂƏƊƊ ƆƐƓƔƕƑƂ ƏƂ ƂƌƌƂƕƏƔ ƂƅƇƏƔƓƔƄƂ Ƅ *RRJOH $QDO\WLFV ƊƍƊ ƏƇƔ� 
ŰƃƝƙƏƐ ƎƝ ƓƂƎƊ ƊƏƊƘƊƊƒƕƇƎ ƓƐƉƆƂƏƊƇ ƙƂƔƂ ƏƂ ƓƔƂƆƊƊ ƉƂƄƇƆƇƏƊơ 
ƑƒƐƇƌƔƂ� ƙƔƐƃƝ ƏƇ ƒƂƃƐƔƂƔƞ Ɠ ƆƍƊƏƏƐƋ ƄƇƔƌƐƋ Ƅ ƑƐƙƔƇ Ɗ ƏƇ ƆƇƒƅƂƔƞ 
ƌƍƊƇƏƔƂ ƉƄƐƏƌƂƎƊ Ɠ ƄƐƑƒƐƓƂƎƊ ƊƉ ƓƇƒƊƊ Ȍơ ƏƂ ƐƆƏƕ ƎƊƏƕƔƐƙƌƕȍ}��

В клиентоориентированной компании взаимодействие с клиен-
том является нормой профессионального поведения. Недаром ос-
нователь и владелец компании «ВкусВилл» Андрей Кривенко в книге 
«ВкусВилл: Как совершить революцию в ритейле, делая все не так» 
акцентирует внимание на следующем совете предпринимателям:

«Общайтесь с клиентом и меняйтесь ради него. Прописная исти-
на, которую тем не менее приходится повторять раз за разом. Это 
глобальное заблуждение, будто вы знаете лучше клиента, что ему 
нужно. Одного этого пункта достаточно, чтобы провести колоссаль-
ные изменения внутри своей компании. Действенная реакция на по-
требности клиента должна быть включена в ДНК компании и всегда 
начинаться на уровне собственника»2.

Думать за клиента. Так думать или не думать, спросите вы.  
Обязательно думать, поскольку задача продавца — не продавать 
товар, а помогать клиенту решить проблему. Клиентоориентиро-
ванная компания, как правило, не гонится за разовой прибылью. 
Приоритет за качественным удовлетворением потребности клиента. 
Задача заключается не в том, чтобы «впарить» самую дорогую вещь, 
а хорошо разобраться, для чего именно клиенту нужен продукт,  
и предложить именно тот товар, который оптимально подходит для 
решения поставленной задачи. В ситуации, когда покупатель вы-
бирает между дорогим и дешевым решением, эффективная комму-
никация с клиентами предписывает тщательно и деликатно объяс-
нить клиенту, почему для него оптимален именно дешевый вариант. 
Именно аргументированно объяснить, а не просто настаивать на 
выборе самого дешевого решения. Дело в том, что некоторые кли-
енты могут заподозрить продавца в том, что он их не воспринимает 
как состоятельных и платежеспособных, и счесть это оскорбитель-
ным для себя.

ŬƐƏƌƒƇƔƏƂơ�ƓƊƔƕƂƘƊơ� Ť ƏƂƙƂƍƇ �����Ɨ ƐƆƏƐƋ ƎƐƍƐƆƐƋ ƓƇƎƇƋ�
ƏƐƋ ƑƂƒƇ ƕƆƂƍƐƓƞ ƕƆƂƙƏƐ ƓƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƔƞƓơ Ƅ ƔƇƌƕƛƇƋ ƒƝƏƐƙƏƐƋ ƓƊ�
ƔƕƂƘƊƊ� ƕƓƑƇƚƏƐ ƉƂƏơƔƞƓơ ƃƊƉƏƇƓƐƎ Ɗ ƆƐƄƐƍƞƏƐ ƃƝƓƔƒƐ ƒƂƉƃƐƅƂƔƇƔƞ� 
ŤƏƇƚƏƇ ƟƔƐ ƏƊƌƂƌ ƏƇ ƑƒƐơƄƍơƍƐƓƞ� ƉƂ ƊƓƌƍƠƙƇƏƊƇƎ ƔƐƅƐ� ƙƔƐ� ƑƒƊƇƉ�

1 Шесть правил коммуникации с клиентами через мессенджеры. – URL: https://rb.ru/opinion/shest-pravil-

kommunikacii/.
2 Щепин Е. ВкусВилл: Как совершить революцию в ритейле, делая все не так. — Москва: Альпина Пабли-

шер, 2019. — С. 264.
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ƈƂơ Ƅ ƅƐƓƔƊ ƌ ƆƒƕƉƞơƎ ƉƂ ƅƐƒƐƆ� ƐƏƊ ƐƃơƉƂƔƇƍƞƏƐ ƑƒƊƄƐƉƊƍƊ ƌƕƙƕ ƄƌƕƓ�
ƏƇƋƚƊƗ ƆƇƖƊƘƊƔƏƝƗ ƑƒƐƆƕƌƔƐƄ Ɗ� ƌƐƅƆƂ ƄƓƇ ƓƂƆƊƍƊƓƞ ƉƂ ƓƔƐƍ� ƄƓƇƅƆƂ 
ƐƃơƉƂƔƇƍƞƏƐ ƉƄƂƍƊ ƄƓƇƗ ƐƌƒƇƓƔƏƝƗ ƆƇƔƊƚƇƌ� ƊƅƒƂƄƚƊƗ ƏƇƑƐƆƂƍƇƌƕ�  
Ɗ ƓƔƂƒƂƍƊƓƞ ƕƅƐƓƔƊƔƞ ƓƂƎƝƎ ƄƌƕƓƏƝƎ� ųƍƐƄƐƎ� ƗƐƒƐƚƊƇ ƒƇƃơƔƂ� 
ŰƆƇƔƝ ƃƝƍƊ ƓƌƒƐƎƏƐ� ƆƈƊƏƓƝ� ƌƒƐƓƓƐƄƌƊ� ƖƕƔƃƐƍƌƊbȇ ƄƓƇ ƌƂƌ ƕ ƄƓƇƗ� 
ƑƐ ƄƊƆƕ ƏƊƌƐƅƆƂ ƏƇ ƓƌƂƈƇƚƞ� ƙƔƐ ƆƇƍƐƄƝƇ ƍƠƆƊ Ɠ ƓƇƒƞƇƉƏƝƎƊ ƆƐƗƐ�
ƆƂƎƊ� Ū ƄƐƔ ƐƏƊ ƒƇƚƊƍƊ ƌƕƑƊƔƞ ƓƇƃƇ ƎƇƒƓƇƆƇƓ ƑƐƓƍƇƆƏƇƋ ƎƐƆƇƍƊ 
Ɗ ƑƒƊƚƍƊ Ƅ ƂƄƔƐƓƂƍƐƏ� ţƍƊƈƂƋƚƊƋ ƑƒƐƆƂƄƇƘ ƑƐƆƐƚƇƍ Ɗ ƑƒƇƆƍƐƈƊƍ 
ƑƐƌƂƉƂƔƞ ƏƇƆƐƒƐƅƊƇ ƂƄƔƐƎƐƃƊƍƊ� ŨƇƏƂ ƑƐƑƒƐƓƊƍƂ ƑƒƐƋƔƊ Ƅ ƆƒƕƅƐƋ 
ƉƂƍ� ƅƆƇ ƃƝƍƊ ƄƝƓƔƂƄƍƇƏƝ ƂƄƔƐƎƐƃƊƍƊ ƑƒƇƎƊƕƎ�ƓƇƅƎƇƏƔƂ� Ť ƐƔƄƇƔ  
ƏƂ ƟƔƐ ƑƒƐƆƂƄƇƘ ƓƑƐƌƐƋƏƐ ƓƌƂƉƂƍ� mŰƏƊ ƄƂƎ ƏƇ ƑƐƆƐƋƆƕƔ� ſƔƐ ƆƐ�
ƒƐƅƊƇ ƂƄƔƐƎƐƃƊƍƊ}� űƒƐƆƐƍƈƇƏƊƇ ƊƓƔƐƒƊƊ ƑƒƇƆƓƌƂƉƕƇƎƐ� ŬƐƏƇƙƏƐ� 
ƑƂƒƂ ƕƚƍƂ ƊƉ ƓƂƍƐƏƂ� ƏƐ ƈƇƏƂ ƕƓƑƇƍƂ ƄƝƓƌƂƉƂƔƞ ƄƓƇ� ƙƔƐ ƐƏƂ Ɛ ƏƇƎ 
ƆƕƎƂƇƔ� ƆƊƒƇƌƔƐƒƕ ƎƂƅƂƉƊƏƂ� ŲƂƉƕƎƇƇƔƓơ� Ƅ ƓƒƇƆƇ� Ƅ ƌƐƔƐƒƐƋ ƄƒƂƛƂ�
ƍƂƓƞ ƆƂƏƏƂơ ƑƂƒƂ� ƂƄƔƐƓƂƍƐƏ ƃƝƍ ƄƏƇƓƇƏ Ƅ mƙƇƒƏƝƋ ƓƑƊƓƐƌ}�

Но если человек видит реальную помощь со стороны консультан-
та, без оглядки на прибыль компании, он понимает, что перед ним  
не продавец, а помощник, и, конечно, он не только придет к вам сно-
ва, но и приведет новых клиентов.

ŬƐƏƌƒƇƔƏƂơ�ƓƊƔƕƂƘƊơ��ŬƏƊƈƏƝƋ ƎƂƅƂƉƊƏ� űƐƌƕƑƂƔƇƍƞ ƑƒƐƓƊƔ ƑƒƐ�
ƆƂƄƘƂ ƐƗƂƒƂƌƔƇƒƊƉƐƄƂƔƞ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƕƠ ƌƏƊƅƕ� ŰƔƄƇƔ ƑƐƒƂƉƊƔƇƍƇƏ� 
můƂƎ ƏƂ ƒƂƃƐƔƇ ƙƊƔƂƔƞ ƏƇ ƒƂƉƒƇƚƂƠƔ}� űƐƌƕƑƂƔƇƍƞ ƒƂƓƔƇƒơƏƏƐ�  
mŢ ơ ƆƕƎƂƍ� ƄƝ ƏƇ ƏƂ ƒƂƃƐƔƇ ƔƐƈƇ ƙƔƐ�ƔƐ ƙƊƔƂƇƔƇ}� Ť ƓƍƇƆƕƠƛƊƋ ƒƂƉ� 
ƂƏƂƍƐƅƊƙƏƂơ ƓƊƔƕƂƘƊơ� ƏƐ ƆƒƕƅƐƋ ƌƐƏƓƕƍƞƔƂƏƔ� ų ƅƐƒơƛƊƎƊ ƅƍƂƉƂƎƊ 
ƑƐƒƇƌƐƎƇƏƆƐƄƂƍ ƎƂƓƓƕ ƌƏƊƅ� ƑƐƆƒƐƃƏƐ ƒƂƓƓƌƂƉƂƍ� ƑƐƙƇƎƕ ƒƇƌƐƎƇƏ�
ƆƕƇƔ ƆƂƏƏƝƗ ƂƄƔƐƒƐƄ ƊȒ ƑƐƓƐƄƇƔƐƄƂƍ ƏƇ ƑƐƌƕƑƂƔƞ ƓƇƅƐƆƏơ� Ƃ ƑƒƊ�
ƇƗƂƔƞ ƏƂ ƓƍƇƆƕƠƛƊƋ ƆƇƏƞ� ƌƐƅƆƂ ƃƕƆƇƔ ƑƒƐƗƐƆƊƔƞ ƂƌƘƊơ Ɗ ƟƔƊ ƌƏƊƅƊ 
ƎƐƈƏƐ ƃƕƆƇƔ ƌƕƑƊƔƞ ƄƔƒƐƇ ƆƇƚƇƄƍƇ�

Быть этичным и соблюдать правила этикета

űƒƊƎƇƒ��
ųƘƇƏƂ Ƅ ƑƒƐƆƐƄƐƍƞ�

ƓƔƄƇƏƏƐƎ ƎƂƅƂƉƊƏƇ�b ȇ 
ųƌƂƈƊƔƇ� ƑƐƈƂƍƕƋƓƔƂ� 
ƟƔƐ ƄƌƕƓƏƐ" űƒƐƆƂƄƛƊ�
ƘƂ Ɠ ƌƒƊƄƐƋ ƕƍƝƃƌƐƋ�bȇ 
ŤƝ ƆƕƎƂƇƔƇ� ƎƝ ƔƂƌƐƇ 
ƇƆƊƎ"

ŪƍƊ Ƅ ƍƕƙƚƇƎ Ɠƍƕ�
ƙƂƇ�b ȇ ůƇ ƉƏƂƠ� ƏƇ 
ƑƒƐƃƐƄƂƍƂ�

Вы 

думаете, 

мы такое 

едим?

Скажите, 

пожалуйста, 

это вкусно?
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ųƘƇƏƂ Ƅ ƐƃƕƄƏƐƎ ƎƂƅƂƉƊƏƇ� ŮƐƍƐƈƂƄƂơ ƑƐƆƔơƏƕƔƂơ ƈƇƏƛƊƏƂ 
ƔƛƂƔƇƍƞƏƐ ƄƝƃƊƒƂƇƔ ƆƐƒƐƅƊƇ ƔƕƖƍƊ� űƒƐƆƂƄƛƊƘƂ� Ɠ ƔƐƙƌƊ ƉƒƇƏƊơ 
ƌƍƊƇƏƔƌƊ� ƑƒƂƌƔƊƙƇƓƌƊ ƇƇ ƒƐƄƇƓƏƊƘƂ� ƑƝƔƂƇƔƓơ ƕƓƌƐƒƊƔƞ ƑƒƐƆƂƈƕ  
Ɗ ƅƐƄƐƒƊƔ� mŰƏƊ ƐƙƇƏƞ ƕƆƐƃƏƝƇ� ŮƐơ ƎƂƎƂ ƔƐƈƇ ƏƐƓƊƔ ƔƂƌƊƇ ƔƕƖƍƊ}� 
ŬƍƊƇƏƔƌƂ ƃƝƓƔƒƐ ƓƔƂƄƊƔ ƔƕƖƍƊ ƏƂ ƎƇƓƔƐ Ɗ ƕƗƐƆƊƔ�

Не спорить
Спорить с клиентом не имеет смысла. Даже если этот спор вы ве-

дете в интересах клиента, например, рекомендуете ему костюм, ко-
торый и сидит на нем лучше, и более стильный, чем его альтернатива, 
цель менеджера по продажам — продать товар, а не привить клиенту 
более возвышенный вкус. Затеять спор означает сразу испортить от-
ношения с клиентом. Даже если вы правы и сумеете его переспорить, 
он принципиально откажется от покупки или сделки. В итоге проиграв-
шим будете вы, а не он. «С позиций психологии считается бесполез-
ным вступать в спор с тем, кто ошибается, но отстаивает свою точку 
зрения. "Вы не можете победить в споре", — гласит известное психо-
логическое кредо. И в этом есть глубокий смысл. Ведь если мы спорим 
с человеком, то, стало быть, мы посягаем на его чувство собственного 
достоинства. А человек это чувство, то есть свое "Я", упорно защищает.

Что из того, если мы, допустим, камня на камне не оставим от ар-
гументации нашего оппонента и докажем полную несостоятельность 
его позиции? Мы выиграем? Нет, конечно. Наш оппонент, прижатый 
к стенке, может отказаться от борьбы. Но он никогда искренне не 
признается, что был не прав, то есть сразу не признается. Для этого 
ему нужно время. Чтобы заменить одну установку на другую, обычно 
требуется не один день»1.

Коммуникации с поставщиками
Поставщики, как и потребители, являются контрагентами ком-

пании. По сути, по отношению к поставщикам теперь уже сама 
компания выступает в качестве клиента и, соответственно, объекта 
коммуникационного воздействия. Вступая в коммуникацию с постав-
щиками, компания информирует их о своих интересах и потребно-
стях, а также реагирует на предложения поставщиков. Как известно, 
действия предпринимательских субъектов на рынке называются ком-
мерческими операциями. 

— это форма деловых коммуникаций 
между субъектами профессионального предпринимательства, ко-

1 См. подробнее: Дропшиппинг-поставщики для интернет-магазина: схема сотрудничества и обзор по-

ставщиков. – URL: https://www.business.ru/article/1087-dropshipping-postavshchiki-dlya-internet-magazina-

shema-sotrudnichestva-i-obzor.
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торые выступают, с одной стороны, покупателями товаров/услуг/
работ, а с другой  — их продавцами. Они охватывают действия 
субъектов предпринимательства по взаимному поиску контраген-
тов, выдвижению условий , их согласова-
нию и проведению. 

Как компания, осуществляющая производство товаров и нужда-
ющаяся в комплектующих изделиях, так и розничный магазин могут 
взаимодействовать с несколькими видами поставщиков. Это либо 
производители необходимой продукции, либо посредники, к которым 
относятся дилеры, дистрибьюторы и импортеры. Дистрибьютор  — 
это крупнооптовый продавец, который находится в сильной зависи-
мости от производителя, так как связан с ним жестким договором.  
В нем определяются закупочные цены, как правило, очень выгод-
ные, и цены продажи, ниже которых дистрибьютор не имеет права 
опускаться. Дилер — мелкооптовый или даже розничный продавец, 
например, владелец интернет-магазина, который закупает у произ-
водителя или дистрибьютера партии товара для перепродажи. Если 
речь идет об онлайн-бизнесе, имеет смысл использовать бизнес-мо-
дель под названием дропшиппинг. Это услуга прямой отгрузки по-
купателю, предлагаемая отдельными поставщиками. Когда магазин 
получает заказ, он обращается к поставщику, и тот отправляет товар 
клиенту вместо интернет-магазина. Таким образом, интернет-мага-
зину не нужно беспокоиться о запасах на складе (см. рис. 2.1). 

Взаимодействие с производителями напрямую выгодно в силу 
того, что можно осуществить закупки по более низким ценам, однако 
это должна быть оптовая закупка, что не всегда интересно магазину. 
Как правило, производитель выстраивает свою сеть дистрибьютеров 
и дилеров, с которыми в основном и взаимодействуют покупатели. 

1 Работа с поставщиками: как наладить продуктивное сотрудничество. – URL:  https://www.business.ru/

article/2095-rabota-s-postavshchikami-kak-naladit-produktivnoe-sotrudnichestvo.

Рис. 2.1

Бизнес-модель  
дропшиппинга1
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ŬƐƏƌƒƇƔƏƂơ�ƓƊƔƕƂƘƊơ��ŤƍƂƆƇƍƇƘ Ɗ ƐƆƏƐƄƒƇƎƇƏƏƐ ƔƐƑ�ƎƇƏƇƆƈƇƒ 
ƒƐƓƓƊƋƓƌƐƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƉƂƏƊƎƂƠƛƇƋƓơ ƊƉƅƐƔƐƄƍƇƏƊƇƎ Ɗ ƑƐƓƔƂƄƌƐƋ 
ƌƐƎƑƍƇƌƔƕƠƛƊƗ Ɔƍơ ƑƒƐƊƉƄƐƆƓƔƄƂ ƎƇƃƇƍƊ� ƒƂƓƓƌƂƉƂƍ� ƌƂƌ ƏƂ ƓƔƂƒƔƇ 
ƃƊƉƏƇƓƂ ƐƏ mƐƃƏƂƒƕƈƊƍ}� ƙƔƐ Ɔƍơ ƊƉƅƐƔƐƄƍƇƏƊơ ƄƝƓƐƌƐƌƂƙƇƓƔƄƇƏƏƝƗ 
ƌƐƎƑƍƇƌƔƕƠƛƊƗ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎ ƌƍƇƋ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƐƋ ƎƂƒƌƊ� ŦƂƏƏƝƋ ƌƍƇƋ 
ƑƒƐƊƉƄƐƆƊƍƓơ ƄƇƆƕƛƊƎ ƏƇƎƇƘƌƊƎ ƌƐƏƘƇƒƏƐƎ� ƌƕƆƂ Ɗ ƏƂƑƒƂƄƊƍƓơ 
ƔƐƑ�ƎƇƏƇƆƈƇƒ ƏƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ� ŰƔƎƇƔƊƎ� ƙƔƐ ƐƔƍƊƙƊƔƇƍƞƏƐƋ ƙƇƒƔƐƋ 
ƟƔƐƅƐ ƙƇƍƐƄƇƌƂ ơƄƍơƍƂƓƞ �Ɗ ƑƐƏƝƏƇ ơƄƍơƇƔƓơ� ƖƂƏƔƂƓƔƊƙƇƓƌƂơ ƗƂƒƊƉ�
ƎƂ� ƄƇƒƂ Ƅ ƓƇƃơ Ɗ Ƅ ƕƓƑƇƗ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƐƅƐ ƃƊƉƏƇƓƂ� ŲƕƌƐƄƐƆƓƔƄƐ ƌƐƏ�
ƘƇƒƏƂ ƑƒƐƄƐƆƊƍƐ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƍƊƙƏƐ Ɗ ƏƊƌƂƌ ƏƇ ƎƐƅƍƐ ƄƉơƔƞ Ƅ ƔƐƍƌ�  
ƏƂ ƌƂƌƐƎ ƐƓƏƐƄƂƏƊƊ ƄƏƐƄƞ ƓƐƉƆƂƏƏƂơ ƒƐƓƓƊƋƓƌƂơ ƌƐƎƑƂƏƊơ ƑƒƇ�
ƔƇƏƆƕƇƔ ƏƂ ƓƔƂƔƕƓ ƐƖƊƘƊƂƍƞƏƐƅƐ ƆƊƍƇƒƂ ƓƐƍƊƆƏƇƋƚƇƅƐ ƏƇƎƇƘƌƐ�
ƅƐ ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊơ� ƑƒƊ ƔƐƎ ƙƔƐ ƇƇ ƔƐƑ�ƎƇƏƇƆƈƇƒ ƏƇ ƎƐƈƇƔ ƆƂƈƇ ƑƒƊ�
ƃƍƊƉƊƔƇƍƞƏƐ ƏƂƉƄƂƔƞ ƑƒƇƆƑƐƍƂƅƂƇƎƝƋ ƐƃƜƇƎ ƉƂƌƂƉƐƄ� ŬƒƐƎƇ ƔƐƅƐ�  
ƕ ƌƐƏƘƇƒƏƂ Ƅ ŲƐƓƓƊƊ ƕƈƇ ƃƝƍƂ ƄƝƓƔƒƐƇƏƂ ƏƂƎƇƒƇƏƏƐ ƎƂƍƐƙƊƓƍƇƏƏƂơ  
Ɗ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƂơ ƆƊƍƇƒƓƌƂơ ƓƇƔƞ� Ƅ ƌƐƔƐƒƕƠ ƄƗƐƆƊƍƊ ƊƉƄƇƓƔƏƝƇ ƃƒƇƏƆƝ� 
űƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƉƂƄƇƒƚƊƍƊƓƞ ƏƊƙƇƎȒ Ţ ƑƐ ƄƐƉƄƒƂƛƇƏƊƊ ƔƐƑ�ƎƇƏƇƆƈƇ�
ƒƂ ƈƆƂƍƐ ƑƊƓƞƎƐ� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƊ ƌƐƏƘƇƒƏƂ ƑƊƓƂƍƊ� ƙƔƐ ƄƓƇ� ƙƔƐ ƐƏƊ 
ƕƓƍƝƚƂƍƊ ƏƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ� ƃƝƍƐ ƏƂƓƔƐƍƞƌƐ ƊƏƔƇƒƇƓƏƐ Ɗ ƏƇƐƃƝƙƏƐ� 
ƙƔƐ ƐƏƊ ƒƇƚƊƍƊ ƓƆƇƍƂƔƞ ƊƓƌƍƠƙƇƏƊƇ Ɗ ƒƂƓƚƊƒƊƔƞ ƓƑƊƓƐƌ ƆƊƍƇƒƐƄ 
ƇƛƇ ƏƂ ƐƆƏƕ ƌƐƎƑƂƏƊƠȒ

Если в начале 2000-х годов информацию о поставщиках можно 
было добыть лишь на специализированных выставках либо по пред- 
принимательскому «сарафанному радио», то сейчас практически 
каждый поставщик имеет сайт, где описываются условия сотрудни-
чества и где можно ознакомиться с каталогом продукции. Тем не ме-
нее с представителями европейских компаний лучше встречаться 
на тематических выставках, а китайских — искать на сайте Alibaba.
com. Посещение деловых мероприятий, связанных с вашей отрас-
лью, — это верный способ разнообразить количество поставщиков  
и ассортимент своих товаров. Найти дистрибьютора проще, чем 
производителя. Посредники больше тратят денег на маркетинг, по-
этому у оптового поставщика обычно есть сайт и активная группа 
менеджеров по продажам, которые постоянно расширяют базу роз-
ничных магазинов. Если ваш магазин работает хотя бы год, дилеры 
сами вас найдут, они заинтересованы в увеличении сети распро-
странения товаров. Другие способы поиска оптовиков: каталоги  
и сайты в интернете; форумы предпринимателей; выставки; личные 
рекомендации1.

1 Работа с поставщиками: как наладить продуктивное сотрудничество.  – URL: https://www.business.ru/

article/2095-rabota-s-postavshchikami-kak-naladit-produktivnoe-sotrudnichestvo.



35

Коммерческие сделки документально сопровождаются подготов-
кой, принятием, исполнением и мониторингом коммерческих догово-
ров, соглашений, контрактов, имеющих двусторонний или многосто-
ронний характер. 

Правила работы с поставщиками

1. Договор должен быть прописан максимально детально, с учетом 
всех возможных нюансов. Для подготовки договора необходимо 
привлечение профессионального юриста. Предприниматели реко-
мендуют обращать внимание на такие пункты, как пеня за задержку 
поставки, возврат бракованного товара, правила проверки товара 
на брак, если покупатель сдает бракованный товар. 

2. Рекомендуется сотрудничать не с одним, а с несколькими поставщи- 
ками одновременно. Предприниматели подразделяют поставщиков 
на постоянных, временных и потенциальных. С постоянными постав- 
щиками компания работает на регулярной основе. Временные под- 
ключаются, если у постоянного поставщика возникает проблема  
с поставками либо при продаже сезонной продукции. Потенциаль-
ные поставщики — это те, с которыми мы планируем наладить контакт.

ŬƐƏƌƒƇƔƏƂơ�ƓƊƔƕƂƘƊơ� ŤƓƑƝƚƌƂ ƑƏƇƄƎƐƏƊƊ� ƄƝƉƄƂƏƏƐƋ ƏƐƄƝƎ 
ƔƊƑƐƎ ƌƐƒƐƏƂƄƊƒƕƓƂ �����Q&R9� ƌ ƌƐƏƘƕ ơƏƄƂƒơ ���� ƅƐƆƂ ƒƂƓ�
ƑƒƐƓƔƒƂƏƊƍƂƓƞ ƑƐ ƄƓƇƋ �� ƑƒƐƄƊƏƘƊƊ ƎƂƔƇƒƊƌƐƄƐƅƐ ŬƊƔƂơ� Űƃ�
ƛƇƇ ƙƊƓƍƐ ƉƂƃƐƍƇƄƚƊƗ Ƅ ŬƊƔƂƇ ƑƒƇƄƝƓƊƍƐ � ƔƝƓ� ƙƇƍƐƄƇƌ� ŢƍƇƌ-
ƓƂƏƆƒ�űƊƏƙƕƌƐƄ��ƔƇƗƏƊƙƇƓƌƊƋ�ƆƊƒƇƌƔƐƒ�ƌƐƎƑƂƏƊƊ�*URVVH0$5.�

můƂƚƂ ƌƐƎƑƂƏƊơ Ƅ ƓƄƐƇƋ ƓƖƇƒƇ ƒƇƉƌƐ ƐƛƕƔƊƍƂ ƄƐƍƏƇƏƊơ ƏƂ 
ƒƝƏƌƇ� ŮƝ ƒƂƃƐƔƂƇƎ ƏƂ ƒƝƏƌƇ ƍƂƉƇƒƏƝƗ ƓƔƂƏƌƐƄ Ɔƍơ ƎƂƒƌƊƒƐƄ�
ƌƊ� ťƐƒƐƆ� Ƅ ƌƐƔƐƒƐƎ ƏƂƗƐƆƊƔƓơ ƐƓƏƐƄƏƐƋ ƉƂƄƐƆ — ƑƒƐƊƉƄƐƆƊƔƇƍƞ  
ƊƉƍƕƙƂƔƇƍƇƋ Ɔƍơ ƏƂƚƊƗ ƍƂƉƇƒƏƝƗ ƓƔƂƏƌƐƄ �ƉƂƄƐƆ 5D\FXV�� ȇ ŵƗƂƏƞ� 
ƟƑƊƘƇƏƔƒ ƄƊƒƕƓƂ� ťƐƒƐƆ ƑƇƒƇƌƒƝƔ� ƄƓƇ ƑƐƓƔƂƄƌƊ ƑƒƊƐƓƔƂƏƐƄƍƇƏƝ 
ƏƂ ƏƇƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƐƇ ƄƒƇƎơ�

ŷƐƒƐƚƐ� ƙƔƐ ƕ ƏƂƓ ƇƓƔƞ ƏƂ ƓƌƍƂƆƇ ƉƂƑƂƓ ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƊơ Ɗ ƍƂ�
ƉƇƒƏƝƗ ƊƉƍƕƙƂƔƇƍƇƋ Ƅ ƔƐƎ ƙƊƓƍƇ� Ɗ ƎƝ ƑƐƌƂ ƐƔƅƒƕƈƂƇƎ ƓƔƂƏƌƊ ƓƐ 
ƓƌƍƂƆƂ ƊƉ ƏƂƍƊƙƊơ� ůƐ ƌƂƈƆƝƋ ƆƇƏƞ ƓƍƇƆƊƎ ƉƂ ƔƒƇƄƐƈƏƝƎƊ ƏƐ�
ƄƐƓƔơƎƊ Ɗ�ƕƈƇ�ƊƛƇƎ�ƂƍƞƔƇƒƏƂƔƊƄƏƝƗ�ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƐƄ� Ť ƘƇƍƐƎ Ɔƍơ 
ƐƔƒƂƓƍƊ ƍƂƉƇƒƏƐƅƐ ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƊơ Ɔƍơ ƎƂƒƌƊƒƐƄƌƊ Ɗ ƅƒƂƄƊƒƐƄƌƊ 
ƇƓƔƞ ƒƊƓƌ ƉƏƂƙƊƔƇƍƞƏƐƅƐ ƒƐƓƔƂ ƘƇƏ ƊƉ�ƉƂ ƆƇƖƊƘƊƔƂ ƌƐƎƑƐƏƇƏƔƐƄ� 
ƇƓƍƊ ƓƊƔƕƂƘƊơ ƏƇ ƏƐƒƎƂƍƊƉƕƇƔƓơ Ƅ ƃƍƊƈƂƋƚƊƋ ƎƇƓơƘ}��

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ��ŧƄƅƇƏƊƋ�ŻƇƑƊƏ��ƕƑƒƂƄƍơƠƛƊƋ�ƑƐ�ƄƏƇƚ-
ƏƊƎ� ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊơƎ� ƌƐƎƑƂƏƊƊ� mŤƌƕƓŤƊƍƍ}� mŬƂƌ ƔƐƍƞƌƐ ƏƂƚƂ 

1 Коронавирус в Китае: как пострадает российский рынок. – URL: https://www.e-xecutive.ru/finance/

novosti-ekonomiki/1991834-koronavirus-v-kitae-kak-postradaet-rossiiskii-rynok?utm_campaign=2248&utm_

medium=menedzhment&utm_source=email
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ƌƐƎƑƂƏƊơ ƏƂƙƂƍƂ ƃƝƓƔƒƐ ƒƂƓƔƊ� ƎƝ ƓƔƂƍƊ ƓƍƇƆƐƄƂƔƞ ƑƒƊƏƘƊƑƕ 
ƉƂƆƄƐƇƏƊơ� ƌƂƈƇƔƓơ� ƄƐ ƄƓƇƗ ƓƖƇƒƂƗ� ŵ ƏƂƓ ƆƂƈƇ ƑƐơƄƊƍƊƓƞ ƔƂƌƊƇ 
ƕƓƔƐƋƙƊƄƝƇ ƄƝƒƂƈƇƏƊơ� ƌƂƌ �ƉƂƆƄƐƊƔƞ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂ�� �ƉƂƆƄƐƊƔƞ ƓƂ�
ƎƐƅƐ ƓƇƃơ�� �ƉƂƆƄƐƊƔƞ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƂ ƕƓƍƕƅ�� Ȓ ũƂƆƄƐƇƏƊƇ ƑƐƓƔƂƄƛƊ�
ƌƂbȇ ƐƔƍƊƙƏƝƋ ƓƑƐƓƐƃ ƃƐƒƞƃƝ Ɠ ƎƐƏƐƑƐƍƊƇƋ� űƍƠƓ ƊƓƔƊƏƏƐ ƒƝ�
ƏƐƙƏƝƇ ƕƓƍƐƄƊơ ƓƐƔƒƕƆƏƊƙƇƓƔƄƂ� ƌƐƅƆƂ ƔƝ ƑƐƓƔƐơƏƏƐ ƓƒƂƄƏƊƄƂƇƚƞ 
ƌƂƙƇƓƔƄƐ ƑƒƐƆƕƌƔƂ ƊƍƊ ƕƓƍƕƅƊ ƐƆƏƐƅƐ Ɠ ƌƂƙƇƓƔƄƐƎ ƑƒƐƆƕƌƔƂ ƊƍƊ 
ƕƓƍƕƅƊ ƆƒƕƅƐƅƐ Ɗ ƓƐƐƔƏƐƓƊƚƞ ƟƔƐ ƓƐ ƓƔƐƊƎƐƓƔƞƠ� Ţ ƇƛƇ ƏƂƆƇƈ�
ƏƂơ ƓƔƒƂƗƐƄƌƂ ƐƔ ƖƐƒƓ�ƎƂƈƐƒƐƄ� ŧƓƍƊ Ɠ ƐƆƏƊƎ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƐƎ ƙƔƐ�
ƔƐ ƑƒƐƊƓƗƐƆƊƔ� ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƉƂƆƄƂƊƄƂƠƛƊƇ ƖƕƏƌƘƊƐƏƂƍ� ƄƝƒƕƙƂƠƔ  
Ɗ ƑƒƊƗƐƆơƔ ƏƂ ƑƐƎƐƛƞ}��

3. Используйте при взаимодействии конвенциальную деловую ком-
муникативную технологию, основанную на взаимном уважении. 
Не используйте игровую технологию: любая дружба с поставщи-
ком допускает исключения из правил и несоблюдение договорен-
ностей. Поставщики должны быть договороспособны, это один из 
ключевых критериев их выбора. Но и вы со своей стороны обя-
заны держать слово и выполнять обещания. Например, заплатить 
за поставку товара к определенному сроку, если договорен-
ность была таковой, даже если хочется попросить об отсрочке. 

4. Если у вас длинная логистическая цепочка, составьте календар-
ный график поставок и требуйте отчета о движении партии товара  
из основных транспортных узлов. Особенно это важно при со-
трудничестве с иностранной компанией.

űƒƊƎƇƒ��Ť ƓƇƒƇƆƊƏƇ �����Ɨ ƅƐƆƐƄ ƒƐƓƓƊƋƓƌƐƇ ƎƂƍƐƇ ƑƒƇƆ�
ƑƒƊơƔƊƇ ƃƝƍƐ ƒƂƉƐƒƇƏƐ ƏƇƆƐƃƒƐƓƐƄƇƓƔƏƝƎ ƊƏƐƓƔƒƂƏƏƝƎ ƑƐƓƔƂƄ�
ƛƊƌƐƎ� űƐƓƔƂƄƛƊƌ ƒƂƃƐƔƂƍ ƏƂ ƕƓƍƐƄƊơƗ ƑƒƇƆƄƂƒƊƔƇƍƞƏƐƋ ƐƑƍƂƔƝ� 
ţƍƂƅƐƑƐƍƕƙƏƐ ƑƒƐƄƇƆơ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƓƆƇƍƐƌ ƑƐ ƉƂƌƂƉƕ ƔƐƄƂƒƂ ƏƇ�
ƃƐƍƞƚƊƎƊ ƑƂƒƔƊơƎƊ� ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊƇ ƒƇƚƊƍƐ ƓƟƌƐƏƐƎƊƔƞ ƏƂ ƔƒƂƏƓ�
ƑƐƒƔƏƝƗ ƒƂƓƗƐƆƂƗ Ɗ ƉƂƌƂƉƂƍƐ ƃƐƍƞƚƕƠ ƑƂƒƔƊƠ ƔƐƄƂƒƂ� ƐƑƍƂƔƊƄ 
ƇƇ Ƅ ƊƏƐƓƔƒƂƏƏƐƋ ƄƂƍƠƔƇ� ŰƆƏƂƌƐ ƔƐƄƂƒ ƔƂƌ Ɗ ƏƇ ƑƐƓƔƕƑƊƍ� űƒƊ 
ƟƔƐƎ ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊƇ ƏƇ ƎƐƅƍƐ ƏƂƋƔƊ mƌƐƏƘƝ}� ƑƂƒƔƊơ ƔƐƄƂƒƂ ƃƝƍƂ 
ƌƂƌ ƃƝ ƑƐƔƇƒơƏƂ� Ƃ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌ ƑƒƇƆƜơƄƊƍ ƐƔƅƒƕƉƐƙƏƝƇ ƆƐƌƕƎƇƏƔƝ 
ƊbƓƏơƍ Ɠ ƓƇƃơ ƐƔƄƇƔƓƔƄƇƏƏƐƓƔƞ�

5. Предприниматели рекомендуют торговаться  — договариваться  
с поставщиком о снижении цены относительно той, которая указана 
в каталоге. Но обсуждать это следует не с менеджером по прода-
жам, а с топ-менеджером или даже собственником. В данном случае 
именно они являются так называемыми ЛПР — лицами, принимаю-

1 Щепин Е. ВкусВилл: Как совершить революцию в ритейле, делая все не так. — Москва: Альпина Пабли-

шер, 2019. — С. 217.
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щими решения. Задавайте вопросы по поводу условий, при которых 
скидка возможна, например, 100 %-я предоплата или оплата в те-
чение ближайшей недели и т. д.  

Поставщик, обладающий значительными ресурсами, может поста-
вить компанию в серьезную зависимость от себя. Поэтому при выборе 
поставщика руководителю следует провести тщательный анализ по-
ставщиков и построить с выбранным поставщиком отношения, обе-
спечивающие максимальную эффективность взаимодействия. 

Анализ действующих поставщиков проводится на основе изуче-
ния наиболее важных критериев качества поставок:

 ƒ качества поставляемого товара (процент отношения количества 
товаров с браком в партии к общему количеству товара в дан-
ной партии);

 ƒ количества номенклатурных единиц в закупаемой ассортимент-
ной матрице поставщика (чем больше номенклатурных единиц 
товара закупается у меньшего количества поставщиков, тем 
проще товарная и складская логистика и выгоднее финансовая 
сторона поставки);

 ƒ качества поставок (величина издержек из-за перебоев с по-
ставками);

 ƒ финансовых выгод (продажи в суммарном денежном выраже-
нии, прибыльность при разбивке по месяцам с учетом наценки);

 ƒ качества коммуникации с поставщиком (оперативность реаги-
рования на запросы, на претензии, обмена документами о по-
ставке).

Анализ нового поставщика  предполагает изучение следующих 
параметров:

 ƒ цена продукции и финансовые условия поставки;
 ƒ соответствие условия поставок стратегии закупок;
 ƒ дополнительные услуги, сопровождающий поставку товара;
 ƒ готовность товара к поставке (его наличие или удовлетворяю-
щие сроки производства и поставки);

 ƒ опыт работы на рынке и оценка опыта аналогичных поставок;
 ƒ качество обслуживания покупателей;
 ƒ географическое расположение поставщика и, как следствие, 
качество логистики;

 ƒ порядок удовлетворения рекламаций и наличие службы по ра-
боте с претензиями;

 ƒ наличие службы технической помощи; 
 ƒ и др.1

1 См.: http://www.marketch.ru/marketing_dictionary/marketing_terms_a/analysis_of-suppliers/.
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Методы проверки поставщика на добросовестность: 
 ƒ в чатах предпринимателей нередко дается совет проверить по-
тенциального поставщика в «черном списке» в Единой инфор-
мационной системе закупок. Это так называемый реестр недо-
бросовестных поставщиков;

 ƒ в бесплатной выписке из ЕГРЮЛ смотрим на годы работы, сфе-
ру деятельности (если специализируется на всем, это возмож-
ный признак однодневки), адрес регистрации, размер уставно-
го капитала, Ф. И. О. и другие данные владельца; 

 ƒ в базе судебных приставов (если поставщик проигрывает суды  
и затем не платит по счетам, лучше от него держаться подальше); 

 ƒ в картотеке арбитражных дел (имея информацию о судебных 
разбирательствах, спросите о судах у самого поставщика, если 
он ответит отрицательно, это повод насторожиться); 

 ƒ в реестре банкротов1.

Отметим, что поставщик играет крайне важную роль в обеспе-
чении конкурентоспособности и прибыльности бизнеса. Поэтому 
взаимодействию с поставщиком, особенно ключевым, руководителю 
лично необходимо уделять значительное внимание. 

2.2. Коммуникации с партнерами и конкурентами.  
 «Коокурентные» коммуникации

Предпринимательские коммуникации с конкурентами осущест-
вляются в форме конкуренции (соперничества), а с партнерами по 
совместному бизнесу — в форме сотрудничества. Посредством со-
трудничества предприниматели могут привлекать недостающие фи-
нансовые или инвестиционные ресурсы, пользоваться возможностя-
ми и профессиональными компетенциями работников партнерской 
компании, раскрученным брендом компании-партнера и его товаров  
и услуг (капитализация бренда), его имиджем и доброй репутацией. 

Отдельных организационных решений в части создания подразде-
ления по связи с партнерами или конкурентами в компании, как пра-
вило, не создается, да и нет в этом необходимости. Функцию комму-
никации выполняет обычно руководитель проекта, в рамках которого 
осуществляется соответствующее взаимодействие, либо один из топ- 
менеджеров, в зависимости от цели и задач коммуникации.

Сотрудничество, осуществляемое в форме противостояния об-
щим конкурентам и/или взаимодействия с общим окружением из чис- 

1 Работа с поставщиками: как наладить продуктивное сотрудничество. – URL:  https://www.business.ru/

article/2095-rabota-s-postavshchikami-kak-naladit-produktivnoe-sotrudnichestvo
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ла заинтересованных сторон рынка, называется предприниматель-
ским альянсом. Его можно рассматривать как форму договоренности 
об объединении независимых (или частично зависимых) предприя-
тий, не поддерживаемую отношениями собственности. В случае 
если такое сотрудничество приобретает стратегический характер, 
речь идет о стратегическом альянсе.

Формы предпринимательских альянсов:
 ƒ конвенции (договоренности, соглашения) об общих правилах 
поведения на рынке, об отношении к бизнес-окружению, вклю-
чая прямых конкурентов;

 ƒ картельные соглашения — соглашения участников альянса об ус- 
тановлении единых цен, о разграничении рынков сбыта (потребите-
лей) или рынков ресурсов (поставщиков), об общей политике по от-
ношению к прямым конкурентам на том или ином рынке (о политике 
допуска прямых конкурентов на рынки или, наоборот, вытеснения 
таковых). Картельное (антиконкурентное) соглашение  — форма 
монополистического объединения хозяйствующих субъектов, ре-
зультатом которого является их взаимовыгодное сотрудничество 
вместо ожидаемого потребителями соперничества между ними. 
Антимонопольное законодательство прямо запрещает хозяйству-
ющим субъектам, осуществляющим деятельность на однородном 
товарном рынке, заключать подобного рода соглашения (ст. 11 За-
кона «О защите конкуренции»)1.

 ƒ договоренности о совместном участии в бизнес-проектах;
 ƒ договоренности о совместном политическом лоббировании;
 ƒ специальные некоммерческие организации — ассоциации юри-
дических лиц.

Сочетание сотрудничества и со- 
перничества субъектов предприни- 
мательских коммуникаций называют   

 (конкуренцией-коопе-
рацией) данных субъектов2. 

 

1 Коновалов Е. Картельное соглашение на торгах в целях поддержания цены: предмет доказывания  

и практика антимонопольных органов. – URL: https://zakon.ru/blog/2019/05/16/kartelnoe_soglashenie_

na_torgah_v_celyah_podderzhaniya_ceny_predmet_dokazyvaniya_i_praktika_antimono.
2 Тезис о взаимном переплетении элементов соперничества и сотрудничества в предпринимательском 

бизнесе подробно обоснован в книге: Рубин Ю. Б. Конкуренция: упорядоченное взаимодействие в про-

фессиональном бизнесе. — Москва: Маркет ДС, 2006. Термин «коокуренция» впервые был предложен 

известным российским ученым Г. Б. Клейнером (см.: Клейнер Г. Б. Микроэкономика знаний и мифы совре-

менной теории // Высшее образование в России. 2006. № 9).
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Чем бы ни руководствовались субъекты предпринимательского 
бизнеса, определяя свое отношение к партнерству или сопер-
ничеству, на практике им всегда приходится оставлять за собой 
возможность маневра и сочетания элементов сотрудничества  
и соперничества. Это обусловлено следующими причинами:

 ƒ неполнота информации;
 ƒ вероятность завышения или занижения оценки конкурента;
 ƒ вероятность завышения или занижения самооценки;
 ƒ вероятность получения извне дезинформации и конкурентных угроз;
 ƒ вероятность форс-мажора.

Все это порождает «рассеянность знаний о рынке»1, поэтому лю-
бые оценки параметров поведения и конкурентных возможностей 
субъектов бизнеса, базирующиеся на относительно неполной инфор-
мации, являются «рассеянными» и имеют относительный характер.  
Отсюда необходимость не абсолютной, а относительной, сравни-
тельной оценки уровня конкурентоспособности соперника, размера 
и содержания его конкурентных преимуществ или недостатков.

В этих условиях контакт и взаимодействие руководителя с конку-
рентами является своеобразным ресурсом компании, фактором по-
вышения конкурентоспособности своей компании. Так, это позволяет 
увидеть возможность объединения ресурсов, благодаря чему могут 
быть снижены издержки или может родиться инновационная идея, 
которая приведет к совместному бизнес-проекту. В определен-
ных ситуациях сотрудничающие компании совместно могут лучше 
удовлетворить запросы потребителя, нежели одиночная компания.  
Например, компания, получившая заказ, не может самостоятельно 
его выполнить и передает на исполнение конкуренту, полностью или 
частично, разумеется, делясь с ним выручкой. 

űƒƊƎƇƒ� ŬƐƎƑƂƏƊƊbȇ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƊ ƃƝƔƐƄƐƋ ƔƇƗƏƊƌƊ ƏƇ ƑƒƐƊƉƄƐ�
ƆơƔ ƓƂƎƐƓƔƐơƔƇƍƞƏƐ ƄƓƠ ƍƊƏƇƋƌƕ ƓƄƐƇƋ ƑƒƐƆƕƌƘƊƊ� Ƃ ƓƑƇƘƊƂƍƊƉƊƒƕ�
ƠƔƓơ ƏƂ ƙƇƎ�ƍƊƃƐ ƐƆƏƐƎ� ƏƂƑƒƊƎƇƒ� ƏƂ ƄƝƑƕƓƌƇ ƓƔƊƒƂƍƞƏƝƗ ƎƂƚƊƏ 
ƊƍƊ ƌƕƗƐƏƏƝƗ ƑƍƊƔ� ũƂƌƂƉƝ ƏƂ ƑƒƐƊƉƄƐƆƓƔƄƐ ƏƇƆƐƓƔƂƠƛƊƗ ƔƐƄƂƒƐƄ  
ƑƐƆ ƓƄƐƇƋ ƔƐƒƅƐƄƐƋ ƎƂƒƌƐƋ ƟƔƊ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƒƂƉƎƇƛƂƠƔ ƕ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƐƄ� 
ƓƑƇƘƊƂƍƊƉƊƒƕƠƛƊƗƓơ ƏƂ ƄƝƑƕƓƌƇ ƟƔƊƗ ƔƐƄƂƒƐƄ� ſƔƐ ƑƐƉƄƐƍơƇƔ ƌƐƎ�
ƑƂƏƊơƎ�ƉƂƌƂƉƙƊƌƂƎ ƑƒƇƆƐƓƔƂƄƊƔƞ ƑƐƍƏƕƠ ƅƂƎƎƕ ƑƒƐƆƕƌƘƊƊ� Ƃ ƌƐƎƑƂ�
ƏƊơƎ�ƊƓƑƐƍƏƊƔƇƍơƎb ȇ ƉƂƅƒƕƉƊƔƞ ƓƄƐƊ ƑƒƐƊƉƄƐƆƓƔƄƇƏƏƝƇ ƎƐƛƏƐƓƔƊ  
Ɗ ƕƄƇƍƊƙƊƔƞ ƄƝƒƕƙƌƕ 2�
1 Термин лауреата Нобелевской премии по экономике Ф. Хайека (см.: Хайек Ф. Пагубная самонадеян-

ность. — Москва: Новости, 1992. — С. 147).
2 Котляров И. Д. Маркетинг конкурентов и связи с конкурентами: сотрудничество как путь к рыночному успе-

ху.  – URL: https://cyberleninka.ru/article/n/marketing-konkurentov-i-svyazi-s-konkurentami-sotrudnichestvo-

kak-put-k-rynochnomu-uspehu/viewer.



41

Кроме того, крупные заказчики, как правило, предпочитают рабо-
тать с несколькими компаниями-конкурентами. Например, в тренин-
говом бизнесе обычна ситуация, когда заказчик постоянно взаимо-
действует с разными конкурирующими между собой провайдерами 
тренинговых и консалтинговых услуг, поскольку у каждого из них есть 
та или иная программа, наиболее предпочтительная для заказчика. 
Это подтверждает и Георгий Генс, президент и владелец группы ком-
пании «ЛАНИТ», в интервью Глебу Архангельскому1:

mťŧůų� ůƂƆƐ ƑƐƏƊƎƂƔƞ ƐƆƏƕ ƄƇƛƞ� ƕ ƃƐƍƞƚƊƏƓƔƄƂ ƌƒƕƑƏƝƗ ƉƂ�
ƌƂƉƙƊƌƐƄ ƒƂƃƐƔƂƠƔ ƃƐƍƞƚƊƏƓƔƄƐ ƌƒƕƑƏƝƗ ƊƏƔƇƅƒƂƔƐƒƐƄ� ůƇƔ ƓƊƔƕƂ�
ƘƊƊ� ƌƐƅƆƂ ƎƐƈƏƐ ƓƌƂƉƂƔƞ� �Ɓ ƒƂƃƐƔƂƠ ƉƆƇƓƞ� Ɗ ƏƊƌƐƅƐ ƃƐƍƞƚƇ ƉƆƇƓƞ 
ƏƇƔ�� ůƂƑƒƊƎƇƒ� Ɠ ŸƇƏƔƒƂƍƞƏƝƎ ƃƂƏƌƐƎ ƒƂƃƐƔƂƇƔ �� ƌƐƎƑƂƏƊƋ�  
ŧƓƍƊ ƑƐƓƎƐƔƒƇƔƞ� ƕ ƌƐƅƐ ƏƂ ƓƂƋƔƇ ƑƇƒƇƙƊƓƍƇƏ ƌƂƌ ƉƂƌƂƉƙƊƌ ŸƇƏƔƒƂƍƞ�
ƏƝƋ ƃƂƏƌ� ƔƐ ƟƔƐ ƏƇ ƎƇƏƞƚƇ �� ƌƐƎƑƂƏƊƋ�

ŢŲŷŢůťŧŭžųŬŪū� Ū� ƓƐƐƔƄƇƔƓƔƄƇƏƏƐ� ƑƇƒƇƓƇƌƂƔƞƓơ Ƅ ƍƠƃƐƎ Ɠƍƕ�
ƙƂƇ ƑƒƊƗƐƆƊƔƓơ� Ɗ ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƐƄƂƔƞ Ƅ ƍƠƃƐƎ ƓƍƕƙƂƇ ƄƓƇƎ ƑƒƊƗƐƆƊƔƓơ"

ťŧůų� űƒƊƗƐƆƊƔƓơ ƌƐƏƌƕƒƊƒƐƄƂƔƞ� űƒƊƗƐƆƊƔƓơ ƐƙƇƏƞ ƙƂƓƔƐ� ƓƇƋ�
ƙƂƓ ƄƓƇ ƃƐƍƞƚƇ Ɗ ƃƐƍƞƚƇ� ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƐƄƂƔƞ ƏƂ ƌƒƕƑƏƝƗ ƑƒƐƇƌƔƂƗ� 
Ƅ ƌƐƔƐƒƝƗ ƕƙƂƓƔƄƕƇƔ ƏƇ ƐƆƏƂ ƌƐƎƑƂƏƊơ� Ƃ ƓƒƂƉƕ ƎƏƐƅƐ�

ŵ ƏƂƓ ƇƓƔƞ ƓƍƕƙƂƋ ƑƐ ƐƆƏƐƎƕ ƑƒƐƇƌƔƕ Ƅ ŮƐƓƌƄƇ� ƔƂƎ ƒƂƃƐƔƂƇƔ� 
ƑƐ�ƎƐƇƎƕ� �� ƌƐƎƑƂƏƊƋ ƐƆƏƐƄƒƇƎƇƏƏƐ ƏƂ ƐƆƏƐƎ ƑƒƐƇƌƔƇ� Ū ƌƓƔƂ�
ƔƊ� ƔƐƅƆƂ ƄƐƉƏƊƌƂƇƔ ƇƛƇ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐƓƔƞ ƆƐƅƐƄƂƒƊƄƂƔƞƓơ ƏƇ Ɛ ƌƐƎ�
ƎƇƒƙƇƓƌƊƗ ƄƇƛƂƗ� Ƃ Ɛ ƄƝƑƐƍƏƇƏƊƊ ƒƂƃƐƔƝ� ƓƐƉƆƂƄƂƔƞ ƓƐƄƎƇƓƔƏƝƇ 
ƅƒƕƑƑƝ� ųƊƆơƔ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ ƎƐƇƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƇƛƇ ƑơƔƊ ƆƒƕƅƊƗ ƌƐƎƑƂƏƊƋ  
Ɗ ƄƎƇƓƔƇ ƆƇƍƂƠƔ ƐƃƛƇƇ ƆƇƍƐ� ƐƆƊƏƂƌƐƄƐ ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƏƝ Ƅ ƔƐƎ� ƙƔƐ�
ƃƝ ƌƂƈƆƝƋ ƓƆƇƍƂƍ ƗƐƒƐƚƐ� Ū ƔƂƌƊƗ ƓƊƔƕƂƘƊƋ ƓƔƂƏƐƄƊƔƓơ ƄƓƇ ƃƐƍƞƚƇ 
Ɗ ƃƐƍƞƚƇ}�

Немаловажных аргументов в пользу коммуникаций с конкурен-
тами довольно много. Например, постоянное зеркальное сравне-
ние себя с конкурентами стимулирует руководство компании искать 
новые технические и бизнес-решения, снижать затраты, повышать 
качество продукции, вводить инновационные технологии, разраба-
тывать новые маркетинговые стратегии, повышать квалификацию 
персонала. С помощью конкурентов возможно повышение сово-
купного спроса на продукцию отрасли, повышение конкурентоспо-
собности отрасли в результате соперничества за высокое каче-
ство продукции, укрепление позитивного имиджа отрасли в целом2.  

1 Как выстроить отношения с конкурентами? Георгий Генс в программе «Время предпринимать». – URL: 

https://www.lanit.ru/press/smi/kak-vystroit-otnosheniya-s-konkurentami-georgiy-gens-v-programme-vremya-

predprinimat/.
2 См.: Рубин Ю. Б. Управление собственным бизнесом. — С. 322–327.
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И в этом позитивную роль, безусловно, играет взаимодействие руко-
водителей конкурирующих компаний.  

űƒƊƎƇƒ� ŪƉ ƊƏƔƇƒƄƞƠ ťƇƐƒƅƊơ ťƇƏƓƂ� ƑƒƇƉƊƆƇƏƔƂ Ɗ ƄƍƂƆƇƍƞƘƂ 
ƅƒƕƑƑƝ ƌƐƎƑƂƏƊƊ mŭŢůŪŴ} ťƍƇƃƕ ŢƒƗƂƏƅƇƍƞƓƌƐƎƕ�

mŢŲŷŢůťŧŭžųŬŪū�bŪ ƌƂƌ ƄƝƓƔƒƂƊƄƂƠƔƓơ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ" ŦƐƑƕƓƔƊƎ� 
ƆƂƈƇ ƏƂ ƕƒƐƄƏƇ ƏƇ ƑƒƐƓƔƐ ƌƐƎƑƂƏƊƋ� Ƃ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƇƋ ƌƐƎƑƂƏƊƋ�  
ŵ ƄƂƓ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ Ɠ ƄƍƂƆƇƍƞƘƂƎƊ ƌƒƕƑƏƝƗ ƂƏƂƍƐƅƊƙƏƝƗ ƌƐƎƑƂƏƊƋ Ɔƒƕ�
ƈƇƓƌƊƇ� ƆƊƓƔƂƏƘƊƒƐƄƂƏƏƝƇ� ƌƂƌƊƇ�ƔƐ ƇƛƇ"

ťŧůų�bŮƝ ƒƂƃƐƔƂƇƎȒ ŤƐ�ƑƇƒƄƝƗ� ƒƂƏƞƚƇ ƆƐƄƐƍƞƏƐ ƙƂƓƔƐ �ƓƇƋƙƂƓ� 
ƌ ƓƐƈƂƍƇƏƊƠ� ƒƇƈƇ� ƌƒƕƑƏƝƇ ƄƇƏƆƇƒƝ ƑƒƊƅƍƂƚƂƍƊ ƏƂ ƌƂƌƊƇ�ƔƐ ƎƇƒƐ�
ƑƒƊơƔƊơ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƇƋ ƌƐƎƑƂƏƊƋ� ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƑƐƌƂƔƂƔƞƓơ ƏƂ ƍƝƈƂƗ  
Ƅ ƅƐƒƝ� űƒƊƇƉƈƂƍƊ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƊ Ɗ ƄƍƂƆƇƍƞƘƝ ƌƒƕƑƏƝƗ ƌƐƎƑƂƏƊƋ� ƄƎƇ�
ƓƔƇ ƕƈƊƏƂƍƊ� ƉƂƄƔƒƂƌƂƍƊ� ƐƃƇƆƂƍƊ� ƓƊƆƇƍƊ ƏƂ ƓƇƎƊƏƂƒƂƗ� ƌƂƔƂƍƊƓƞ  
ƏƂ ƍƝƈƂƗ� űƐƟƔƐƎƕ ƄƓƇ Ɔƒƕƅ ƆƒƕƅƂ ƉƏƂƠƔ� Ū ƏƇ ƔƐƍƞƌƐ ƊƉ�ƉƂ ƟƔƐƅƐ� ƌƐ�
ƏƇƙƏƐ� ƎƝ Ɔƒƕƅ Ɔƒƕƅƕ ƎƐƈƇƎ ƓƑƐƌƐƋƏƐ ƑƐƉƄƐƏƊƔƞ� ƙƂƓƔƐ ƄƓƔƒƇƙƂƇƎƓơ� 
ŴƐƙƏƇƇ� ƏƇ ƔƐ ƙƔƐƃƝ ƙƂƓƔƐ� ƏƐ ƓƒƇƆƊ ƍƠƆƇƋ� Ɠ ƌƐƔƐƒƝƎƊ ơ ƐƃƛƂƠƓƞ  
Ɗ Ɠ ƌƐƔƐƒƝƎƊ ơ Ɔƒƕƈƕ� ƏƇƎƂƍƐ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƐƄ}��

2.3. PR-, GR-, IR-коммуникации

PR-коммуникации

— это функция менеджмента, обеспечивающая взаимопони-
мание и доброжелательность между организацией и обществен-
ностью посредством установления и поддержания эффективных 
коммуникаций. 

Практически все, кто в своей работе связан с другими людьми, 
занимается PR-деятельностью. Когда мы ведем переговоры или гово-
рим по телефону — это уже PR, поскольку в данном процессе форми-
руется мнение о нас.

Основная цель осуществления PR-деятельности в организации — 
это создание благоприятной для ее успешного функционирования 
внешней и внутренней среды и обеспечение необходимого поведе-
ния этой среды в отношении данной организации.

К задачам PR относят:
 ƒ формирование желаемого общественного мнения о компании, 
доверия групп общественности к компании;

1 Как выстроить отношения с конкурентами? Георгий Генс в программе «Время предпринимать». – URL: 

https://www.lanit.ru/press/smi/kak-vystroit-otnosheniya-s-konkurentami-georgiy-gens-v-programme-vremya-

predprinimat/.
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 создание позитивного имиджа, доброй репутации, известности 
компании и ее руководству;

 придание мероприятиям компании общественно значимого 
смысла.

Считается, что PR выполняют три основные функции:

1) контроль (целенаправленное формирование) мнения и пове-
дения общественности с целью удовлетворения потребностей  
и достижения интересов организации;

2) реагирование на общественность (мониторинг событий, про-
блем, поведения и выработка ответной программы действий  
с учетом полученной информации);

3) достижение взаимовыгодных отношений между группами об-
щественности внутри организации путем обеспечения их кон-
структивного взаимодействия либо способствования ему.

На Западе специалист по связям с общественностью, как пра-
вило, занимает должность вице-президента компании, и вот поче-
му. Во-первых, он должен быть в курсе всех событий, происходящих  
в компании. Во-вторых, правомочен принимать решения и выступать 
от имени организации при возникновении информационных запро-
сов. И, в-третьих, иметь право доступа к первому лицу компании  
в любое время суток, что необходимо в случае возникновения не- 
штатной ситуации и антикризисного реагирования на нее с целью 
сохранения репутации компании, а иногда и ее существования.

Формирование общественного мнения происходит прежде всего 
под воздействием СМИ. Поэтому отношения со СМИ являются пер-
востепенной и наиболее важной составляющей PR.

К инструментам PR-коммуникаций относятся:

 пресс-конференции, пресс-туры, брифинги и интервью;
 подготовка публикации материалов в СМИ;
 социальные сети; блоги; сайты компаний и персональные сай-
ты-визитки;

 презентации, семинары, публичные выступления;
 день открытых дверей, день рождения компании; юбилейные 
мероприятия;

 встречи со знаменитостью, игра со знаменитостью;
 конкурс, турнир, соревнование;
 круглый стол, официальный прием, банкет, экскурсия;
 обращение (в том числе и в международные организации), об-
щественная подписка (сбор средств);

 слухи, скандалы;
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 престижная реклама;
 выставки и ярмарки;
 фирменный журнал, сувенир, фирменная легенда, одежда;
 оглашение результатов опросов общественного мнения и т. д.

Управление PR-деятельностью осуществляется на стратегической 
основе и должно быть скоординировано с общими задачами менед-
жмента и деятельностью других подразделений компании. В крупной 
компании, как правило, создается PR-департамент, в структуре кото-
рого функционируют специализированные отделы, в частности отдел 
по связи с прессой. В небольшой компании нередко один человек 
совмещает функции PR-менеджера, пресс-атташе и даже менедже-
ра по рекламе. С целью обеспечения эффективности PR-коммуника-
ций разрабатывается PR-программа — комплекс тактических PR-ме-
роприятий, реализующих конкретную стратегию1.

Вопрос, если организационные решения по обеспечению PR-дея-
тельности в компании созданы, то какова при этом роль руководителя?

Во-первых, он должен понимать, каковы цели, задачи и возмож-
ности PR для того, чтобы наиболее эффективно их использовать в ин-
тересах компании.

Во-вторых, ему целесообразно понимать, насколько эффективны 
сотрудники, осуществляющие PR-деятельность в компании.

 ŢƄƔƐƒ ƟƔƊƗ ƓƔƒƐƌ ƙƊƔƂƇƔ ƍƇƌƘƊƠ ƑƐ 35 Ɔƍơ ƆƊƒƇƌƔƐƒƐƄ 
ƓƑƐƒƔƊƄƏƐ�ƐƉƆƐƒƐƄƊƔƇƍƞƏƝƗ ƘƇƏƔƒƐƄ Ɗ ƖƊƔƏƇƓ�ƌƍƕƃƐƄ� Ť ƑƇƒƇƒƝƄƇ  
ƌ ƏƇƎƕ ƑƐƆƗƐƆƊƔ ƕƙƂƓƔƏƊƌ Ɗ ƅƐƄƐƒƊƔ� mųƑƂƓƊƃƐ ŤƂƎ� ƏƂƌƐƏƇƘ�ƔƐ ơ ƑƐ�
Əơƍ� ƙƔƐ ơ ƆƐƍƈƇƏ ƔƒƇƃƐƄƂƔƞ ƐƔ ƓƄƐƇƅƐ 35�ƎƇƏƇƆƈƇƒƂ� ƌƂƌƊƇ ƑƐƒƕƙƇƏƊơ 
ƎƐƅƕ ƇƎƕ ƆƂƄƂƔƞ Ɗ ƌƂƌƊƇ ƑƐƍƏƐƎƐƙƊơ ƑƒƇƆƐƓƔƂƄƍơƔƞ}� 

И, в-третьих, руководителю следует найти оптимальную степень 
своего активного участия в PR-деятельности. Дело в том, что руково-
дитель нередко выбирает крайние варианты. Он либо берет на себя 
все представительские функции, тратя на их выполнение недопустимо 
много времени в ущерб решению стратегических задач компании, 
либо, наоборот, делегирует их выполнение PR-менеджеру полностью 
и, таким образом, остается теневой фигурой в компании. На самом 
деле руководитель обязательно должен представлять компанию, осо-
бенно в стратегически важных мероприятиях, однако в его участии  
во всех акциях и специальных событиях компании необходимости нет. 
И еще важный нюанс: готовит руководителя к участию в мероприятии 
всё тот же PR-менеджер. Он же и отвечает за то, чтобы руководитель 
должным образом выглядел и говорил правильные слова в нужное время.
1 См. подробнее: PR: теория и практика: учеб. / Д. Е. Баранов, Е. В. Демко, М. А. Лукашенко [и др.];  

под  ред. М. А. Лукашенко. — Москва: Московский финансово-промышленный университет «Синергия», 

2012. — С.  70–90. — (Университетская серия).
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GR-коммуникации

GR — JRYHUQPHQW UHODWLRQV — это деятельность по управлению вза-
имоотношениями организа-
ции с органами государствен-
ной власти и управления. GR 
можно рассматривать как 
составную часть PR, отвеча-
ющую за взаимодействие  
с государством.

GR  — широкая область, 
включающая в себя связи  
не только с высшими орга-
нами законодательной  и ис- 
полнительной власти, но  и ор- 
ганами власти субъектов 
Федерации, региональными 
подразделениями федераль-
ных ведомств, муниципалитетами, правоохранительными, судеб-
ными и налоговыми органами.

Любой предприниматель (равно как и любой топ-менеджер) 
взаимодействует с представителями власти, получает разрешения, 
оформляет договоры с органами по управлению имуществом, посе-
щает налоговую инспекцию, Пенсионный фонд, СЭС, Госпожнадзор, 
взаимодействует с проверяющими инстанциями. Таким образом, 
GR-технологии — сознательно или интуитивно — использует каждый 
предприниматель, понимая, что отношения с органами государ-
ственной власти и управления  — JRYHUQPHQW UHODWLRQV  — это суще-
ственное конкурентное преимущество его компании.

Традиционно GR классифицируется как направление PR-деятель-
ности. Соответственно, как правило, GR-деятельность в компаниях 
осуществляется PR-отделом или отдельным специалистом, ответ-
ственным за взаимодействие с органами государственной власти 
и управления. По данным Ассоциации менеджеров России, более 
половины отечественных компаний имеют в штате специалиста, от-
вечающего за организацию взаимодействия с различными орга-
нами власти. Это не относится к крупным корпорациям, имеющим  
в организационной структуре департамент по связям с госоргана-
ми, который отвечает за сопровождение их деятельности в органах 
государственной власти. GR-менеджеры представляют интересы 
компании в политической среде, отслеживают возможные угрозы для 
компании от деятельности профильных политических стейкхолдеров, 

GR
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реализуют комплекс специальных мер, чтобы предотвратить реали-
зацию этих угроз, а также ищут потенциальные возможности для ком-
пании через ее участие в политических действиях. Во всех крупных 
корпорациях, ведущих бизнес в России, созданы такие структур-
ные подразделения, их кадровый состав варьируется от нескольких  
до десятков человек. Самым крупным действующим GR-департа-
ментом в России является GR-департамент компании «Роснефть», 
известной своей проактивностью при взаимодействии с органами 
власти1. 

Нередко функциями GR занимается непосредственно руковод-
ство компании в лице президента, генерального директора или их 
заместителей.

Для любой компании важно, чтобы действия органов власти со-
относились с ее интересами и целями. Устойчивые связи с чиновни- 
ками органов государственной власти и управления создают ком-
пании специфические возможности решения проблем, которые 
принято называть административным ресурсом субъектов бизнеса. 
Для органов власти вообще и чиновников в частности важно, чтобы 
действия компании соотносились с их интересами и целями. Таким 
образом, инициироваться GR-коммуникации могут с обеих сторон.

Предметную основу GR-коммуникаций составляют:
 традиционная PR-деятельность в отношении органов власти 
как группы общественности компании (формирование имиджа 
компании; достижение взаимопонимания и доброжелательно-
сти между компанией и органами власти);

 учет интересов органов власти в деятельности компании и ана-
лиз влияния действий компании на органы власти;

 лоббизм;
 частно-государственное партнерство;
 корпоративная социальная ответственность;
 формальные и неформальные коммуникации с представителя-
ми органов власти2.

Специалисты выделяют три формы лоббизма: прямой, косвенный 
и внутренний. 

Прямой лоббизм предполагает непосредственные («лицом  
к лицу») контакты представителей корпораций с представителями ин-
ститутов государственной власти в целях достижения нужных лобби-
рующей стороне решений. 
1 Толстых П. Об особенностях карьеры на российском рынке GR. – URL: https://pharmvestnik.ru/content/

interviews/Ob-osobennostyah-karery-na-rossiiskom-rynke-GR.html
2 См. подробнее: PR: теория и практика: учеб. — С. 109–151.
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 ŶƐƒƎƝ ƑƒơƎƐƅƐ ƍƐƃƃƊƒƐƄƂƏƊơ� ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊơ ƌƂƏƂƍƐƄ 
ƓƄơƉƊ Ɔƍơ ƐƃƛƇƏƊơ� ƏƂƉƏƂƙƇƏƊƇ Ɗ ƑƒƐƄƇƆƇƏƊƇ ƄƓƔƒƇƙ Ɠ ƉƂƌƐƏƐƆƂ�
ƔƇƍơƎƊ Ɗ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍơƎƊ ƂƆƎƊƏƊƓƔƒƂƘƊƊ� ƑƇƒƓƐƏƂƍƞƏƝƇ ƑƊƓƞƎƂ  
Ɗ ƔƇƍƇƖƐƏƏƝƇ ƉƄƐƏƌƊ� ƏƂƍƂƈƊƄƂƏƊƇ ƏƇƖƐƒƎƂƍƞƏƝƗ ƐƔƏƐƚƇƏƊƋ� ƕƓƔƂ�
ƏƐƄƍƇƏƊƇ ƌƍƊƇƏƔƇƍƊƓƔƓƌƊƗ Ɗ ƌƐƒƒƕƑƘƊƐƏƏƝƗ ƓƄơƉƇƋ Ɗ Ƒƒ� 

Косвенный лоббизм предполагает влияние на процесс принятия 
политических решений посредством мобилизации общественного 
мнения в пользу (или против) той или иной позиции. 

ŶƐƒƎƝ ƌƐƓƄƇƏƏƐƅƐ ƍƐƃƃƊƒƐƄƂƏƊơ� ƒƇƌƍƂƎƂ Ƅ ƑƐƆƆƇƒƈ�
ƌƕ ƓƄƐƇƋ ƑƐƉƊƘƊƊ� ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊơ ƌƂƎƑƂƏƊƋ ƔƇƍƇƖƐƏƏƝƗ ƉƄƐƏƌƐƄ� ƎƂƓ�
ƓƐƄƂơ ƒƂƓƓƝƍƌƂ ƑƊƓƇƎ� ƖƂƌƓƐƄ� ƓƐƐƃƛƇƏƊƋ ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƇ� 
ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊơ ƑƕƃƍƊƌƂƘƊƋ Ƅ ƓƒƇƆƓƔƄƂƗ ƎƂƓƓƐƄƐƋ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ� ƎƐƃƊ�
ƍƊƉƂƘƊơ ƑƒƐƖƓƐƠƉƐƄ� ƒƇƍƊƅƊƐƉƏƝƗ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƋ Ɗ ƎƇƓƔƏƝƗ ƂƓƓƐƘƊ�
ƂƘƊƋ Ƅ ƑƐƆƆƇƒƈƌƕ ƓƄƐƊƗ ƄƉƅƍơƆƐƄ� ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊơ ƑƒƇƓƓ�ƌƐƏƖƇƒƇƏƘƊƋ� 
ƑƕƃƍƊƙƏƝƗ ƄƓƔƒƇƙ� ƓƃƐƒƂ ƑƐƆƑƊƓƇƋ� ƆƇƎƐƏƓƔƒƂƘƊƋ� ƑƊƌƇƔƐƄ Ɗ Ɣ� Ɔ� 

Внутренний лоббизм предполагает, что групповые интересы от-
стаивают те, кто работает в органах государственной власти или 
имеет к ним непосредственный доступ. Данный тип лоббизма воз-
никает, когда та или иная корпорация имеет устойчивые отношения  
с действующими или бывшими политиками и чиновниками, которые де-
лают капитал на своих связях и берут большие деньги за то, что обыч-
но называют «торговлей влиянием в розницу» (“LQʛXHQFH SHGGLQJ”)1.

Некоторые исследователи относят к области GR и взаимоотно-
шения с политическими партиями.

Выделяются следующие методы воздействия бизнеса на власть:

 коррупционный  — цель достигается путем подкупа и других  
незаконных способов (в России разгар применения данного 
метода пришелся на 1990-е годы. Это был, скорее, криминаль-
ный метод, использующий запугивание и даже покушения);

 делегирующий — в органы власти вводится представитель ин-
тересов определенных бизнес-структур (путем выборов или на-
значения на ключевую должность);

 информирующий — метод основан на постоянном взаимодей-
ствии с органами власти и доведения до их сведения данных, 
способных склонить чиновников к принятию необходимого ре-
шения (данный способ является общепризнанным в мировой 
практике)2.

1 Коробейникова Н. Ю. GR-коммуникации в условиях развития современного российского бизнеса (на приме-

ре компаний «Вымпелком» и «Связьинвест»). – URL: http://ecsocman.hse.ru/data/2010/05/18/1214035432/

Korobejnikova_GR_kommunikatsii_v_usloviyah_razvitiya_ross_biznesa.pdf
2 См.: Рубин Ю. Б. Управление собственным бизнесом. — С. 397–403.
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IR-коммуникации
Начиная с 1990-х годов интенсивно развиваются и играют все 

большую роль в жизни компаний финансовые PR, получившие назва-
ние «,QYHVWRU 5HODWLRQV» (отношения с инвесторами)1. Деятельность PR  
в финансовой сфере требует одновременного знания финансов  
и коммуникаций. Она предполагает работу со следующими группа-
ми общественности:

 финансовыми аналитиками;
 держателями акций;
 финансовыми журналистами;
 брокерами и др.

Конечная цель IR — обеспечение достижения акциями компании 
своей рыночной цены.

Высокая цена акций:

 отражает высокую ценность компании в глазах инвесторов, 
аналитиков, консультантов и т. д.;

 предохраняет компанию от покупки ее акций компаниями-по-
глотителями, обеспечивая тем самым свободу действий ее ме-
неджменту;

 останавливает акционеров от продажи акций, поскольку счи-
тается свидетельством надежности и выгодности вложения 
средств.

В основу отношений с инвесторами, по мнению специалистов, 
должна быть заложена информационная политика компании, на-
правленная на обеспечение стратегического доверия компании за-
интересованными сторонами (финансовые аналитики, инвесторы, 
клиенты, специализированные СМИ)2. То есть финансовые специа-
листы должны понимать корпоративную стратегию компании, считать 
ее разумной и осмысленной. Например, являются ли приобретения 
или продажи компании достаточно продуманными?

Стратегическое доверие возникает как совокупность целого ря- 
да факторов, главными из которых являются:

 стратегический потенциал компании;
 эффективность деятельности компании в прошлом;
 степень доверия к высшему руководству компании, особенно 
генеральному директору;

 информированность заинтересованных лиц о стратегии компании.

¹ См. подробнее: PR: теория и практика: учеб. — С. 282–290. 
2 См.:  Хиггинс Р. Отношения с инвесторами: передовой опыт. Пути создания акционерной стоимости. — 

Москва: Альпина Бизнес Букс, 2005.
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Результатом стратегического доверия является улучшение отно-
шений с финансовым сообществом и акционерами, а также улучше-
ние морального состояния работников компании.

Стратегическое доверие формируется на основе корпоратив-
ной информации  — годовых отчетов, стенограмм выступлений ге-
неральных директоров перед финансовыми аналитиками и других 
документов, связанных с формированием корпоративного имиджа  
и репутации.

Задачи IR:

1. Оценка мнений о компании, частном предприятии или отрасли  
в целом, сложившихся у держателей акций, финансовых аналити-
ков, законодателей, управляющих государственных организаций.

2. Помощь менеджменту в разработке стратегии взаимодействия  
с клиентами с учетом целей компании.

3. Содействие в подготовке финансовой литературы:
 письма к новым держателям акций;
 промежуточные и годовые отчеты;
 вкладыши с информацией о дивидендах;
 информация для исследования брокерских фирм.

4. Организация и снабжение информационными материалами  
деловых встреч по финансовым вопросам, экскурсий  по пред- 
приятию и презентаций для групп инвесторов, аналитиков и фи-
нансово направленных СМИ.

5. Написание материалов — финансовых новостей для публикаций 
в СМИ; ответы на вопросы из финансово направленных СМИ.

6. Подготовка и проведение пресс-конференций для финансово 
направленных СМИ.

7. Подготовка к проведению специальных мероприятий: юбилеев, 
торжеств и т. п., задействующих все представительства и филиа-
лы в регионах.

Ключевыми инструментами IR-коммуникаций являются годовой 
отчет и ежегодные собрания акционеров. 

 ůƂ ƓƂƋƔƇ ųƃƇƒƃƂƏƌƂ ŲƐƓƓƊƊ ƄƝƍƐƈƇƏƂ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊơ Ɛ ƅƐ� 
ƆƐƄƐƎ ƐƃƛƇƎ ƓƐƃƒƂƏƊƊ ƂƌƘƊƐƏƇƒƐƄ ųƃƇƒƃƂƏƌƂ �� ƎƂơ ����b ƅƐƆƂ  
Ɠ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƞƠ ƑƐƓƎƐƔƒƇƔƞ ƇƅƐ ƉƂƑƊƓƞ� ƓƌƂƙƂƔƞ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƠ ťƇƒƎƂ�
ƏƂ ťƒƇƖƂ� Ƃ ƔƂƌƈƇ ƅƐƆƐƄƐƋ ƐƔƙƇƔ1�

Существует и другое направление отношений с инвесторами. Это 
поиск инвесторов начинающими стартаперами. Для официализа- 
ции данного процесса, значимого для развития как предприниматель-

1 Источник: https://www.sberbank.com/common/img/uploaded/redirected/com/gosa2019/.
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ства, так и экономики России в целом, начиная с 1916 года ежегодно 
организуется конференция StartUp Show. Она проводится при под-
держке Инвестиционной площадки StartTrack, ГБУ «Малый бизнес Мо-
сквы», «РБК Конференции» и Российской молодежной палаты (JCI Russia). 
Неформальные встречи руководителей перспективных стартапов 
с  экспертами и потенциальными инвесторами проводятся уже чет-
вертый год. Программа начиналась как своеобразные деловые стен-
дапы в барах, после чего превратилась в шоу с постоянными гостями  
из крупнейших фондов, компаний и государственных проектов.

«Шанс представить проекты получают восемь компаний-участни-
ков. Каждому презентатору отводится только три с половиной минуты 
на сцене. За это время они должны объяснить принципы работы старт- 
апа, его преимущества, цели и назвать сумму, которую надеются по-
лучить от инвесторов. После этого инвесторы и эксперты оценивают 
презентации и выбирают, кого они готовы поддержать финансово. 
Каждый инвестор может выбрать не более трех фаворитов, эксперты 
же могут предложить помощь кому угодно. В то же время проводится 
онлайн-голосование за лучший проект, итоги которого подводятся  
в конце шоу»1.

Соответственно, руководителю стартапа необходима коммуни-
кативная компетентность как персональное искусство делового вза-
имодействия: за три минуты он должен достичь поставленной цели.

Возникает вопрос, какими критериями руководствуются инвесто-
ры, выбирая тот или иной проект? 

В связи с этим приведем выдержки из экспертного мнения совет-
ника президента Фонда «Сколково» Пекки Вильякайнена2:

mųƇƋƙƂƓ ƕ ƓƔƂƒƔƂƑƇƒƐƄ ƎƏƐƅƐ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƇƋ ƐƔƝƓƌƂƔƞ ƏƕƈƏƝƇ ƊƏ�
ƄƇƓƔƊƘƊƊb ȇ ƄƇƏƙƕƒƏƝƇ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƃƊƉƏƇƓ�ƂƏƅƇƍƝ� ƅƐƓƕƆƂƒƓƔƄƇƏƏƝƇ  
Ɗ ƙƂƓƔƏƝƇ ƊƏƓƔƊƔƕƔƝ ƒƂƉƄƊƔƊơ�

Ȓ
ŪƏƄƇƓƔƐƒ ƒƕƌƐƄƐƆƓƔƄƕƇƔƓơ ƔƒƇƎơ ƔƇƉƊƓƂƎƊ� ƌƐƅƆƂ ƒƂƓƓƎƂƔƒƊƄƂƇƔ 

ƌƐƎƑƂƏƊƠ� Ƅ ƌƐƔƐƒƕƠ ƑƍƂƏƊƒƕƇƔ ƊƏƄƇƓƔƊƒƐƄƂƔƞ�b
1. ſƔƐ ƑƐƔƇƏƘƊƂƍ ƌƐƎƑƂƏƊƊ Ɔƍơ ƌƐƏƌƕƒƇƏƘƊƊ ƏƂ ƎƇƈƆƕƏƂƒƐƆƏƐƋ 

ƂƒƇƏƇ�b
2. ſƔƐ ƓƔƇƑƇƏƞ ƆƐƄƇƒƊơ ƌ ƊƏƄƇƓƔƐƒƕ� ƇƓƍƊ ƃƊƉƏƇƓƎƇƏ ƏƇ ƆƐƄƇƒơƇƔ 

ƇƎƕ ƊƉƏƂƙƂƍƞƏƐ� ƒƂƏƐ ƊƍƊ ƑƐƉƆƏƐ ƏƂƙƏƕƔƓơ ƑƒƐƃƍƇƎƝ�b
3. Ū ƟƔƐ ƘƇƏƏƐƓƔƞ ƄƍƐƈƇƏƊơ ƏƇ ƔƐƍƞƌƐ ƆƇƏƇƅ� ƏƐ Ɗ ƓƄƐƊƗ ƉƏƂƏƊƋ� 

ƕƎƇƏƊƋ� ƌƐƏƔƂƌƔƐƄ�
Ȓ

1 Источник: https://www.e-xecutive.ru/finance/investment/1991191-startup-show-kakie-idei-privlekaut-investorov.
2 См. подробно: Вильякайнен Пекка. Как стартаперам выстроить отношения с инвесторами. — URL:  

https://rb.ru/opinion/otnosheniya-s-investorami/.
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ŮƂƓƔƇƒƓƔƄƐ ƄƝƓƔƒƂƊƄƂƏƊơ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊ Ɗ ƘƊƖƒƐƄƝƇ ƔƇƗƏƐƍƐ�
ƅƊƊbȇ ƄƐƔ ƙƔƐ ƄƝƄƇƆƇƔ ƓƔƂƒƔƂƑ Ɗ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ ƏƂ ƕƓƑƇƚƏƝƋ Ɗ ƓƐƄƒƇ�
ƎƇƏƏƝƋ ƕƒƐƄƇƏƞ ƓƐƔƒƕƆƏƊƙƇƓƔƄƂ� ůƇƔ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊƋ" ŪƏƄƇƓƔƊƒƕƋƔƇ 
ƄbƓƄƐƠ ƔƇƍƇƖƐƏƏƕƠ ƌƏƊƈƌƕ ƌƐƏƔƂƌƔƐƄ� ŰƃƉƂƄƇƆƊƔƇƓƞ ƓƄơƉơƎƊ Ɠ ƍƕƙ�
ƚƊƎƊ ƟƌƓƑƇƒƔƂƎƊ Ƅ ƄƂƚƇƋ ƐƃƍƂƓƔƊ� ƑƐƉƏƂƌƐƎƞƔƇƓƞ Ɠ ƍƕƙƚƊƎƊ ƎƂƓƔƇ�
ƒƂƎƊ� ŪƉƕƙƂƋƔƇ ƒƝƏƐƌ� ũƂƏƊƎƂƋƔƇƓƞ ƓƂƎƐƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƇƎ Ɗ ƑƒƐƌƂƙƊ�
ƄƂƋƔƇ ƓƄƐƠ ƌƐƎƂƏƆƕ�

Ȓ
ŰƔ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍơ ȇ ƐƔ ƄƂƓ Ɗ ƑƐƔƇƏƘƊƂƍƞƏƐ ƐƔ ƊƏƄƇƓƔƐƒƂ� ƌƐƔƐƒƝƋ 

ƓƔƂƏƇƔ ƑƂƒƔƏƇƒƐƎ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ȇ ƄƂƚƊ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ ƈƆƕƔ ƟƏƔƕƉƊƂƉƎƂ� 
ƐƔƄƇƔƓƔƄƇƏƏƐƓƔƊ Ɗ ƖƐƒƎƊƒƐƄƂƏƊơ ƓƑƍƐƙƇƏƏƐƅƐ ƌƐƍƍƇƌƔƊƄƂ�

ųƖƐƒƎƊƒƕƋƔƇ ƕƈƇ ƏƂ ƟƔƂƑƇ ƓƔƂƒƔƂƑƂ ƔƂƌƕƠ ƌƐƎƂƏƆƕ� Ɗ ƊƏƄƇƓƔƐ�
ƒƝ ƔƐƙƏƐ ƐƃƒƂƔơƔ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƄƂƓ� ŤƌƍƂƆƝƄƂƋƔƇƓƞ Ƅ ƓƄƐƊƗ ƍƠƆƇƋ� 
Ƅ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊ� Ƅ ƑƐƄƝƚƇƏƊƇ ƟƌƓƑƇƒƔƏƐƓƔƊ ƌƂƈƆƐƅƐ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂ� 
ƄƌƍƠƙƂơ ƓƇƃơ� űƐƎƏƊƔƇ� ƙƔƐ ƊƏƄƇƓƔƐƒ ƄƝƃƊƒƂƇƔ ƏƇ ƑƒƐƆƕƌƔ� Ƃ ƄƂƓ  
Ɗ ƄƂƚƊ ƍƊƆƇƒƓƌƊƇ ƌƂƙƇƓƔƄƂ}�

2.4. Управление внешними коммуникациями

Принципы управления коммуникациями
Повышению эффективности коммуникационного менеджмента  

в компании способствует учет топ-менеджером следующих принци-
пов управления коммуникациями:

 уровневый характер: процессы управления коммуникациями 
становятся объектом стратегического, тактического и опера-
тивного менеджмента в компании; коммуникации осуществляют 
топ-менеджеры, менеджеры среднего звена и низового звена 
(операционные управляющие); 

 симметрия (релевантность) внешних и внутренних комму-
никаций: конкурентные преимущества компании, трансли-
руемые во внешнюю среду, отображаются, обеспечиваются  
и поддерживаются в ее внутренней среде;

 ŤƝ ƑƒƐƄƐƉƅƍƂƚƂƇƔƇ ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏ�
ƏƐƓƔƞ ƌƍƠƙƇƄƐƋ ƘƇƏƏƐƓƔƞƠ ƄƂƚƇƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ŤƂƚƂ 35�ƓƍƕƈƃƂ 
ƔƒƂƏƓƍƊƒƕƇƔ ƟƔƐ ƄƐ ƄƏƇƚƏƠƠ ƓƒƇƆƕ ƌƂƌ ƄƂƈƏƐƇ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔ�
ƏƐƇ ƑƒƇƊƎƕƛƇƓƔƄƐ� ųƍƐƅƂƏƝ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� mŬƂƈƆƝƋ ƊƉ ƔƝƓơƙƊ 
ƏƂƚƊƗ ƌƍƊƇƏƔƐƄbȇ ƇƆƊƏƓƔƄƇƏƏƝƋ} Ɗ mŬƍƊƇƏƔ ƄƓƇƅƆƂ ƑƒƂƄ}� ŤƐ�
ƐƆƕƚƇƄƍƇƏƏƝƋ ƆƂƏƏƝƎƊ ƓƍƐƅƂƏƂƎƊ ƌƍƊƇƏƔ ƑƒƊƗƐƆƊƔ Ƅ ƌƐƎƑƂ�
ƏƊƠ� ŮƊƎƐ ƏƇƅƐ ƑƒƐƗƐƆơƔ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ� ƏƊƎƂƍƐ ƊƎ ƏƇ ƊƏƔƇƒƇ�
ƓƕơƓƞ� ƐƏ ƆƐƍƅƐ ƑƝƔƂƇƔƓơ ƆƐƃƒƂƔƞƓơ ƆƐ ƏƕƈƏƐƅƐ ƇƎƕ ƐƃƜƇƌƔƂ�  
ƑƒƇƔƇƒƑƇƄƂơ ƔƒƕƆƏƐƓƔƊ ƒƂƉƏƐƅƐ ƒƐƆƂ� ůƊƌƔƐ Ɗ ƏƇ ƑƝƔƂƇƔƓơ ƇƎƕ 
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ƑƐƎƐƙƞ� ŪƏƝƎƊ ƓƍƐƄƂƎƊ� ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƞƠ ƑƐ ƖƂƌƔƕ  
Ƅ ƌƐƎƑƂƏƊƊ Ɗ ƏƇ ƑƂƗƏƇƔ� ſƔƐ ƑƒƐƊƓƗƐƆƊƔ ƏƇ ƑƐƔƐƎƕ� ƙƔƐ Ƅ ƌƐƎ�
ƑƂƏƊƊ ƒƂƃƐƔƂƠƔ ƑƍƐƗƊƇ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ� ŦƇƍƐ Ƅ ƆƒƕƅƐƎbȇ ƐƒƅƂƏƊ�
ƉƂƘƊơ ƃƊƉƏƇƓ�ƑƒƐƘƇƓƓƐƄ ƄƐ ƄƏƕƔƒƇƏƏƇƋ ƓƒƇƆƇ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƏƇ ƓƐ�
ƐƔƄƇƔƓƔƄƕƇƔ ƑƒƊƏơƔƐƋ Ɗ ƉƂơƄƍƇƏƏƐƋ ƄƐ ƄƏƇƚƏƇƋ ƓƒƇƆƇ ƘƇƏƏƐƓƔƊ�

 добросовестность: осуществление коммуникаций происходит 
на основе профессиональной этики, добросовестной конку-
ренции и сотрудничества;

 ориентация на конкурентоспособность: процессы управле-
ния коммуникациями направлены на обеспечение, сохранение  
и развитие конкурентных преимуществ: стратегических и такти-
ческих альянсов с партнерами и конкурентами; долгосрочных от-
ношений «продавец – покупатель»; формирования формальных  
и неформальных связей с представителями органов государ-
ственной власти и управления; распространения имиджа пар-
тнера компании или потребителя его товаров и услуг непосред-
ственно на имидж самой компании; корпоративной культуры как 
средства повышения эффективности работы компании за счет 
предоставления услуг с соблюдением высоких стандартов и по-
вышения привлекательности работы в компании для имеющихся  
и потенциальных сотрудников; все перечисленное возможно 
только в том случае, если принцип добросовестности реально 
работает, а не является формальностью;

 вариативность: процессы управления коммуникациями преду- 
сматривают возможности разнообразного взаимодействия 
компании с каждой заинтересованной стороной рынка, учиты-
вая ее интересы.

ŮƂƓƔƇƒƓƌƂơ ƑƐ ƊƉƅƐƔƐƄƍƇƏƊƠ ƃƒƐƏƉƐƄƐƅƐ ƗƕƆƐ�
ƈƇƓƔƄƇƏƏƐƅƐ ƍƊƔƞơ ƑƒƊƏƊƎƂƇƔ ƉƂƌƂƉƝ ƏƂ ƑƒƐƊƉƄƐƆƓƔƄƐ ƊƉƆƇ�
ƍƊƋ ƑƐ ƂƄƔƐƒƓƌƊƎ ƆƊƉƂƋƏƇƒƓƌƊƎ ƒƂƉƒƂƃƐƔƌƂƎ� ŤƝƃƐƒ ƐƙƇƏƞ 
ƃƐƍƞƚƐƋ� ŴƇƎ ƏƇ ƎƇƏƇƇ� ƇƓƍƊ ƕ ƄƂƓ ƇƓƔƞ ƐƃƒƂƉƇƘ� ƐƔƍƊƙƂƠ�
ƛƊƋƓơ ƐƔ ƓƕƛƇƓƔƄƕƠƛƊƗ� ƌƐƎƑƂƏƊơ ƑƐ ƏƇƎƕ ƊƉƅƐƔƐƄƊƔ ƎƂƌƇƔ�  
Ɗ ƑƐƓƍƇ ƇƅƐ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊơ ƄƝ ƑƐƍƕƙƊƔƇ ƊƏƆƊƄƊƆƕƂƍƞƏƐƇ ƊƉƆƇƍƊƇ 
ƑƐ ƘƇƏƇ ƅƐƔƐƄƐƋ ƑƒƐƆƕƌƘƊƊ� ſƔƐ Ɗ ƏƂƉƝƄƂƇƔƓơ ƊƏƆƊƄƊƆƕƂƍƞƏƝƋ 
ƑƐƆƗƐƆ ƌ ƌƍƊƇƏƔƕ�

Стратегическое, тактическое, оперативное управление внеш-
ними коммуникациями

Базовой задачей стратегического управления внешними комму-
никациями является разработка концепции имиджа компании, по-
скольку она в значительной степени определяет цели коммуникации 
и напрямую влияет на определение адресатов информационных со-
общений, стратегию и тактику коммуникаций.
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Содержание стратегического управления внешними коммуника-
циями включает:

 анализ конкурентных преимуществ компании и разработку кон-
цепции ее имиджа исходя из стратегических целей на рынке;

 постановку и декомпозицию целей коммуникации, структури-
рование групп внешней общественности и выявление объектов 
коммуникационного воздействия; разработку коммуникацион-
ной стратегии, адекватной конкурентной стратегии компании  
на рынке; стратегическое планирование коммуникаций;

 организация коммуникационной деятельности  — упорядочен-
ное взаимодействие компании с заинтересованными сторо-
нами рынка, направленное на решение бизнес-задач, форми-
рование имиджа, развитие существующих и создание новых 
конкурентных преимуществ;

 мотивация исполнителей коммуникационных действий, кон-
троль их деятельности и оценка результатов коммуникаций.

Выстраивание стратегии упорядоченного взаимодействия с заин- 
тересованными сторонами рынка следует осуществлять с учетом 
следующих приоритетов:

 с клиентами — приоритет установления партнерских отношений;
 с конкурентами — приоритет сочетания сотрудничества и со-
перничества;

 с партнерами  — приоритет согласования бизнес-интересов  
и поиска новых направлений и форм взаимодействия;

 с органами государственной власти и управления — приоритет 
ориентации на государственную политику в конкретном сек-
торе экономики и обеспечение социальной значимости про-
грамм взаимодействия.

Тактическое управление внешними коммуникациями должно быть 
подчинено стратегическим приоритетам и направлено на решение 
бизнес-задач реализации конкурентных преимуществ компании  
во взаимодействии с заинтересованными сторонами рынка. К содер-
жанию тактического управления коммуникациями относится: выявле-
ние коммуникационных проблем и определение тактических целей 
управления коммуникациями в соответствии с тактическими целями 
компании, конкретизация целевых групп, трансформация коммуни-
кационных стратегий в коммуникационные программы взаимодей-
ствия с целевыми группами компании на годовой период; опреде-
ление коммуникатов и инструментов коммуникации; планирование 
финансовых, кадровых, временнх и информационных ресурсов; 
реализация коммуникационных программ и оценка их результатов.  
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К содержанию оперативного управления коммуникациями ком-
пании относится: постановка конкретных краткосрочных задач 
коммуникаций; планирование и организация коммуникационных 
мероприятий на краткосрочный период (месяц, декада, неделя)  
в рамках оперативного плана коммуникаций; контроль достигнутых 
результатов, их оценка, анализ и осуществление необходимых кор-
ректирующих действий. Кроме того, оперативное управление ком-
муникациями носит реактивный характер (в отличие от проактивного 
характера стратегического управления). Это означает, что в ре-
зультате возникновения внеплановых и непрогнозируемых внешних 
событий и обстоятельств решения по оперативному реагированию  
на них будет приниматься в экстремальном порядке и не обязатель-
но в соответствии с намеченными ранее целями.

Планирование коммуникационных мероприятий
Разработка любого коммуникационного мероприятия начинает-

ся с ответа на вопросы «для чего?» и «для кого?», то есть ставится 
цель мероприятия и определяется целевая аудитория (ЦА), на кото-
рую оно будет ориентировано. Только исходя из этого определяются 
средства и технологии, с помощью которых мы будем достигать на-
ших целей в отношении ЦА.

В первую очередь конкретизируются сообщения — обращения к ЦА.
Для этого формулируются ответы на следующие вопросы:
 Что мы хотим сказать нашей ЦА?
 Как мы хотим это сказать?
 Какую реакцию мы ждем — что должна думать и чувствовать наша 
аудитория в процессе мероприятия и по его завершению?

 Каков должен быть результат — что мы хотим, чтобы наша ЦА 
сделала?

Разрабатывается программа мероприятия. В процессе опреде-
ляются:

1) коммуникаты;
2) каналы коммуникации;
3) коммуникативные технологии;
4) масштаб деятельности — на каких географических территориях пла- 

нируется проведение мероприятий (округ, город, страна и т. д.);
5) требуемые ресурсы, смета и бюджет;
6) время проведения.

Бюджет мероприятия зависит от многих факторов. Это размер 
организации и число покупателей, акционеров, объем оборота  
и величина прибыли, конкретная ситуация на рынке или в обществе. 
Разумеется, он зависит от поставленной цели и от требуемых для 
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достижения этих целей ресурсов. Во время разработки программы 
составляется смета на подготовку и проведение мероприятия. В слу-
чае когда затраты по смете превышают допустимые, осуществляется 
корректировка программы мероприятия с целью снижения затрат.

Если речь идет не об одном коммуникационном мероприятии,  
а о годовом плане коммуникационных событий, направленных на раз-
ные целевые аудитории, то бюджет может устанавливаться как процент 
от затрат на рекламу, процент с оборота или прибыли. 

Организация таких мероприятий в основном возлагается на PR-де-
партамент организации либо заинтересованное структурное подраз-
деление, но все-таки при поддержке PR-специалистов, если таковые 
вообще работают в компании. Подбирается команда, которая будет 
непосредственно реализовывать проект. Расписываются функции 
каждого члена команды. Иногда к организации крупных коммуника-
ционных мероприятий привлекаются сотрудники специализирован-
ных PR-агентств. В этом случае организация платит за услуги, исходя 
из затраченного времени привлеченных специалистов, либо оплачи-
вает по контракту объем выполненных работ.

Следующим шагом является составление плана-графика.  
На этом шаге определяется, кто, что, где, когда и по каким каналам 
осуществляет. Каждый этап планируемого мероприятия привязы-
вается к срокам его реализации. Лучше это делать наглядно. Так,  
в зависимости от масштаба коммуникационного мероприятия либо 
наличия годовой программы мероприятий план-график может со-
ставляться с помощью программного продукта MS Project. Но часто 
бывает достаточно составить такой график в MS Excel либо вообще 
нарисовать график Гантта на пластиковой доске и делать на нем опе-
ративные пометки и коррективы с помощью разноцветных стикеров 
и магнитов. Кстати, по утверждению многих компаний, последний, 
рукописный вариант мотивирует гораздо больше, чем электронные.

Ориентируясь на стратегическое и тактическое планирование 
коммуникаций, лучше вначале составить годовой график коммуника-
ционных мероприятий с планируемыми результатами. На основании 
данного графика можно уже планировать отдельные коммуникаци-
онные мероприятия. При этом осуществляется декомпозиция подго-
товки к этим мероприятиям и их визуализация на более детальном 
плане-графике. 

1. В клиентоориентированной компании коммуникации с клиен-
тами играют чрезвычайно важную роль. Их цель — повышение 
объема продаж. В свою очередь, при выборе поставщика ру-
ководителю следует провести тщательный анализ поставщиков  

ВЫВОДЫ  

ПО ГЛАВЕ
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и построить с выбранным поставщиком отношения, обеспечи-
вающие максимальную эффективность взаимодействия. 

2. Сочетание сотрудничества и соперничества субъектов пред-
принимательских коммуникаций называют коокуренцией (кон-
куренцией-кооперацией) данных субъектов. Чем больше ру-
ководитель владеет искусством продуктивных коммуникаций  
и с партнерами, и с конкурентами, тем выше конкурентный по-
тенциал его бизнеса. 

3. PR-коммуникации позволяют сформировать позитивный имидж  
и добрую репутацию компании и ее руководителя, обеспечить 
общественную поддержку их деятельности. GR-коммуника-
ции — направление PR-деятельности, отвечающее за отноше-
ния компании с органами государственной власти и управления  
и позволяющее обеспечить компанию административным ре-
сурсом. IR-коммуникации — отношения с инвесторами с целью 
обеспечения достижения акциями компании своей рыночной 
цены. Это также коммуникации начинающих стартаперов с по-
тенциальными инвесторами с целью раскрутки бизнеса.

4. Управление коммуникациями в компании должно осущест-
вляться с учетом следующих принципов: уровневый характер, 
релевантность внешних и внутренних коммуникаций, добро-
совестность, ориентация на конкурентоспособность, вариа-
тивность.

5. Осуществляя стратегическое и тактическое планирование ком-
муникаций, следует составить годовой график коммуникаци-
онных мероприятий с планируемыми результатами, используя 
MS Project, MS Excel, либо нарисовать график Гантта на пла-
стиковой доске.

1. Что такое коокуренция, каковы ее плюсы и минусы?

2. Какие формы предпринимательских альянсов вы знаете? Все ли 
они легитимны?

3. В чем заключается предметная основа GR-коммуникаций?

4. С какой целью и каким образом реализуются отношения с ин-
весторами?

5. Что включает стратегическое управление внешними коммуни-
кациями?

6. Какие инструменты PR-коммуникаций вы знаете? 

7. В чем заключаются правила коммуникаций с клиентами, кото-
рые часто не принимаются во внимание?

ВОПРОСЫ
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8. В чем суть модели дропшиппинга и когда ее целесообразно ис-
пользовать?

9. Что в себя включает планирование коммуникационных меро-
приятий?

10. Каковы приоритеты выстраивания стратегии упорядоченного 
взаимодействия с заинтересованными сторонами рынка и как 
их можно аргументировать?

Задание 1.

Ознакомьтесь с перечнем различных инструментов коммуника-
ции. Определите, для каких коммуникаций подойдут данные инстру-
менты.

№
Инструменты  

коммуникации
Для каких коммуникаций подойдут  

данные инструменты

Публичное выступление

Юбилей компании

Престижная реклама

Представительство, лобби

Подготовка публикации  
новостной информации  
в СМИ

Пресс-конференция

Круглый стол

Переговоры

Слухи, скандалы

Письма к новым держателям 
акций

Экскурсия по предприятию

Поход в сауну

Презентация нового товара

Конвенция об общих прави-
лах поведения на рынке 

Договор об оказании услуг

Электронное письмо

Лотереи, скидки, купоны

Картельное соглашение

Реклама

ПРАКТИЧЕСКИЕ  

ЗАДАНИЯ
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Ежегодное собрание  
акционеров

Открытие спортклуба в школе

Телефонный разговор

Договор купли-продажи 

Стандарт телефонного  
разговора

Электронная сделка

Руководство пользователя

Задание 2.

Проанализируйте статью «Без сроков за картель: о чем бизнес 
попросил Медведева» (https://www.rbc.ru/economics/30/07/20
18/5b5ee4799a7947cea4e1add8) и ответьте на вопросы:

 Могут ли быть полезны картели и чем именно?

 Каким образом, с вашей точки зрения, малый бизнес может 
участвовать в картельных соглашениях? Приведите примеры.

Задание 3.

Ознакомьтесь с примером деятельности компании  — инвестици-
онно-банковского консультанта «Luginin Capital Partners» (см. анали-
тические материалы по данной теме). Проанализируйте поставлен-
ную задачу и план работы компании «Комплекс–Ойл» с целевыми 
аудиториями (ЦА) – аналитиками, инвесторами, СМИ (см. рубрики 
«Поставленная задача» и «Решение» в аналитических материалах). 
Представьте данный план работы в виде годового плана-графика 
коммуникационных мероприятий компании.

Коммуникационное 
мероприятие Ц
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Задание 4.

Исходя из стратегических целей и задач вашей компании на рын-
ке, поставьте цели коммуникаций с той или иной целевой аудитори-
ей (ЦА). Разработайте программу коммуникационных мероприятий 
с клиентами и поставщиками, партнерами и конкурентами, орга-
нами государственной власти и управления, инвесторами. Пред-
ставьте программу в виде годового плана-графика коммуникацион-
ных событий компании (внешних коммуникаций), проводимых при 
участии топ-менеджера.

Коммуникационное 
мероприятие Ц
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Задание 5.

Разработайте план подготовки и проведения коммуникационно-
го мероприятия (презентации, конференции, участия в выставке  
и т. п.). Представьте план в виде графика контроля делегированных 
задач, определите контрольные точки и объекты контроля.

Задача Исполнитель
Даты

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 …

Пример деятельности компании — инвестиционно-банковского 
консультанта «Luginin Capital Partners»

Позиционирование компании
«/XJLQLQ &DSLWDO 3DUWQHUV» реализует стратегические планы по ор-

ганизации отношений с инвесторами как при помощи личных контак-
тов, так и работая с крупнейшими изданиями мира. Наши услуги, как 
правило, являются востребованными в ходе подготовки к публичному 
размещению облигационных займов и первичных размещений ак-
ций на фондовом рынке. Стремительность бизнеса рождает стре-
мительность взаимоотношений между людьми и компаниями. Нашим 
дополнительным преимуществом является обширная база СМИ.  
В настоящий момент действует услуга эффективных коммуникаций  
с общенациональными изданиями.

АНАЛИТИЧЕСКИЕ 
МАТЕРИАЛЫ
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«/XJLQLQ &DSLWDO 3DUWQHUV» как глобальная компания работает на 
рынках разных стран. Мы сотрудничаем с различными финансовыми  
и экономическими изданиями, находящимися в разных странах и име-
ющими различную аудиторию. Использование технологий финансо-
вых коммуникаций «/XJLQLQ &DSLWDO 3DUWQHUV» обеспечивает нашим кли-
ентам продвижение их компании на старых и новых рынках, на рынках 
капитала и инвестиций.

Программа компании в области отношений с инвесторами и СМИ
Данная программа может быть полезна:

 российским компаниям, осваивающим новые рынки, в том числе 
зарубежные;

 российским компаниям, которые планируют выходить на рынок 
долговых заимствований в ближайшее время;

 российским компаниям, планирующим сделки по приобрете-
нию активов или выводу активов;

 компаниям, принявшим решение о размещение своих акций  
на российской бирже;

 компаниям, планирующим участие иностранного капитала в биз- 
несе;

 компаниям, принявшим решение о выходе на зарубежные фон-
довые рынки;

 компаниям, уже разместившим свои акции или облигации  
на фондовом рынке.

Задачи программы:

 информировать широкий круг инвесторов о стратегических 
планах компании;

 декларировать планы взаимодействия с фондовым рынком;
 сформировать группу лояльных аналитиков, журналистов;
 разработать инвестиционный имидж компании и годовой план IR;
 повысить узнаваемость первого лица компании в инвестицион-
ном сообществе и в СМИ;

 демонстрировать ориентацию на международные стандарты 
корпоративного управления и финансовой отчетности;

 обеспечить организационную поддержку всех публичных меро-
приятий.

Поставленная задача:
 Компания «Комплекс-Ойл» планирует выйти на международ-
ные рынки капитала. Первым этапом была поставлена задача 
подготовить презентацию инвестиционной программы для ин-
весторов и создать благоприятный имидж для потенциальных  
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инвесторов с обязательной презентацией инвестиционной про-
граммы инвесторам и размещением первого транша векселей.

Решение.

 Проанализировав сложившуюся ситуацию, «/XJLQLQ &DSLWDO 
3DUWQHUV» создал специальный план работы «Комплекс-Ойл» 
с аналитиками, инвесторами, СМИ. Согласно плану разви-
тия коммуникаций с инвесторами Комплекс-Ойл создал бо-
лее мощный информационный ресурс, на котором расширил 
представление о себе и своих финансовых показателях. Та-
ким ресурсом оказался сайт компании «Комплекс-Ойл». Ис-
пользуя свои ресурсы и понимание ситуации, «/XJLQLQ &DSLWDO 
3DUWQHUV» совместно с «Комплекс-Ойл» подготовили раздел 
для инвесторов. Следующим этапом финансовый консультант 
m/XJLQLQ &DSLWDO 3DUWQHUV} организовал ряд встреч журналистов, 
пишущих на финансовые темы, с топ-менеджерами компании 
«Комплекс-Ойл». Благодаря чему появились статьи в прессе  
с обсуждением их планов расширения бизнеса и создание вер-
тикально интегрированной компании. В качестве следующего 
этапа развития взаимоотношений с финансовыми аналитиками 
наша компания порекомендовала создать специальный обзор 
рынков капитала, который готовил «Комплекс-Ойл», самостоя-
тельно используя свои знания о рынке, на котором работала. 
Далее было подготовлены постоянные пресс-релизы, которые 
раскрывали последовательность действий для инвесторов  
по текущей деятельности предприятия. Одновременно «/XJLQLQ 
&DSLWDO 3DUWQHUV} подготовил презентацию и инвестиционный 
меморандум для инвесторов. В рамках работы с инвесторами 
были проведены несколько телеконференций с разными реги-
ональными инвесторами. Благодаря такой подготовке о ком-
пании узнали широкие слои аналитиков, которые делали свои 
заключения по компании.

 Для создания полного понимания ситуации у инвесторов была 
подготовлена серия встреч с инвесторами в трех городах: Мо-
скве, Новосибирске, Нижнем Новгороде. Благодаря такому 
охвату презентация позволила создать понимание планов ком-
пании, что создало интерес инвесторов к векселям компании. 
Презентация включала в себя полное описание планов и струк-
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туры компании, а также финансовых результатов в текущем пе-
риоде и будущем.

 Итогом работы стало удачное размещение векселей на рынке. 
Прошло рыночное размещение, эмитент получил возможность 
привлечь финансирование, используя исключительно свои фи-
нансовые показатели. Удачно выбранное время и структура 
займа позволили в будущем выйти на рынок облигационных 
заимствований.

Источник: http://www.4p.ru/main/theory/133232/.



ГЛАВА 3. Внутренние коммуникации руководителя

ПОСТАНОВКА 

ПРОБЛЕМЫ

После изучения данной главы вы сможете:

 результативно участвовать в деятельности топ-менеджмен-
та по формированию корпоративной культуры внутренних 
коммуникаций;

 разрабатывать корпоративные стандарты коммуникаций;

 выбрать нужную ИТ-платформу для организации внутренних 
коммуникаций и настройки системы контроля поручений.

Корпоративные коммуникации без преувеличения можно счи-
тать «кровеносной системой» любой организации как живого 
организма — они пронизывают бизнес-процессы на всех этапах 
жизненного цикла организации. Это важный корпоративный ре-
сурс, и от того, насколько грамотно выстроена работа с дан-
ным ресурсом, в значительной степени зависит эффективность  
и конкурентоспособность бизнеса как такового. И в этом слу-
чае компании необходим единый корпоративный язык коммуни-
каций, единый подход к их осуществлению. То есть должна быть 
сформирована корпоративная культура компании в части реа-
лизации корпоративных коммуникаций. Например, как люди об-
ращаются друг к другу, на ты или на вы? Принято ли здоровать-
ся, в частности, в лифте с человеком, с которым вы работаете 
в разных департаментах и не знакомы? Существует ли запрет 
на нецензурную речь или она приемлема? Это всего лишь не-
сколько правил, которые формируют лицо компании. Отсюда 
ключевой вопрос данной главы — 
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3.1. Корпоративная культура компании и внутренние  
 коммуникации

Внутренние коммуникации  — 
понятие чрезвычайно широкое. 
Под ним могут пониматься са- 
мые разные процессы, как гори-
зонтальные, так и вертикальные. 
Это взаимодействие топ-менед-
жера с собственником компании, 
со своим ближайшим окруже-
нием и менеджерами среднего 
звена, с сотрудниками компа-
нии; взаимодействие менедже-
ров с сотрудниками компании  
и между собой; взаимодействие 
сотрудников компании между 
собой. Предметы взаимодействия также могут быть чрезвычайно мно-
гообразны: принятие управленческих решений, обучение персонала, 
организация и контроль бизнес-процессов, развитие бизнеса, опти-
мизация командной работы и т. д. Соответственно, и рассматривать 
данную проблематику возможно под различными углами зрения.

В учебнике Ю. Б. Рубина «Управление собственным бизнесом»  
вы можете ознакомиться с авторским видением внутрифирменных 
коммуникаций в ракурсе сотрудничества и соперничества сторон1.

� űƐ�ƊƏƐƎƕ ƊƏƔƇƒƑƒƇƔƊƒƕƇƔ ƄƏƕƔƒƇƏƏƊƇ ƌƐƎ�
ƎƕƏƊƌƂƘƊƊ ŶƂƒƗƐƆ ůƊơƉƐƄb ȇ ƄƊƘƇ�ƑƒƇƉƊƆƇƏƔ� ƉƂƎƇƓƔƊƔƇƍƞ ƅƇƏƆƊ�
ƒƇƌƔƐƒƂ ƌƐƒƑƐƒƂƘƊƊ &DUOVEHUJ� ŦƂƏƊơ� Ƅ ƓƔƂƔƞƇ mŬƔƐ Ƅ ƐƔƄƇƔƇ ƉƂ ƄƏƕ�
ƔƒƇƏƏƊƇ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƏƝƇ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊ"}�

mŤƏƕƔƒƇƏƏƊƇ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊb ȇ ƟƔƐ ƆƊƂƍƐƅ ƄƏƕƔƒƊ Ɗ ƎƇƈƆƕ ƒƕ�
ƌƐƄƐƆƊƔƇƍơƎƊ Ɗ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂƎƊ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƊ� ƏƂƑƒƂƄƍƇƏƏƝƋ ƏƂ ƄƝ�
ƓƔƒƂƊƄƂƏƊƇ ƆƐƄƇƒƊƔƇƍƞƏƝƗ ƐƔƏƐƚƇƏƊƋ Ɔƍơ ƑƒƊƏơƔƊơ ƐƑƔƊƎƂƍƞƏƝƗ 
ƃƊƉƏƇƓ�ƒƇƚƇƏƊƋ Ɗ ƕƍƕƙƚƇƏƊơ ƑƒƐƘƇƓƓƂ ƎƐƔƊƄƂƘƊƊ� ƄƐƄƍƇƙƇƏƏƐƓƔƊ� 
ƑƍƂƏƊƒƐƄƂƏƊơ Ɗ ƌƐƐƒƆƊƏƂƘƊƊ�

ŦƂƍƇƇ� ƄƐƄƍƇƙƇƏƊƇ ƄƓƇƋ ƌƐƎƂƏƆƝ Ƅ ƒƂƃƐƔƕ ƏƂƆ ƄƐƑƒƐƓƐƎ� ƉƂƙƇƎ 
ƎƝ ƓƕƛƇƓƔƄƕƇƎ� Ƅ ƙƇƎ ƏƂƚƂ ƘƇƍƞ� ƘƇƏƏƐƓƔƊ� ƑƒƊƏƘƊƑƝ ƄƇƆƇƏƊơ ƃƊƉ�
ƏƇƓƂ� ŭƊƆƇƒ ƒƂƉƄƊƄƂƇƔ ƓƄƐƠ ƌƐƎƂƏƆƕ ƔƂƌ� ƙƔƐƃƝ ƄƓƇ� ƏƇƉƂƄƊƓƊƎƐ 
ƐƔ ƑƐƉƊƘƊƊ� ƑƐƏƊƎƂƍƊ� ƌƕƆƂ ƆƄƊƈƇƔƓơ ƃƊƉƏƇƓ� Ɗ ƄƝƓƔƕƑƂƍƊ ƑƐƓƍƂƎƊ 
ƌƐƎƑƂƏƊƊ� Ŧƍơ ƟƔƐƅƐ ƐƏƊ ƆƐƍƈƏƝ ƃƝƔƞ ƄƐƄƍƇƙƇƏƝ Ɗ ƎƐƔƊƄƊƒƐƄƂƏƝ�  
Ƃ ƟƔƐ� Ƅ ƓƄƐƠ ƐƙƇƒƇƆƞ� ƆƐƓƔƊƅƂƇƔƓơ Ƅ ƂƔƎƐƓƖƇƒƇ ƐƔƌƒƝƔƐƓƔƊ� ƅƆƇ ƏƐƒ�
1 См.: Рубин Ю. Б. Управление собственным бизнесом. — С. 344—348.
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ƎƂ ƐƃƓƕƈƆƂƔƞ ƍƠƃƝƇ ƑƒƐƃƍƇƎƝ ƏƂ ƍƠƃƐƎ ƕƒƐƄƏƇ ƙƇƒƇƉ ƏƂƍƂƈƇƏƏƝƋ 
ƐƔƌƒƐƄƇƏƏƝƋ ƆƊƂƍƐƅ}1�

Таким образом, речь идет о системной задаче внутренних ком-
муникаций  — формировании корпоративной культуры компании, 
поскольку атмосфера, царящая в компании, настроение людей и их 
отношение к делу и друг к другу, принятые правила игры нередко 
являются определяющим фактором эффективности бизнеса и конку-
рентоспособности компании на рынке.

Цель корпоративной культуры  — обеспечение конкурентоспо-
собности организации на рынке, высокой прибыльности ее деятель-
ности за счет формирования имиджа и доброй репутации, с одной 
стороны, и совершенствование управления человеческими ресур-
сами для обеспечения лояльности сотрудников к руководству и его 
решениям, воспитания у работников отношения к компании как 
к своему дому, с другой стороны.

Смысл корпоративной культуры заключается в том, чтобы цен-
ности организации и человека, работающего в данной организации, 
совпадали. 

Так что же понимается под корпоративной культурой? По сути, 
это порядки, правила игры, действующие в организации и формиру-
ющиеся на основе корпоративных ценностей.

При этом порядки напрямую касаются корпоративных коммуни-
каций, поскольку распространяются:

 на принятые правила поведения (закрепленные документально  
и неписаные);

 установившиеся нормы (что считать нормальным, а что недопу-
стимо);

 принятые деловые процедуры (определенная установившаяся 
последовательность действий, например процедура согласо-
вания документов);

 традиции и обычаи (которые чаще относятся к неформальной 
жизни коллектива, но бывают и делового характера, например, 
традиция в конце года обсуждать в управленческой команде 
цели на будущий год);

 стиль управления, которого придерживается большинство ру-
ководителей и прежде всего первое лицо;

 поощряемое (расцениваемое как хорошее) поведение и не по- 
ощряемое (расцениваемое как плохое) поведение;

1 Ниязов Ф. Кто в ответе за внутренние корпоративные коммуникации? — URL: https://www.e-xecutive.ru/

management/practices/1988459-kto-v-otvete-za-vnutrennie-korporativnye-kommunikatsii.
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 избранные приоритеты (что считается важным, значимым,  
а на что не обращается внимание).

Таким образом,  — это отношения меж-
ду сотрудниками, их взаимодействие, отношение сотрудников к ра-
боте,  к клиентам; обстановка, которая царит в компании. 

Существует двойственное восприятие корпоративной культуры. 
Первое рассматривает корпоративную культуру как объект моде-
лирования и управляемого формирования. Второе отражает ре-
альное, фактическое положение дел в организации. Именно такое 
восприятие лежит в основе множества типологий корпоративных 
культур. К наиболее известным относятся следующие авторские ти-
пологии: К. Камерона и Р. Куинна; С. Ханди; Г. Хофстеде; Р. Акоффа. 
Рассмотрим одну из них.

Типология К. Камерона и Р. Куинна базируется на идее конкури-
рующих ценностей организации и выделяет следующие типы корпо-
ративных культур:

 клановая;
 адхократическая;
 рыночная;
 бюрократическая.

Организация с клановой корпоративной культурой — это свое-  
образная семья, дружественное место работы со сплоченным кол-
лективом, чему придается большое значение. Руководитель ор-
ганизации воспринимается как гуру, учитель, воспитатель, «отец 
родной». Главное  — преданность, традиции, согласие. Адхократи-
ческая корпоративная культура характеризует организации, прак-
тикующие экспериментирование и инновации. Это динамичное, 
предпринимательское и творческое место работы, его сотрудники 
не боятся рисковать и инициировать новые проекты. Казалось бы, 
подобная культура отражает чисто рыночный подход к организации 
деятельности. Однако предприимчивость и риск рассматриваются 
в данном случае через призму инноваций, а успех определяется 
производством новых продуктов и лидерством на рынке, обуслов-
ленным уникальностью этих продуктов или услуг. При этом в орга-
низации поощряется личная инициатива и свобода в выборе форм 
и способов решений поставленной задачи. Очень часто такой тип 
культуры имеют IT-компании. Рыночная корпоративная культура 
полностью ориентирована на результаты, главной заботой менед-
жеров является выполнение поставленной задачи «несмотря ни на 
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что». По-видимому, ключевым отличием данного типа культуры от адхо- 
кратической являются установки типа «победа любой ценой», «для 
достижения цели все средства хороши». Успех при этом определя- 
ется в терминах захвата рынка и рыночной доли. Персонал таких  
организаций  — это скорее соперники, нежели сотрудники, они   
целеустремленны и ориентированы на конкурентные действия. Ру- 
ководство организации жестко и требовательно проводит линию  на 
конкурентоспособность. Организации с бюрократической корпора-
тивной культурой очень формализованное и структурированное место 
работы. В организации прописаны регламенты, должностные инструк-
ции, процедуры, описывающие действия сотрудника в той или иной 
ситуации. Организация характеризуется предсказуемостью и опреде-
ленностью, а руководство внимательно относится к обеспечению такой 
предсказуемости в долгосрочной перспективе. Персонал действует  
в русле официальной политики и в условиях, определенных стабильными 
календарными графиками без форс-мажоров. 

ŰƔ ƙƇƅƐ ƈƇ ƉƂƄƊƓƊƔ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƏƂơ ƌƕƍƞƔƕƒƂ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƊ Ɗ ƌƂƌ 
ƇƇ ƖƐƒƎƊƒƐƄƂƔƞ" Зависит, очевидно, в первую очередь от руко-
водства. Недаром известная русская поговорка гласит: «Каков поп, 
таков и приход». Правда, есть и другая поговорка, которую также 
стоило бы учесть: «Рыба гниет с головы». Руководитель оказывает 
прямое воздействие практически на все элементы корпоративной 
культуры. В его распоряжении такие методы, как личный пример, 
личные беседы, «хождения в народ», проведение совещаний и вы-
ступления.

 mŬƐƎƂƏƆƇ� ƒƂƃƐƔƂƄƚƇƋ ƏƂƆ ƑƒƐƇƌƔƐƎ� ųƔƊƄ ŦƈƐƃƓ ƒƂƉ�
ƆƂƍ ƎƂƋƌƊ Ɠ ƏƂƆƑƊƓƞƠ� �ŤƑƇƒƇƆ� ƑƊƒƂƔƝ�� Ɗ ƑƐƆƏơƍ ƏƂƆ ƊƗ ƉƆƂƏƊƇƎbƑƊ�
ƒƂƔƓƌƊƋ ƖƍƂƅ�b ſƔƐƅƐ ƐƌƂƉƂƍƐƓƞ ƆƐƓƔƂƔƐƙƏƐ� ƙƔƐƃƝ ƍƠƆƊ ƐƔƌƂƉƂƍƊƓƞ 
ƐƔb ƄƝƗƐƆƏƝƗ� ƆƂ ƇƛƇ Ɗ ƓƌƂƏƆƊƒƐƄƂƍƊ ƒƇƙƇƄƌƕ� �Ɓ ƒƂƃƐƔƂƠ �� ƙƂƓƐƄ  
Ƅ ƏƇƆƇƍƠ� Ɗ ƎƏƇ ƟƔƐ 
ƏƒƂƄƊƔƓơ��b

űƒƊ ƟƔƐƎb ƌƐƎƂƏƆƂ 
0DNLQWRVK ƐƓƔƂƄƂƍƂƓƞ 
ƟƌƓƑƇƒƊƎƇƏƔƂƍƞƏƐƋ 
ƊbƑƐƍƕƙƂƍƂ ƓƕƛƇƓƔƄƇƏ�
ƏƐ ƎƇƏƞƚƕƠ ƉƂƒƑƍƂ�
Ɣƕ� ƙƇƎ ƄƓƇ ƐƓƔƂƍƞƏƝƇ 
Ƅb$SSOH� ųƔƊƄ ƓƔƂƄƊƍbƑƇ�
ƒƇƆ ƏƊƎƊ ƐƆƏƕb ƏƇƒƂƉ�
ƒƇƚƊƎƕƠb ƉƂƆƂƙƕ ƉƂ 
ƆƒƕƅƐƋ� Ȓ 
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ŰƆƏƂƈƆƝ� ƑƒƊƆơ Ƅ ƐƔƆƇƍ� ƐƏ ƃƒƐƓƊƍ ƏƂ ƓƔƐƍ ƔƇƍƇƖƐƏƏƝƋ ƓƑƒƂ�
ƄƐƙƏƊƌ� �0DNLQWRVK� ƆƐƍƈƇƏ ƉƂƏƊƎƂƔƞ ƎƇƓƔƂ ƏƂ ƓƔƐƍƇ ƏƇ ƃƐƍƞƚƇ� 
ƙƇƎ ƟƔƂ ƌƏƊƅƂ�� ŭƊƘƂ ƑƒƊƓƕƔƓƔƄƕƠƛƊƗ ƄƝƔơƏƕƍƊƓƞ� ƓƑƒƂƄƐƙƏƊƌ ƃƝƍ 
ƒƐƄƏƐ Ƅ ƆƄƂ ƒƂƉƂ ƎƇƏƞƚƇ ƓƂƎƝƗ ƎƂƍƇƏƞƌƊƗ ƌƐƎƑƞƠƔƇƒƐƄ� ƌƂƌ ƔƕƆƂ 
ƑƐƎƇƓƔƊƔƞ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƝƇ ƌƐƎƑƍƇƌƔƕƠƛƊƇ" �űƊƒƂƔƝ� ƒƂƃƐƔƂƍƊ ƏƂƆ 
�0DNLQWRVK� ƔƂƌ� ƃƕƆƔƐ ƐƔ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƐƄ ƉƂƄƊƓƇƍƂ ƓƂƎƂ ƊƗ ƈƊƉƏƞ� ŪƒƐ�
ƏƊƉƊƒƐƄƂƍƊ� �ŨƊƄƊ ųƔƊƄ ƒƂƏƞƚƇ� ƐƏ ƓƕƎƇƍ ƃƝ ƉƂƓƔƂƄƊƔƞ ƒƂƃƐƄ  
ƏƂ ƅƂƍƇƒƂƗ ƅƒƇƓƔƊ Ɠ ƟƏƔƕƉƊƂƉƎƐƎ Ɗ ƑƐƍƏƐƋ ƓƂƎƐƐƔƆƂƙƇƋ�}1�

Известно, что люди, работающие в одном помещении, — это оп- 
ределенная биоэнергетическая система. Каждый человек  — ее 
элемент. А эффективность функционирования системы определяет-
ся эффективностью, слаженностью взаимодействия ее элементов.  
В жизни так и происходит: у сотрудников, вместе работающих, фор-
мируется общая манера поведения, своя лексика, единые принципы 
рабочих и личных взаимоотношений, разные люди становятся одной 
командой. И новые сотрудники подбираются исходя из того, впишут-
ся ли они в команду или нет. То есть какая-то корпоративная культура 
формируется в любом случае, вне зависимости от того, задумываемся  
мы об этом или нет. Другое дело, что если в организации множество 
ярких личностей — менеджеров или ключевых сотрудников, то, ско-
рее всего, именно вокруг них будут спонтанно сформированы раз-
личные субкультуры. 

ŬƂƌƊƎ ƈƇ ƐƃƒƂƉƐƎ ƑƒƊƄƇƓƔƊ ƟƔƊ ƓƕƃƌƕƍƞƔƕƒƝ ƌ ƐƃƛƇƎƕ ƉƏƂƎƇƏƂ�
ƔƇƍƠ" Через формирование единой системы ценностей. 

Ценности должны определяться на высшем уровне менеджмен-
та, однако в идеале к данному процессу должно быть подключено 
максимальное число сотрудников организации. Существуют следу-
ющие варианты определения ценностей: топ-менеджмент формиру-
ет систему ценностей организации самостоятельно, как бы «сверху 
вниз», или инициирует процесс создания системы ценностей силами 
сотрудников, то есть «снизу вверх», с последующей корректировкой  
и утверждением. Во втором случае в компании организуется специ-
альная акция, например, объявляется соответствующий конкурс 
среди сотрудников. Но даже самые блестящие предложения, по-
ступившие от определенного подразделения, не исключают рабо-
ты по анализу других вариантов и их систематизации. Как правило, 
проводится стратегическая сессия топ-менеджмента организации 
(желательно подключить и ее собственников). На практике это осу-
ществляется с использованием метода мозгового штурма. Идеи ге-

1 Стрельникова И. Стив Джобс: он перевернул мир! Как минимум, раз пять // Семь дней. № 51. 26 дека-

бря 2011 — 1 января 2012 г.
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нерируются каждым участником стратегического совещания. Затем 
ценности систематизируются, после чего отбираются наиболее важ-
ные. К таким ценностям могут относиться: 

 инновационность;
 лидерство;
 победа;
 командность;
 доверие;
 ответственность;
 и т. д.

Несмотря на то что несколько участников сессии назвали одну 
и ту же ценность, они могут понимать под ней совершенно раз-
ное. Например, ценность «клиентоориентированность». Возможно,  
для одного она означает приветливость по отношению к клиенту, для 
другого — оперативность реагирования на его запросы, а для треть-
его — изучение мнения клиентов и принятие управленческих реше-
ний на основании этих мнений. Поэтому участники стратегического 
совещания должны прийти к единому мнению о том, что понимается 
под той или иной ценностью. Другими словами, следует найти отве-
ты на вопросы, что все сотрудники организации должны понимать 
под таким понятием, как «клиентоориентированность», в чем оно 
заключается, на что распространяется и т. д. Например, «клиенто-
ориентированность как ценность означает, что именно ориентация  
на клиента обеспечит:

 повышение качества обслуживания;
 привлечение большего числа клиентов;
 повышение конкурентоспособности компании в целом».

 mŤb ŮŴų ƑƒƊƏơƔƝ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƏƝƇ ƘƇƏƏƐƓƔƊb űŲŰųŴŰ� 
űŲŰųŴŰbȇbƟƔƐ ƚƇƓƔƞ ƅƍƂƄƏƝƗ ƘƇƏƏƐƓƔƇƋ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƒƂƉƆƇƍơƇƔ ƌƂƈ�

П если умеешь работать в команде

если достигаешь поставленных целей

если отвечаешь за результат своих действий

если первым делаешь шаг вперед

если мыслишь за рамками привычного

если умеешь слушать и слышать

Р

О

С

Т

О
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ƆƝƋ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌ ŮŴų� ŮƝ ƓƙƊƔƂƇƎ ƟƔƊ ƌƂƙƇƓƔƄƂ ƏƂƊƃƐƍƇƇ ƄƂƈƏƝƎƊ  
Ƅ ƏƂƚƇƋ ƇƈƇƆƏƇƄƏƐƋ ƒƂƃƐƔƇ}1�

Итак, определены ценности и раскрыто их содержание. Теперь 
они станут платформой, основой профессионального поведения  
и выполнения своих должностных обязанностей, основой взаимо-
действия и коммуникаций с заинтересованными сторонами органи-
зации. Но это, к сожалению, не произойдет само собой, поскольку  
из ценности не следуют те действия, которые должны осуществлять 
сотрудники компании, дабы соответствовать данной ценности. По-
этому на основе ценностей должны быть разработаны правила, 
регламенты, стандарты (в компаниях их называют по-разному),  
в которых было бы ясно и конкретно прописано, как должны действо-
вать сотрудники в том или ином случае. Сложность данного процес-
са кроется не столько в разработке правил как таковых, сколько в их 
укоренении в компании, превращении в нормы профессионального 
поведения. Поэтому самой процедурой внедрения корпоративных 
стандартов коммуникаций необходимо управлять в полной мере,  
в частности, продумать систему мотивации и контроля. Поэтому 
вначале руководители должны определить управленческие уста-
новки — свои решения в виде приказов, распоряжений, заданий, 
требований, задаваемых функций, критериев оценки. Иными сло-
вами, по отношению к ценностям должны быть выполнены функции 
менеджмента: их внедрение должно быть спланировано, органи-
зовано, люди должны быть замотивированы, и процесс внедрения 
должен контролироваться. Иначе ценности могут остаться чистой 
декларацией, как это нередко бывает, вместо того чтобы стать при-
вычкой людей действовать именно так, как предписывает данная 
ценность.

 ŵƑƒƂƄƍƇƏƙƇƓƌƊƇ ƕƓƔƂƏƐƄƌƊ ƑƐ ƕƌƐƒƇƏƇƏƊƠ ƘƇƏƏƐƓƔƊ 
mƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƞ} ƆƐƍƈƏƝ ƓƐƆƇƒƈƂƔƞ ƐƔƄƇƔƝ ƏƂ ƓƍƇƆƕƠ�
ƛƊƇ ƄƐƑƒƐƓƝ�

 ŬƂƌƐƄƝ ƑƐƌƂƉƂƔƇƍƊ ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƊ" ŰƑƇƒƂƔƊƄƏƐƓƔƞ 
ƐƃƓƍƕƈƊƄƂƏƊơ Ɗ ƄƉƂƊƎƐƉƂƎƇƏơƇƎƐƓƔƞ ƐƔƏƐƓơƔƓơ ƌ ƏƊƎ"

 ŬƂƌƐƇ ƑƐƄƇƆƇƏƊƇ �ƌƂƌƊƇ ƆƇƋƓƔƄƊơ� ƓƙƊƔƂƔƞ ƏƇƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐ�
ƄƂƏƏƝƎ"

 ŬƂƌ ƆƐƓƔƊƙƞ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƐƅƐ ƕƒƐƄƏơ ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƊ"
 ŬƂƌƐƄƝ ƑƐƐƛƒƇƏƊơ ƉƂ ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƞ" 
 ŬƂƌƐƄƝ ƓƂƏƌƘƊƊ ƉƂ ƏƇƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƞ"
 ŬƂƌ ƎƐƈƏƐ ƐƑƔƊƎƊƉƊƒƐƄƂƔƞ ƔƇƗƏƐƍƐƅƊƠ ƐƃƓƍƕƈƊƄƂƏƊơ ƌƍƊƇƏƔƂ"

1 Источник: http://our2015.mts.ru/ru/corporate_values.html.
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Только после этого приступают к разработке корпоративных пра-
вил/регламентов/стандартов коммуникаций. Если управленческие 
установки предполагают какие бы то ни было санкции за невыпол-
нение правила, необходимо, чтобы они были прописаны в самом 
правиле. Например: «Указание темы письма обязательно. Письмо  
без темы удаляется без прочтения». 

Свод подобных правил может составить Кодекс компании. На прак- 
тике существуют как общие, так и специальные кодексы, например 
Кодекс работы с клиентом. Подобные кодексы выполняют очень важ-
ные функции, главная из которых — задание единых и обязательных 
для всех сотрудников правил игры. Как следствие, выполняются и та-
кие функции, как интеграция компании, повышение согласованности  
и взаимопонимания в целях и действиях сотрудников, формирование 
ожидаемых норм жизнедеятельности коллектива (привычки, традиции) 
и ускорение адаптации новых сотрудников. Положения кодекса носят 
исключительно конкретный, прикладной характер. 

 ŬƐƆƇƌƓ ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƎƐƈƇƔ 
ƄƌƍƠƙƂƔƞ ƓƍƇƆƕƠƛƊƇ ƑƐƍƐƈƇƏƊơ�

 ŬƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƞ ƏƂƙƊƏƂƇƔƓơ Ɠ ƅƇƏƇƒƂƍƞƏƐƅƐ ƆƊƒƇƌ�
ƔƐƒƂ�

 Ŧƍơ ƌƍƊƇƏƔƂ ƏƇƔ mƓƔƒƕƌƔƕƒƝ} Ɗ mƐƔƄƇƔƓƔƄƇƏƏƐƅƐ}bȇ ƇƓƔƞ ƇƆƊƏƂơ 
ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊơ�

 ŲƂƃƐƔƂ ƐƘƇƏƊƄƂƇƔƓơ ƑƐ ƓƍƇƆƕƠƛƊƎ ƑƐƌƂƉƂƔƇƍơƎ ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊ�
ƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƊ�Ȓ

 ųƐƃƍƠƆƇƏƊƇ ƐƆƊƏƂƌƐƄƐƅƐ ƓƔƂƏƆƂƒƔƂ ƒƂƃƐƔƝ Ɠ ƌƍƊƇƏƔƐƎ ƄƓƇƎƊ 
ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂƎƊ�

Более подробно с положениями корпоративного кодекса вы мо-
жете познакомиться, проанализировав Кодекс корпоративной этики 
АО «АЛЬФА-БАНК»1.

Следующим этапом является формирование традиций и ритуа-
лов. Они прорабатываются и вводятся руководством организации 
для укоренения правил (Кодекса) и подтверждения ценности. К по-
добным ритуалам относятся совещания, собрания, конкурсы, выезд-
ные мероприятия и т. д.

 Ŧƍơ ƕƌƐƒƇƏƇƏƊơ ƘƇƏƏƐƓƔƊ mƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƓƔƞ} 
ƎƐƈƏƐ ƖƐƒƎƊƒƐƄƂƔƞ ƓƍƇƆƕƠƛƊƇ ƒƊƔƕƂƍƝ� 

 ŲƇƅƕƍơƒƏƝƇ ƑơƔƊƎƊƏƕƔƌƊ �ƕƓƔƂƏƐƄƐƙƏƝƇ Ɠ ƕƔƒƂ Ɗ ƒƂƉƃƐƒ ƑƐƍƇ�
ƔƐƄ ƄƇƙƇƒƐƎ�� ƙƔƐƃƝ ƄƓƇ ƄƍƂƆƇƍƊ ƓƊƔƕƂƘƊƇƋ Ƅ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƊ�

 ŰƆƊƏ ƒƂƉ Ƅ ƏƇƆƇƍƠbȇ ƐƃƓƕƈƆƇƏƊƇ ƈƂƍƐƃ Ɗ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƋ ƌƍƊƇƏƔƂ�

1 Источник: https://alfabank.ru/f/1/about/corporate_ethics/code_2016.pdf. 
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 ŲƇƅƕƍơƒƏƝƇ ƓƇƎƊƏƂƒƝ�ƔƒƇƏƊƏƅƊ�
 ŬƐƏƌƕƒƓ ƏƂ ƓƂƎƐƅƐ ƆƐƃƒƐƈƇƍƂƔƇƍƞƏƐƅƐ� ƐƔƉƝƄƙƊƄƐƅƐ� ƕƍƝƃƙƊ�
ƄƐƅƐ� ƐƑƇƒƂƔƊƄƏƐƅƐ�

 űƐƍƐƈƊƔƇƍƞƏƐ�ƎƐƔƊƄƊƒƕƠƛƂơ ƐƘƇƏƌƂ ƌƍƊƇƏƔƐƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƏ�
ƏƐƓƔƊ ƑƇƒƓƐƏƂƍƂ�

 Ŧƍơ ƉƂƌƒƇƑƍƇƏƊơ ƔƂƌƊƗ ƘƇƏƏƐƓƔƇƋ� ƌƂƌ mƑƒƐƖƇƓƓƊƐƏƂ�
ƍƊƉƎ} Ɗ mƌƐƎƂƏƆƏƐƓƔƞ}� Ƅ ƂƟƒƐƑƐƒƔƕ źƇƒƇƎƇƔƞƇƄƐ ƓƐƉƆƂƏƝ ƓƍƇ�
ƆƕƠƛƊƇ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƏƝƇ ƔƒƂƆƊƘƊƊ� ƌƐƏƌƕƒƓ ƑƒƐƖƇƓƓƊƐƏƂƍƞƏƐƅƐ 
ƎƂƓƔƇƒƓƔƄƂ mŭƕƙƚƊƋ ƑƐ ƑƒƐƖƇƓƓƊƊ}� ƆƐƏƐƒƓƌƂơ ƂƌƘƊơ mŰƔ ƓƇƒƆƘƂ  
ƌ ƓƇƒƆƘƕ} Ɗ ƆƒƕƅƊƇ1�

Результатом длительной и непростой работы по укоренению цен-
ностей в организации являются сформированные нормы — сложив-
шиеся, привычные ценности, определяющие повседневное деловое 
поведение сотрудников и отражающие корпоративную культуру ор-
ганизации. 

Выделяют внешнюю и внутреннюю корпоративную культуру.

 (по сути, это важная часть 
имиджа компании) состоит из целей, ценностей и правил, декла-
рируемых компанией на рынке, во взаимодействиях с партнерами 
и клиентами.

 отражает реальные 
цели, ценности  и правила для сотрудников компании, регулирует  
их деловые  и  личные отношения на работе, способствует инкор-
порированности сотрудников, формирует командность.

Топ-менеджменту необходимо обеспечивать релевантность (со-
ответствие, баланс, симметрию) между внешней и внутренней кор-
поративной культурой организации. Однако если не регламентиро-
ваны правила игры в организации, то постоянно будет проявляться 
тот самый дисбаланс (асимметрия) внешней и внутренней корпо-
ративной культуры. Так, деньги за мощнейшую рекламную кампа-
нию окажутся выброшенными на ветер, если указанные в рекламе 
телефоны постоянно будут заняты, а в конечном итоге вам и вовсе 
нагрубят и повесят трубку. Авторитет руководителя будет неуклон-
но снижаться из-за дерзкой и невнимательной секретарши. Клиенты 
будут рассказывать, как они бегали из одного отдела в другой из-за 
непомерного числа штампов, которые они должны были проставить  
в элементарном документе. И тому подобное. 

1 Источник: http://svo.aero/career/traditions/. 
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Поэтому мы вновь возвращаемся к понятию корпоративных стан-
дартов. Помимо функции формирования корпоративной культуры, 
стандарты позволяют:

 унифицировать и обеспечить технологичность всех коммуника-
тивных функций, выполняемых сотрудниками организации;

 выявить перечень типовых ошибок на любой функции и обеспе-
чить их своевременное исправление;

 упростить введение в курс дела нового сотрудника;
 избежать множества негативных ситуаций, связанных с комму-
никативными ошибками, о которых пойдет речь в следующем 
параграфе.

3.2. Коммуникативные ошибки и корпоративные стандарты 
как способы их устранения 

Скандал, служебное расследование, увольнение, упущенная вы-
года, колоссальная потеря времени… Сложно поверить, что причи-
нами подобных неприятностей могут послужить корпоративные ком-
муникации. Но это так, и примеры из бизнес-практики, которые мы 
будем приводить, к сожалению, весьма распространены. 

 ŪƆƇƔ ƑƇƒƇƑƊƓƌƂ ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƇ ƎƇƏƇƆƈƇƒƂ  
Ɠ ƓƇƒƞƇƉƏƝƎ ƌƍƊƇƏƔƐƎ� Ƅ ƑƒƐƘƇƓƓƇ ƌƐƔƐƒƐƋ ƕ ƎƇƏƇƆƈƇƒƂ ƄƐƉƏƊƌƂƠƔ 
ƉƂƔƒƕƆƏƇƏƊơ� űƐƓƌƐƍƞƌƕ ƐƏ ƓƂƎ ƊƗ ƒƂƉƒƇƚƊƔƞ ƏƇ ƎƐƈƇƔ� ƐƏ ƑƇƒƇƓƝ�
ƍƂƇƔ ƑƇƒƇƑƊƓƌƕ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƠ Ɠ ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƝƎ ƌƐƎƎƇƏƔƂƒƊƇƎ� ŴƐƔ� 
Ƅ ƓƄƐƠ ƐƙƇƒƇƆƞ� ƔƂƌ ƈƇ ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƐ ƒƇƂƅƊƒƕƇƔ Ɗ ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƔ ƓƐ�
ƅƍƂƓƐƄƂƔƞ ƔƒƇƃƐƄƂƏƊơ ƌƍƊƇƏƔƂ ƇƛƇ Ɠ ƒơƆƐƎ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƇƋ� űƊƓƞƎƐ 
ƆƐƍƅƐ mƃƒƐƆƊƔ} ƑƐ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƐƃƒƂƓƔƂơ ƌƐƎƎƇƏƔƂƒƊơƎƊ� ƏƇ ƄƓƇƅƆƂ 
ƑƐƍƊƔƌƐƒƒƇƌƔƏƝƎƊ� ůƂƌƐƏƇƘ ƐƏƐ ƄƐƉƄƒƂƛƂƇƔƓơ ƌ ƎƇƏƇƆƈƇƒƕ� ƌƐƔƐ�
ƒƝƋ ƐƔ ƓƙƂƓƔƞơ� ƙƔƐ ƄƐƑƒƐƓ ƒƇƚƇƏ� ƑƊƚƇƔ ƑƒƇƆƇƍƞƏƐ ƄƇƈƍƊƄƐƇ ƑƊƓƞ�
ƎƐ ƌƍƊƇƏƔƕ Ɗ ƐƔƑƒƂƄƍơƇƔ ƇƅƐȒ ƏƇ ƕƆƂƍơơ ƑƒƇƆƝƆƕƛƕƠ ƑƇƒƇƑƊƓƌƕ� 
ŬƐƏƖƕƉ Ɗ ƓƌƂƏƆƂƍ� 

 ŪƉƄƇƓƔƏƝƋ ƃƂƏƌ� ƕƑƒƂƄƍơƠƛƊƋ ƆƇƏƞƅƂƎƊ ƌƍƊƇƏƔƐƄ� 
ƑƐƍƕƙƂƇƔ ƌƐƏƖƊƆƇƏƘƊƂƍƞƏƕƠ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƠ Ɛ ƑƐƔƇƏƘƊƂƍƞƏƐƋ ƏƇƃƍƂ�
ƅƐƏƂƆƇƈƏƐƓƔƊ ƐƆƏƐƅƐ ƊƉ ƑƂƒƔƏƇƒƐƄ Ɗ ƆƂƇƔ ƕƌƂƉƂƏƊƇ ƑƒƊƐƓƔƂƏƐƄƊƔƞ 
Ɠ ƏƊƎ ƆƇƍƐƄƝƇ ƐƑƇƒƂƘƊƊ� ſƔƐ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ƆƐƄƇƓƔƊ ƆƐ ƓƄƇƆƇƏƊơ 
ƃƒƐƌƇƒƐƄ� ŮƇƏƇƆƈƇƒ� ƌƐƔƐƒƐƎƕ ƑƐƒƕƙƇƏƂ ƆƂƏƏƂơ ƉƂƆƂƙƂ� ƄƎƇƓƔƐ 
ƔƐƅƐ� ƙƔƐƃƝ ƓƐƓƔƂƄƊƔƞ ƏƐƄƐƇ ƑƊƓƞƎƐ ƊƍƊ ƆƂƈƇ ƕƓƔƏƝƋ ƒƂƉƅƐƄƐƒ� 
ƑƇƒƇƓƝƍƂƇƔ ƊƓƗƐƆƏƐƇ ƑƊƓƞƎƐ ƃƒƐƌƇƒƂƎ� Ɗ ƐƏƐ Ƅ ƌƐƏƇƙƏƐƎ ƊƔƐƅƇ 
ƑƐƑƂƆƂƇƔ ƌ ƔƐƎƕ ƓƂƎƐƎƕ ƑƂƒƔƏƇƒƕ� ŤƐƉƎƕƛƇƏƏƝƋ ƑƂƒƔƏƇƒ ƉƄƐƏƊƔ  
Ɠ ƑƒƇƔƇƏƉƊƇƋ ƑƇƒƄƐƎƕ ƍƊƘƕ� ƌƐƏƖƕƉ� ƓƌƂƏƆƂƍ� ƕƄƐƍƞƏƇƏƊƇ ƎƇƏƇƆƈƇ�
ƒƂ Ƅ ƔƇƙƇƏƊƇ ƆƄƕƗ ƙƂƓƐƄ�
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Подобных примеров, к сожалению, можно привести множе-
ство: конкурентная среда диктует ускорение бизнес-процессов, 
и практически все они базируются на коммуникациях. Инструмен-
тов и каналов коммуникации становится все больше и больше, без 
мобильного телефона, электронной почты и многочисленных мес-
сенджеров невозможно представить себе рабочий день. Однако 
именно они непрерывно отвлекают нас от проработки наиболее 
ключевых, стратегических задач и не дают нам сконцентрироваться 
на поиске наиболее эффективного решения той или иной опера-
тивной задачи. 

ŬƂƌƊƇ ƈƇ ƑƒƐƃƍƇƎƝ ƄƐƉƏƊƌƂƠƔ Ƅ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƊƉ�ƉƂ ƑƍƐƗƐ ƄƝƓƔƒƐƇƏ�
ƏƐƋ ƓƊƓƔƇƎƝ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƏƝƗ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƋ ƊƍƊ ƐƔƓƕƔƓƔƄƊơ ƓƊƓƔƇƎƝ ƌƂƌ 
ƔƂƌƐƄƐƋ" С нашей точки зрения, их можно объединить в четыре группы:

1. Коммуникации как поглотители времени.
2. Коммуникации как фактор репутационного риска.
3. Коммуникации как триггер сбоя в бизнес-процессах.
4. Коммуникации как фактор снижения лояльности клиентов.

Ниже мы рассмотрим, как командные договоренности или корпо-
ративные правила/регламенты/стандарты могут помочь решению 
данных проблем.

Коммуникации как поглотители времени
Наиболее дорогостоящим инструментом коммуникации в ком-

пании и классическим поглотителем времени заслуженно считаются 
совещания� Действительно, если на часовое совещание приглаше-
но восемь человек, и оно прошло безрезультатно, то компания поте-
ряла один рабочий день. Поэтому в компании должны быть четко про-
писаны правила подготовки и проведения совещания. В частности,  
необходима предварительная рассылка проектов документов, ко-
торые будут обсуждаться, оперативное согласование протокола, 
трансформация принятых решений в поручения и постановка их 
на контроль и т. д. (подробнее в параграфе 6.2). Обратите внима-
ние: потери времени на совещаниях очень похожи на виды потерь  
в  lean-менеджменте. Например, «лишние движения»  — неподго-
товленность  и беготня, дабы что-то распечатать и просмотреть 
в последний момент. Или «излишние запасы»  — приглашение на 
совещание лишних людей. Мы уже не говорим про классический 
хронофаг «ожидание», да и «переделку, брак»  — неэффективное 
совещание как таковое. 

Другим неумолимым поглотителем времени стала сегодня элек-
тронная почта как предмет постоянного мониторинга. Оповещение 
о приходе нового письма становится фактором отвлечения и пере-
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ключения — мы реагируем на него немедленно, отвлекаясь от теку-
щей работы. Между тем, как утверждают исследователи проблем 
мозга1, однократное прерывание увеличивает время выполнения 
задачи в полтора раза. И во столько же раз увеличивается число 
сделанных ошибок. Поэтому настоятельной рекомендацией является 
отключение уведомлений о приходе писем и установление частоты 
работы с почтой. Императива на этот счет нет и быть не может: есть 
подразделения, постоянно работающие с почтой. Но есть и другие, 
для которых может быть установлено правило смотреть почту через 
каждые два часа или вообще только дважды в день.

В отношении переписки полезно установить целесообразную 
длину письма, его структуру, выделения жирным шрифтом ключевых 
аспектов и т. д. И вновь следует обратить внимание на то, что нет 
унифицированных правил. Так, в одной компании введен регламент, 
согласно которому запрещается использовать в переписке жирный 
шрифт и написание слов/фраз заглавными буквами, поскольку это 
вызывает ненужную эмоциональную реакцию. 

Если для изложения проблемы необходимо писать целый трак-
тат, разумнее назначить встречу и обсудить все необходимое устно,  
а затем резюмировать уже по почте, чтобы осталось письменное 
подтверждение того, о чем шла речь и о чем договорились.

Тема письма должна не только обязательно указываться, жела-
тельно еще утвердить шаблон для нее. Например: «Ключевое слово: 
обсуждаемый вопрос». Производить поиск письма по ключевому 
слову гораздо быстрее и удобнее.

Мы рекомендуем вводить правило подтверждения получения 
письма не уведомлением о прочтении, которое может быть отправ-
лено адресатом «на автопилоте», а ответным письмом с действием, 
которое он начинает осуществлять по теме письма, если такое выра-
жение согласия допускает корпоративная культура компании. Это 
подтвердит адресанту, что процессы, инициированные его письмом, 
стартовали.

Актуальным инструментом коммуникации сегодня являются мес-
сенджеры для обсуждения рабочей проблемы. Это действительно 
эффективное средство оперативного взаимодействия, но при одном 
условии: обсуждение только заявленной темы. Поскольку нередко 
через полчаса после создания группы в чате появляются «котики»  
и начинается общение по вопросам, к теме чата отношения никако-
го не имеющим. На этот счет руководители могут «узаконить дивер-
сию» и создать специализированный чат для общения в минуты отды-

1 Медина Дж. Правила мозга. Что стоит знать о мозге вам и вашим детям. — Москва: Манн, Иванов, Фербер, 

2014.
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ха на нерабочие темы, в котором отключить звуковые оповещения. 
Поскольку существует множество приложений, позволяющих орга-
низовать обсуждение, — :KDWV$SS� 9LEHU� 7HOHJUDP и т. д., — целесо-
образно выбрать для корпоративного использования какое-то одно, 
а не использовать много разных.

Коммуникации как фактор репутационного риска
Поскольку коммуникативный «ляп» может негативно повлиять  

на репутацию, необходимы управленческие установки по поводу 
правил переписки с внешними заинтересованными сторонами, тре-
бующие неукоснительного и безусловного исполнения. Например, 
«Всегда быть готовым к тому, что твое письмо перешлют дальше».  
Или «Сначала отшлифованный текст, потом — вложенный файл, за-
тем — адресат». 

Необходимы четкие инструкции, какие вопросы требуют пись-
менного обсуждения, а какие  — устного, письма от какого адре-
санта запрещено пересылать, какие документы являются конфиден-
циальными и т. д.

Коммуникации как триггер сбоя в бизнес-процессах
Распространенной ситуацией в переписке является изменение 

темы письма на определенной стадии обсуждения вопроса, так что 
впоследствии сложно воспроизвести историю вопроса. Следова-
тельно, требуется правило, что тема письма не должна меняться,  
не должно также создаваться новое письмо по данной теме в про-
цессе переписки. Так письмо можно будет быстро найти и просмо-
треть всю переписку по теме.

Аналогичная ситуация происходит со сменой состава адреса-
тов, что вносит сумятицу в процесс коммуникации: одни не понимают 
предысторию и свою степень ответственности, требуют комментари-
ев, другим нужны конкретные действия, а не введение новых адреса-
тов в курс дела. Поэтому подобные ситуации должны также регули-
роваться соответствующими правилами.

Нередким случаем при переписке является отсутствие в копии 
нужных адресатов и при этом наличие излишних. Руководители так-
же жалуются на то, что их ставят в копию на протяжении всего об-
суждения вопроса, в то время как они хотели бы быть в курсе ис-
ключительно принятого командой решения и выработанного ею же 
плана действий. То есть для ряда руководителей предпочтительно  
в переписке быть в копии первого и последнего письма. Однако кто-
то предпочитает быть в курсе на всех этапах обсуждения, а кто-то, 
наоборот, вообще не хочет входить в курс дела там, где подчиненные 
справляются сами. Поэтому требуются управленческие установ-
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ки по поводу того, кого необходимо ставить в копию, допустима ли 
скрытая копия, в каких случаях можно делать рассылку по exchange- 
серверу, а когда это недопустимо.

Коммуникации как фактор снижения лояльности клиентов 
Если корпоративные правила внутренних коммуникаций являются 

полезной, но не всегда обязательной составляющей корпоративной 
культуры, то отсутствие правил внешних коммуникаций могут послу-
жить серьезной причиной снижения лояльности клиентов. Напри-
мер, попытки «додумывать за клиента» вместо того, чтобы лишний 
раз выйти с ним на связь и уточнить необходимые вопросы, могут 
спровоцировать неудовлетворенность выполнением работы или ка-
чеством оказанных услуг. Обезличенное «добрый день» в переписке 
вместо обращения по имени-отчеству, задержка ответа на письмо 
клиента, беготня мимо клиента, пришедшего в офис, любые проколы, 
вызванные отсутствием правил коммуникаций, служат для клиента 
маркером неклиентоориентированности и снижают его лояльность. 
Отсюда не просто актуальность, а настоятельная необходимость 
корпоративных регламентов (стандартов) внешних коммуникаций. 
Например, если речь идет о переписке с клиентом, регламентиро-
вать следует как минимум следующие позиции:

1) корректное обращение к адресату по имени или имени-отче-
ству; правильное написание имени клиента; 

2) обязательную проверку письма на грамотность; возможно вве-
дение единого корпоративного онлайн-сервиса, устраняющего 
ошибки в орфографии и пунктуации при переписке;

3) обязательное редактирование письма при пересылке его кли-
енту (необходимо внимательно смотреть, с какой целью, кому  
и что именно мы пересылаем, и убирать лишние пункты);

4) соблюдение зоны ответственности сотрудников в общении с кли- 
ентом;

5) запрет на распространение конфиденциальной информации.

Практика показывает, к сожалению, что следует регламентиро-
вать и запрет на нецензурную речь, и запрет личностной оценки со-
трудниками других сотрудников компании при клиенте, то есть оче-
видные нормы, казалось бы.

Как превратить регламенты в привычное поведение сотрудников?
Итак, регламенты корпоративных коммуникаций разработаны. 

И остается самое важное — внедрить и закрепить правила, сделать 
их поведенческой нормой. В предыдущем параграфе мы указали  
на необходимость создания соответствующих традиций и ритуалов. 
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Рекомендуется также применять алгоритм внедрения любого ново-
введения, который сводится к следующему набору действий:

1. Рассказать, объяснить, научить. Руководителям  — предъявлять  
на личном примере. 

2. Разработать систему мотивации, поощрять за соблюдение ре-
гламентов. На начальном этапе внедрения исключить штрафы, 
наша задача — приучить к выполнению, а не наказать. Но неде-
нежные санкции не исключаются. 

Ť ƐƆƏƐƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƆƐƅƐƄƐƒƊƍƊƓƞ� ƇƓƍƊ ƏƂ ƓƐƄƇƛƂ�
ƏƊƇ ƐƑƐƉƆƂƇƔ ƌƔƐ�ƔƐ ƊƉ ƕƙƂƓƔƏƊƌƐƄ� ƔƐ ƓƍƇƆƕƠƛƇƇ ƓƐƄƇƛƂƏƊƇ 
ƏƂƙƏƇƔƓơ ƏƂ ƑƐƍƙƂƓƂ ƒƂƏƞƚƇ� ŹƇƒƇƉ ƆƄƂ ƎƇƓơƘƂ ƓƐƄƇƛƂƏƊƇ 
ƄƑƇƒƄƝƇ ƃƝƍƐ ƏƂƉƏƂƙƇƏƐ ƏƂ ����� ŮƇƒƂ ƐƌƂƉƂƍƂƓƞ ƆƇƋƓƔƄƇƏ�
ƏƐƋ� ƔƐƍƞƌƐ ƑƐƓƍƇ ƓƔƐƍƞ ƒƂƏƏƇƅƐ ƑƐƆƜƇƎƂ ƕƙƂƓƔƏƊƌƐƄ ƓƊƔƕƂƘƊơ 
ƏƐƒƎƂƍƊƉƐƄƂƍƂƓƞ Ɗ ƓƐƄƇƛƂƏƊơ ƓƔƂƍƊ ƏƂƙƊƏƂƔƞƓơ ƒƐƄƏƐ Ƅ ����  
ƃƇƉ ƐƑƐƉƆƂƏƊƋ� 

3. Создать информационное поле, например отдельный чат для об- 
суждения вопросов (без звукового оповещения). 

4. Можно ввести элемент соревнования — конкурс на самое кор-
ректное/клиентоориентированное подразделение.

5. Контролировать ход внедрения регламентов, при необходимо-
сти вносить изменения до получения результата — трансформа-
ции правил в нормы профессионального поведения. 

ƑƇƒƇƙƏơ ƖƊƒƎƇƏƏƝƗ ƓƔƂƏƆƂƒƔƐƄ1

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƒƂƉƅƐƄƐƒ ƑƐ ƔƇƍƇƖƐƏƕ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƒƊƄƇƔƓƔƄƊƇ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƄƇƆƇƏƊƇ ƆƊƂƍƐƅƂ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƄƝƗƐƆ ƊƉ ƉƂƔơƏƕƄƚƇƋƓơ ƃƇƓƇƆƝ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƐƃƛƇƏƊƇ Ɠ ƌƍƊƇƏƔƐƎ�mƑƓƊƗƐƎ}�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƒƂƓƙƇƔƝ Ɠ ƌƍƊƇƏƔƐƎ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƐƄƔƐƒƏƐƇ ƑƐƓƇƛƇƏƊƇ �ƏƂ ƑƐƄƇƆƇƏƊƇ Ɠ ƑƐƓƔƐơƏ�
ƏƝƎ ƌƍƊƇƏƔƐƎ��

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƒƐƛƂƏƊƇ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƐƄƇƆƇƏƊƇ ƑƇƒƓƐƏƂƍƂ Ƅ ƌƐƏƖƍƊƌƔƏƐƋ ƓƊƔƕƂƘƊƊ�

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƕƑƒƐƛƇƏƊƇ ƒƂƃƐƔƝ ƌƐƍƍƇƅ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƄƄƇƆƇƏƊƇ Ƅ ƌƐƍƍƇƌƔƊƄ ƏƐƄƐƅƐ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƐƃƕƙƇƏƊƇ ƌƐƍƍƇƅ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƄƉƂƊƎƐƉƂƎƇƏơƇƎƐƓƔƞ ƌƐƍƍƇƅ�

1 Полностью материал см.: Кавтрева А. Мы так договорились. Фирменные стандарты как часть корпора-

тивной культуры // Рекламное измерение. 1997. № 4 (33).
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 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƐƃƛƇƏƊƇ Ɠ ƌƐƍƍƇƅƂƎƊ ƑƒƊ ũƂƌƂƉƙƊƌƇ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƐƄƇƆƇƏƊƇ Ƅ ƌƐƏƖƍƊƌƔƏƐƋ ƓƊƔƕƂƘƊƊ Ɠ ƌƐƍƍƇƅƂƎƊ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƐƔƏƐƚƇƏƊƇ Ɠ ƑƐƆƙƊƏƇƏƏƝƎƊ Ɗ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍơƎƊ�

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƓƌƄƐƉƏƐƋ ƑƒƐƗƐƆ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ ƊƉ ƄƏƇƚƏƇƋ ƓƒƇƆƝ 
Ɗ ƆƐƄƇƆƇƏƊƇ ƇƇ ƆƐ ƓƄƇƆƇƏƊơ ƌƐƍƍƇƅ�

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ Ɛ ƏƇƒƂƉƅƍƂƚƇƏƊƊ ƌƐƏƖƊƆƇƏƘƊƂƍƞƏƐƋ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍƇƏƊƇ ƖƊƒƎƝ ƐƔ ƓƄƐƇƅƐ ƊƎƇƏƊ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƉƂƛƊƔƕ ƓƖƇƒƝ ƊƏƔƇƒƇƓƐƄ ƖƊƒƎƝ�

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƍƂƏƊƒƐƄƂƏƊƇ ƒƂƃƐƔƝ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƓƊƗƐƍƐƅƊƙƇƓƌƕƠ ƏƂƓƔƒƐƋƌƕ ƏƂ ƒƂƃƐƔƕ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƄƝƑƐƍƏƇƏƊƇ ƑƐƒƕƙƇƏƏƐƋ ƒƂƃƐƔƝ �ƐƃƇƛƂƏƏƐƅƐ��
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƌƐƏƔƒƐƍƞ ƑƒƐƎƇƈƕƔƐƙƏƝƗ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƐƄ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƒƂƃƐƔƕ Ƅ ƙƒƇƉƄƝƙƂƋƏƝƗ ƐƃƓƔƐơƔƇƍƞƓƔƄƂƗ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƕƄƐƍƞƏƇƏƊƇ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƌƂƙƇƓƔƄƂ ƒƂƃƐƔƝ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƖƊƌƓƂƘƊƠ� ƏƂƌƐƑƍƇƏƊƇ Ɗ ƒƇƚƇƏƊƇ ƑƒƐƃƍƇƎ Ƅ ƒƂ�
ƃƐƙƇƎ ƑƐƒơƆƌƇ�

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ Ɛ ƇƆƊƏƐƎ ƖƊƒƎƇƏƏƐƎ ƓƔƊƍƇ�

 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƐƖƐƒƎƍƇƏƊƇ ƒƂƃƐƙƇƅƐ ƎƇƓƔƂ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƑƐƄƇƆƇƏƊƇ ƏƂ ƒƂƃƐƙƇƎ ƎƇƓƔƇ�
 ųƔƂƏƆƂƒƔƝ ƏƂ ƇƈƇƆƏƇƄƏƐƇ ƐƌƐƏƙƂƏƊƇ ƔƒƕƆƐƄƐƅƐ ƆƏơ ƏƂ ƒƂƃƐ�
ƙƇƎ ƎƇƓƔƇ �Ƅ ƌƂƌƐƎ ƓƐƓƔƐơƏƊƊ ƆƐƍƈƏƐ ƐƓƔƂƄƂƔƞƓơ ƒƂƃƐƙƇƇ ƎƇ�
ƓƔƐ Ƅ ƌƐƏƘƇ ƒƂƃƐƙƇƅƐ ƆƏơ� ƙƂƓƔƏƝƋ ƓƍƕƙƂƋbȇ ƑƒƊ ƕƄƐƍƞƏƇƏƊƊ��

Поскольку каждая компания имеет свою специфику, правила не мо- 
гут быть унифицированными. Их стоит разрабатывать с учетом осо-
бенностей бизнеса, стиля руководства и корпоративной культуры 
компании. И, безусловно, «привязывать» к существующей в компа-
нии системе ИТ-поддержки коммуникаций, что и будет рассмотрено 
в следующем параграфе.

СТАНДАРТЫ 

ФИРМЫ
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3.3. ИТ-поддержка управления внутренними  
 коммуникациями: офисная работа

 Руководитель является ключевым звеном в любых внутренних ком-
муникациях, инициируя информационно-целевые потоки и замыкая 
на себе промежуточные и окончательные звенья в принятии реше-
ний. Именно поэтому ему нужна надежная поддержка в виде инфор-
мационной системы, которая бы отвечала скорости и требованиям 
бизнес-коммуникаций.

Перечислим, каким требованиям должна отвечать ИТ-инфра-
структура для поддержки работы руководителя:

 быть современной. Это значит, что если большинство комму-
никаций в бизнес-среде осуществляется онлайн, то при выборе 
инструментов следует исходить именно из тех ресурсов, кото-
рые наиболее эффективны в данных коммуникациях (смартфо-
ны, приложения, ноутбуки и т. д.);

 быть ориентированной на оптимизацию оперативного управле-
ния, когда вся информация у руководителя должна быть под ру-
кой, в удобном доступе, в удобном структурированном формате;

 как следствие, способствовать сокращению временных за-
трат на поиск и анализ этой информации;

 помогать принятию стратегических решений, когда совещания 
и ключевые встречи сопровождаются визуальной поддержкой 
ИТ-приложений, позволяющих творчески генерировать идеи  
и оперативно фиксировать ключевые задачи;

 поддерживать бизнес-процессы, облегчая взаимодействие 
участников, не нагружая общий управленческий механизм,  
а помогая всем участникам в повышении ответственности и са-
мостоятельности в рамках своих полномочий.

В данной главе мы не будем касаться «тяжелой артиллерии»  
внутренних ИТ-процессов компании, серверов, информационной 
безопасности. Мы рассмотрим те ИТ-инструменты, которые может 
применить к себе каждый руководитель в зависимости от особенностей 
своего бизнеса. Нас будет интересовать специфика ИТ-поддержки:

1) в преимущественно офисной работе компании;

2) проектных, «облегченных» командах.
Отметим, в каких коммуникативных процессах участвует совре-

менный руководитель, чтобы в дальнейшем рассматривать ИТ-ин-
струменты и платформы с точки зрения данных критериев.
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Планирование встреч и совещаний
Руководитель должен проводить встречи любого характера  — 

внутренние планерки с подчиненными, участвовать в «горизонталь-
ных» и «вертикальных» совещаниях. Вся информация по планам, кон-
кретным, привязанным к дате и времени, встречам, мероприятиям 
должна быть в одном месте, в едином календаре. Иначе — опоз-
дания, хаос, непонимание, штрафы и т. д. Планирование на разные 
горизонты времени является ключевым ориентиром для участников 
командной работы — от видения завтрашнего первого шага в работе 
над серьезным проектом и расстановки приоритетов на день-неделю  
до окончательного срока его сдачи. 

Более того, в деловых коммуникациях немаловажно то, насколько 
в компании разработана единая система планирования общих ме-
роприятий.

 Ɠ ƔƐƙƌƊ ƉƒƇƏƊơ ƌƐƎƂƏƆƏƐƅƐ ƔƂƋƎ�ƎƇƏƇƆƈƎƇƏƔƂ 
ƐƙƇƏƞ ƕƆƐƃƏƐ� ƌƐƅƆƂ Ƅ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƏƐƎ ƌƂƍƇƏƆƂƒƏƐƎ ƑƍƂƏƊƒƐƄƂƏƊƊ 
�ƌƐƔƐƒƐƇ ƐƔƒƂƈƂƇƔƓơ ƕ ƌƂƈƆƐƅƐ ƏƂ ƏƐƕƔƃƕƌƇ Ɗ ƓƊƏƗƒƐƏƊƉƊƒƕƇƔƓơ 
Ɠ ƔƇƍƇƖƐƏƐƎ� ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƔƓơ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƝƋ ƘƄƇƔ Ɔƍơ ƐƃƐƉƏƂƙƇƏƊơ 
ƄƓƔƒƇƙ ƒƂƉƏƐƅƐ ƔƊƑƂ� mŨƇƓƔƌƊƇ} ƄƓƔƒƇƙƊ� ƔƐ ƇƓƔƞ ƙƇƔƌƐ ƑƒƊƄơƉƂƏƏƝƇ  
ƌ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƐƎƕ ƄƒƇƎƇƏƊ ƄƝƑƐƍƏƇƏƊơ �ƏƂƑƒƊƎƇƒ� ƓƐƄƇƛƂƏƊƇ 
��bƎƂƒƔƂ Ɠ ����� ƆƐ������� ƙƂƓƔƐ ƐƃƐƉƏƂƙƂƠƔ ƓƊƏƊƎ ƘƄƇƔƐƎ� ƌƐƔƐƒƝƋ 
Ƅ ƏƇƌƐƔƐƒƝƗ ƌƂƍƇƏƆƂƒơƗ ƓƔƐƊƔ ƑƐ ƕƎƐƍƙƂƏƊƠ ƌƂƌ ƐƓƏƐƄƏƐƋ� Ţ ƎƇƒƐ�
ƑƒƊơƔƊơ� ƑƒƐƗƐƆơƛƊƇ ƄƏƇ ƐƖƊƓƂ Ƅ ƒƂƃƐƙƊƋ ƆƇƏƞ �ƏƂƑƒƊƎƇƒ� ƄƝƇƉƆ�
ƏƝƇ ƄƓƔƒƇƙƊ Ɠ ƌƍƊƇƏƔƂƎƊ�� Ɔƍơ ƏƂƅƍơƆƏƐƓƔƊ ƑƐƎƇƙƂƠƔ ƒƝƈƊƎ ƘƄƇƔƐƎ� 
űƒƊ ƑƍƂƏƊƒƐƄƂƏƊƊ ƌƒƕƑƏƝƗ ƆƇƍ� ƔƒƇƃƕƠƛƊƗ ƆƍƊƔƇƍƞƏƐƋ ƓƐƓƒƇƆƐƔƐ�
ƙƇƏƏƐƋ ƒƂƃƐƔƝ� ƔƂƌƈƇ ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔƓơ ƄƝƆƇƍơƔƞ ƄƒƇƎơ Ƅ ƌƂƍƇƏƆƂƒƇ  
Ɗ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƔƞ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƝƋ ƘƄƇƔ� ƏƂƑƒƊƎƇƒ ƉƇƍƇƏƝƋ� 

Более подробно об этом можно прочитать в книге «Тайм-менед-
жмент: полный курс»1. Цвета могут быть выбраны и другие, разуме-
ется, главное, чтобы в отношении них был корпоративный стандарт  
и использование цветовой гаммы было единообразным.

Это позволяет быстро ориентироваться в графиках коллег, доступ-
ных для просмотра (рекомендуется открывать календари на просмотр 
минимум по критерию «занятости», когда видны цвета, но не видны 
названия мероприятий). 

Если в команде назначаются встречи, то также становится необ-
ходим определенный регламент. Например, важно:

 за сколько времени можно пригласить коллег на общее сове-
щание или «горизонтальную» встречу команды, считается ли 

1 Архангельский Г. А., Лукашенко М. А., Бехтерев С. В., Телегина Т. В. Тайм-менеджмент: полный курс. — 

Москва: Альпина Паблишер, 2018.
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приемлемым в коллективе приглашение за 1 час, или нужно 
отправлять его за сутки;

 какова средняя продолжительность встреч разного типа. На-
пример, совещание может проходить 2 часа, и тогда это обя-
зательно должно быть отражено в календаре, а до и после 
рекомендуется оставлять по полчаса свободного времени  
(на подготовку, перемещение в переговорную, на подведение 
итогов, наконец, на отдых);

 как и где фиксируются обсужденные вопросы и итоги. Напри-
мер, часто в компаниях, где работают единые правила плани-
рования, повестку и итоги встречи вкладывают в само создан-
ное в календаре мероприятие, при необходимости отправляя 
по нему уведомление об изменениях; 

 где будет проходит собрание: в 6N\SH� =RRP или в переговор-
ной. Эти детали также отмечаются при планировании в отдель-
ных полях встречи. 

В этом случае информация не теряется, и к ней имеют доступ все 
заинтересованные лица. А при переносе мероприятия файлы или 
текст «внутри» встречи остаются неизменными. Обновления приходят 
по почте, и каждый участник мероприятия их может быстро увидеть.

Рассматривая вопросы организации совещаний в компании, нель-
зя ограничиться только проблематикой их планирования. Для того что-
бы повысить их эффективность, требуется много усилий по их подго-
товке, проведению и последействиям, что будет подробно изложено 
в параграфе 6.2. Здесь же мы отметим очевидную целесообразность 
опорных инструментов на совещаниях и встречах. Для этого исполь-
зуются ИТ-программы, позволяющие визуализировать идеи, концепты, 
планы, программы и т. д. К таким инструментам относят, например, 
интеллект-карты, которые возможно использовать в онлайн-режиме. 
Например, проходит видеоконференция, и руководитель демонстри-
рует рабочий стол своего ноутбука с открытой интеллект-картой. 

Также есть программы, которые можно устанавливать на компью-
тер и использовать без доступа к интернету. Например, на совещании 
за круглым столом на большом экране фиксируется интеллект-карта 
обсуждаемого процесса. Это реалии современных коммуникаций.

ŹƇƎ ƑƐƍƇƉƏƂ ƐƏƍƂƋƏ�ƒƂƃƐƔƂ Ɠ ƊƏƔƇƍƍƇƌƔ�ƌƂƒƔƐƋ ƏƂ ƓƐƃƒƂƏƊơƗ" 
Она помогает:

 зафиксировать идеи, когда еще не очень понятен образ про-
дукта и нужно провести мозговой штурм, чтобы сгенерировать 
побольше идей;

 материализовать мысли относительно конкретной темы, сгруп-
пировав их по определенным категориям. Делать это на бумаге 
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не очень удобно, хотя возможно, если для наглядности мы ис-
пользуем множество стикеров. Но в онлайн-формате это зна-
чительно удобнее, поскольку материализованные идеи быстро 
переносятся по «карте» и сразу группируются в нужные блоки  
и разделы;

 видеть взаимосвязь разных тем, идей, блоков и визуально ото-
бражать эти связи;

 зафиксировать ответственных исполнителей непосредственно 
в самой карте, что будет понятно и наглядно всем участникам.

Важным ИТ-инструментом для проведения онлайн-встреч являют-
ся специальные программы, такие, как 6N\SH� =RRP или более ком-
плексный Link. Если ранее совещания можно было проводить только 
в переговорных комнатах или в кабинете руководителя, то сейчас 
доступ к удобным онлайн-платформам для видеоконференций от-
крыл возможности оперативного осуществления внутренних комму-
никаций с удаленными сотрудниками, между филиалами, подразде-
лениями и т. д. 

ŹƇƎ ƎƐƅƕƔ ƃƝƔƞ ƑƐƍƇƉƏƝ ƔƂƌƊƇ ƐƏƍƂƋƏ�ƊƏƓƔƒƕƎƇƏƔƝ" Прежде все-
го, это возможность:

 видеть всех участников благодаря доступности видеозвонков;
 показывать презентации или экран своего компьютера с важ-
ной информацией;

 задавать вопросы и общаться в чате;
 делиться файлами сразу во время эфира и т. д.

Любой такой ИТ-инструмент удобно держать под рукой в теле-
фоне или ноутбуке, поэтому время подключения к онлайн-собранию 
может занимать буквально полминуты. 

Система контроля поручений
Основа деятельности современной компании  — это десятки 

и  сотни поставленных поручений, которые ставятся то менеджера-
ми более высокого уровня, то матрично, и всем этим нужно как-то 
управлять. Более того, система управления поручениями должна 
отвечать требованию материализации (то есть все поставленные 
поручения должны быть зафиксированы, не потеряны), удобству от-
четности и скорости анализа.

При рассмотрении инструментов мы не будем касаться плат-
форм с электронным документооборотом и CRM-систем как состав-
ляющих ИТ-поддержки внешних коммуникаций с клиентами, а сосре-
доточимся на программном обеспечении внутренних коммуникаций.
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Управление поручениями включает четыре процесса: постановки 
поручений, отслеживания их выполнения, завершения (выполнения) по-
ручений и анализа отчета по выполненным поручениям. Рассмотрим их.

1. Постановка поручений
Процесс постановки поручений в компаниях порой бывает не-

управляемым. Действительно, задачи ставятся исполнителям бук-
вально везде — от официальных совещаний, где ведутся протоколы 
секретарем, до случайной встречи руководителя и сотрудника в кори-
доре. Задачи, принятые по электронной почте, задачи, поставленные  
по телефону  — по этим и другим каналам коммуникации постоян-
но генерируются сотни поручений в день на разных уровнях управ-
ления. При этом возникает необходимость постоянного контроля  
за их исполнением, что затруднительно или невозможно без фик-
сации всех озвученных, написанных и иным образом поставленных 
поручений. И здесь спасают организованные и управляемые списки 
задач, которые присутствуют в любом ИТ-инструменте  — будь то 
крупная платформа-портал в компании или небольшое приложение 
в телефоне для управления информацией и коммуникациями. 

Единый список поручений  — фокус внимания руководителя.  
И если его настроить удобным образом, применяя различные филь-
тры и сортировки, тогда экономятся часы в неделю на управлении 
поручениями, ускоряется жизненный ритм компании и повышается 
ее эффективность.

При постановке поручений очень важно сразу письменно на-
значать ответственного исполнителя, чтобы задача «не зависла»,  
а сразу была взята в работу или по крайней мере не забылась.  
В любом ИТ-инструменте есть механизмы назначения поручений, 
когда руководитель создает задачу, заполняя все необходимые поля 
(название задачи, срок исполнения и т. д.), выбирает почту сотруд-
ника и отправляет ему задачу. После этого поручение переходит  
в статус назначенного.

К особенностям деловых коммуникаций в части постановки за-
дач относится и то, каким образом надо отслеживать те или иные 
задачи. Топ-менеджер или менеджер среднего звена сам принимает  
решение, каким критериям должна соответствовать задача, чтобы 
ее необходимо было отслеживать в ИТ-системе. На практике в еди-
ный список поручений попадают следующие задачи:

 новые, выходящие за пределы текущего функционала сотрудни-
ка, с целью расширения его полномочий и развития;

 задачи, требующие промежуточного отчета. Например, в отли-
чие от поручения «Прочесть книгу и написать отзыв», поручение 
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«Разработать сайт для компании» будет необходимо отслежи-
вать в системе, так как оно очень сложное и многоступенчатое;

 задачи, требующие существенного вложения временных ре-
сурсов для их выполнения или длительного срока выполнения. 
Например, задача на неделю, задача на 10 часов с нескольки-
ми подходами к ее выполнению;

 задачи, просто важные для отслеживания. Критерий важности 
определяет сам руководитель. Иногда задача может быть не-
большой, но настолько важной, что отслеживать ее крайне не-
обходимо.

Возникает вопрос, попадут ли в систему повторяющиеся зада-
чи, которые подчиненный делает регулярно? Если это для него но-
вые задачи в его функционале и есть риск, что что-то будет забыто  
и упущено, тогда желательно их отражать в общем списке. Но если 
сотрудник годами с ними работает, то в единый список поручений  
не стоит помещать задачи, которые и так должны выполняться сотруд-
ником в рамках его функционала. Также в список поручений не надо 
помещать задачи, которые можно выполнить быстро, за 2–10 минут. 
Не нужно перегружать ИТ-систему, ведь такую небольшую зада-
чу или поручение, поставленное со сроком выполнения «сегодня»,  
достаточно зафиксировать у себя в ежедневнике или на стикере  
и, выполнив, сразу вычеркнуть!

В некоторых ИТ-программах можно составлять только «плоский» 
одноуровневый список поручений, но ряд программ дает возмож-
ность создавать и иерархическую структуру, когда более крупная 
задача разбивается на мелкие. Например, руководитель назначает 
поручение «Закрыть проект "ЭнергоМаш" к 20 апреля», а подзада-
чами могут быть десятки мелких (отвезти документы, согласовать ка-
лендарный план и т. д.).

2. Отслеживание выполнения поручений
Вторым важным этапом является принятие сотрудником этого по-

ручения (что в большинстве ИТ-инструментов происходит через на-
жатие соответствующей кнопки внутри назначенного поручения). 
Тогда поручение отражается в списке и у руководителя, и у подчи-
ненного. Далее возникает вопрос, как можно получить отчет о вы-
полнении промежуточного этапа по задаче без необходимости  
вызывать к себе подчиненного или звонить ему по телефону? Конеч-
но, современные ИТ-платформы и в этом могут помочь. Отчетность 
со всеми необходимыми файлами подтягивается в «Заметки» само-
го поручения, и через обновление задачи автоматически приходит 
оповещением руководителю. Руководитель в любое удобное для 
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него время может зайти в список поставленных им задач и прокон-
тролировать выполнение.

3. Завершение поручений
Проблема современного руководителя — не выполненные в срок 

и незакрытые задачи. В неэффективных и неотлаженных бизнес-про-
цессах доля незавершенных вовремя задач составляет 50–80 %. 
На это влияют в том числе особенности бизнес-коммуникаций меж-
ду руководителем и подчиненными и внедренная в компании прак-
тика завершения задач. Когда поручение находится в ИТ-системе,  
в едином разделе «Задачи» (так чаще всего называется данный блок),  
то существует несколько способов его завершения:

 после принятия поручения на совещании секретарь за руково-
дителя отмечает его как завершенное;

 после принятия поручения в другом формате (в письме от ру-
ководителя, по телефону/мессенджеру и т.  д.) сотрудник сам 
завершает поручение. Такой механизм реализован, например, 
в MS Outlook, когда сотрудник ставит 100% и задаче присваи-
вается статус «завершенная».

Во всех ИТ-программах есть отдельных список — «Завершенные» 
или «Выполненные» задачи, где при необходимости можно к ним за-
ново обратиться.

4. Анализ отчетов по поручениям
Для руководителя, особенно в крупной компании, важным являет-

ся анализ отчетов по поручениям. Например, по итогам совещания 
секретарь формирует протокол, куда попадают назначенные пору-
чения, и вкладывает его во встречу календаря. Руководитель также 
может попросить секретаря распечатать отчет по конкретному ана-
литическому срезу:

 по ответственным;
 по ответственным за конкретный период;
 по назначенным поручениям только на определенном совеща-
нии;

 по срокам;
 по проекту;
 и т. д.

Часть ИТ-платформ дает возможность делиться своим списком 
назначенных поручений с другими сотрудниками, в частности с се-
кретарем. Например, эта функция доступна в Microsoft Outlook.
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ŹƇƎ ƑƐƍƇƉƏƂ ƓƊƓƔƇƎƂ ƌƐƏƔƒƐƍơ ƑƐƒƕƙƇƏƊƋ" Она помогает:
 не забывать важные поручения;
 всю информацию по поручениям хранить в одном месте;
 сокращать время поиска информации по задачам;
 улучшать визуальный обзор поручений в разных информаци-
онных разрезах (по ответственным, по срокам, по проектам  
и т. д.).

Управление оперативными коммуникациями
К инструментам управления оперативными коммуникациями от-

носятся электронная почта, телефон и мессенджеры. Нагрузка порой 
на электронную почту такова, что многие руководители жалуются  
на тысячи непрочитанных сообщений за день. Поэтому правила ра-
боты с почтой приобретают особую важность, так как поступающую 
извне информацию важно приоритезировать, что-то поставить в ка-
честве задач другим сотрудникам, что-то убрать «на подумать» в свое 
хранилище идей.

Важной особенностью таких коммуникаций является необходи-
мость создания правил деловой переписки. В них должно быть четко 
и конкретно отражено:

1) каковы стандарты оформления темы письма и подписи;
2) как обращаемся друг к другу;
3) что такое «важное» письмо, в каких случаях коллеги могут от-

правлять письмо с пометкой высокой важности. Примеры такие 
критериев:
— письмо пришло от первого лица;
— на письмо нужно отреагировать в ближайшие пару часов;
— письмо связано с приоритетным клиентом;

4) в каких случаях сотрудника или руководителя ставят в поле «Ко-
му», а в каких — «Копия». Часто в команде договариваются, что 
если обязательного ответа на письмо не требуется, а нужно про-
сто иметь это к сведению, то адресата ставят в поле «Копия»;

5) к каким инструментам коммуникаций относятся в принципе со-
общения в электронной почте с точки зрения срочности. На-
пример, в некоторых компаниях в случае срочного вопроса 
используют звонок или сообщение в WhatsApp, а по почте про-
ходят коммуникации, не требующие оперативного реагирования.  
Нет правильного и неправильного подхода, дело в стандартах, 
которые определяются корпоративной культурой. Иногда прави-
ла создают и для отдельных категорий сотрудников. Например,  
сотрудники, работающие вне офиса или находящиеся в посто-
янных разъездах, могут просматривать почту в начале рабочего 
дня, до и после обеда, и в конце.
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Сейчас очень активно в рабочую практику входят мессендже-
ры — системы мгновенного обмена сообщениями. Они стали заме-
нять и совещания, и планерки, и телефонные разговоры. Современ-
ному руководителю проще отправить одно сообщение всем своим 
подчиненным, собранным в одной группе в 7HOHJUDP или :KDWV$SS,  
и точно быть уверенным, что его все увидят. А работа с корпоратив-
ным мессенджером типа 6ODFN совмещает и чат, и работу в почте, 
а также позволяет синхронизировать работу с другими ИТ-инстру-
ментами. Поскольку мессенджеры позволяют создавать множество 
чатов, в правилах деловой переписки необходимо прописать, какие 
из них будут работать со звуковыми оповещениями, а какие — в без-
звучном режиме, иначе офисная работа станет источником беско-
нечных звуковых прерываний и отвлечений.

Руководителю важно фиксировать где-то и свои творческие идеи, 
задачи самому себе. Никто не отменяет использование руководите- 
лем ежедневника или стикеров, но это уже касается его самосто-
ятельной работы, а не коммуникаций со своей командой и коллега-
ми. Однако есть и такие ИТ-программы, которые помогают делиться 
информацией в виде заметок (например, это возможно в блокнотах 
(YHUQRWH или при создании общих «книг» в программе 0LFURVRIW  
2QH1RWH).

Рассмотрим ИТ-поддержку управления внутренними коммуника-
циями, когда основная часть бизнес-процессов реализуется в офи- 
се или работает с такими ИТ-инструментами, которые «зашиты»  
в полноценной ИТ-системе бизнеса. Это характерно для компаний, 
пользующихся своими ИТ-серверами или разворачивающими сер-
веры на сторонних платформах. В этом случае сотрудники пользу-
ются системными инструментами, которые находятся на привязанных  
к рабочему месту компьютерах и удаленно имеют лишь ограничен-
ный доступ к ресурсам системы. Часто встречаются системы, где до-
ступ к базе контактов для менеджеров вообще запрещен, и удален-
ная работа в таких случаях затруднительна или невозможна. Если 
же периодически сотрудники и руководители находятся «в полях»,  
то ключевым здесь является обязательный доступ к электронной по-
чте, основной базе внутренних контактов сотрудников, внутреннему 
порталу и некоторым другим разделам. Однако, присутствуя в офисе 
на рабочем месте, имея постоянный доступ к рабочему компьютеру, 
пользоваться подобными ИТ-платформами удобнее. Такой подход 
характерен в основном для крупных компаний и организаций, чис-
ленность которых превышает 50–100 человек.

К комплексным ИТ-платформам и программам относятся:
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Данные программные решения отличаются от более простых 
ИТ-приложений именно своей комплексностью. В большинстве из них 
коммуникации по электронной почте осуществляются рядом с разде-
лами «Календарь», «Задачи», «Контакты». Также в таких усложненных 
платформах, как, например, 1С, контроль поручений можно про-
писывать в виде бизнес-процессов и сложных этапов согласований, 
необходимых к исполнению. Более того, в комплексных платформах 
доступны карты целей, подробные системы отчетности по поручениям 
и сложные процессы документооборота.  

Основные достоинства комплексных ИТ-решений в том, что они:

 многофункциональны, что позволяет руководителю и сотрудни-
кам делать индивидуальные настройки интерфейсов «под себя»,  
для своего удобства восприятия информации и регулярной работы;

 дают возможность делать аналитические отчеты в разнообразных 
разрезах, необходимых руководителям разного уровня;

 позволяют осуществлять социально значимые коммуникации, на-
пример оповещения о важных событиях в компании через портал;

 благодаря быстрому доступу к списку контактов, дают возмож-
ность, выбрав «карточку» сотрудника, сразу связаться с ним  
по доступным каналам связи;

 благодаря системе календарного планирования, реализованной 
во всей компании, позволяют видеть официальные отпуска и отсут-
ствие сотрудников.

Рассмотрим системы планирования встреч, контроля поручений  
и оперативных коммуникаций на примере нескольких ИТ-инструментов.

0LFURVRIW ���  —  программный продукт, объединяющий набор  веб- 
сервисов, который распространяется на основе подписки по схеме 
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«программное обеспечение  +  услуги» (англ.  6RIWZDUH SOXV VHUYLFHV).  
Набор предоставляет доступ к различным программам и  услугам   
на основе платформы 0LFURVRIW 2II LFH,  электронной почте бизнес- 
класса, функционалу для общения и управления документами1.

Для работы с данным программным обеспечением следует зай- 
ти по ссылке: https://onedrive.live.com/. Планирование отражено  
в блоке «Календарь» c вариантами доступа к нему при создании 
собраний и встреч. Помимо календаря, вы можете здесь же в од-
ном окне переключаться на свой список задач и поручений. При 
этом возможна синхронизация задач, которыми вы пользовались в 
других программах (например, из приложения :XQGHUOLVW, в кото-
ром очень удобно работать со списками задач и поддержка кото-
рого закончилось в мае 2020 года, задачи можно одной кнопкой 
синхронизировать в 7R�'R-список). Общий список ваших задач 
может быть разбит на группы:

 полный перечень дел (в том числе выполненных);
 задачи, необходимые для выполнения сегодня («Мой день»);
 задачи, имеющие сроки выполнения;
 назначенные задачи.

Также вы можете создавать свои группы задач под проекты или 
иные цели. В «Офисе 365» в браузере вы можете работать и со спи-
ском контактов, плюс быстро переключаться в электронную почту 
KWWSV���RXWORRN�OLYH�FRP�PDLO���LQER[ или список задач. Хранение 
и обмен документами можно осуществлять через 2QH'ULYH KWWSV���
RQHGULYH�OLYH�FRP�, который устанавливается на любой компьютер  
и в формате единой, хранящей все документы и файлы, папки син-
хронизируется с облачным хранением каждый раз при подключении 
к интернету.

В облачную платформу 2II LFH���� помимо известных программ 
:RUG� ([FHO и других, входят также 06 2XWORRN и 7HDPV (мы их рас-
смотрим далее), играющие важную роль в коммуникативных про-
цессах.

Это полноценный ИТ-инструмент, закрывающий потребности ру-
ководителя, представленные далее.

1. Планирование встреч и совещаний
Программа позволяет:

 при наличии общекорпоративного сервера просматривать  
и оценивать загрузку сотрудников по календарям;

1 Официальный сайт Microsoft Office: https://www.microsoft.com/ru-ru/microsoft-365/business?market=ru.
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 делать обзор планов через разные представления («День»; 
«Неделя»; «Рабочая неделя»; «Месяц»; «Расписание»; «День-не-
деля-месяц»; «Все встречи»; «Ежегодные события»);

 настраивать параметры календаря (напоминания, время на-
чала/окончания рабочего дня, дополнительный часовой пояс, 
выбирать цвет календаря);

 создавать и подкрашивать цветами разные виды встреч (по-
вторяющиеся, частные), создавать приглашения на встречи. 
Outlook удобен для работы в том, что на одном экране можно 
видеть как список назначенных поручений (справа), так и ка-
лендари (свой и сотрудников — слева).

 настраивать разные доступы к своему календарю (чтобы со-
трудники могли видеть доступность руководителя) и разделу 
«Задачи» (например, для работы с личным помощником);

 при создании собраний выбирать разные уровни загрузки, та-
кие как «занят», «свободен», «нет на работе» и другие;

 указывать статусы при работе со встречами (принять/откло-
нить/поставить под вопросом).

 ƌƂƍƇƏƆƂƒƏƐƅƐ ƑƍƂƏƊƒƐƄƂƏƊơ Ƅ 06 2XWORRN�
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 ƏƂƓƔƒƐƋƌƊ ƓƐƃƒƂƏƊƋ Ƅ 06 2XWORRN�
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2. Постановка поручений и их отслеживание
Программа позволяет:

 указывать статусы при работе с поручениями (принять/откло-
нить и другие);

 делать выборку поручений по ответственным, срокам, завер-
шенным задачам, по «порученным мне» и «порученным мной» 
и другие;

 отчитываться по поручению благодаря проставлению процен-
та выполнения (например, 25 % — принял задачу, 50 % — отчи-
тываюсь, 75 % — задача выполнена и готова к согласованию, 
100 % — завершена);

 быстро ставить поручения на основе разных источников  
(из письма, из списка дел, из контакта и т. д.).

Если руководитель работает в облачном сервисе, то список за-
дач (поручений) будет отображаться в разделе 7R�'R.

 ƓƑƊƓƌƂ ƉƂƆƂƙ Ƅ 7R�'R�
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 ƐƃƉƐƒƂ ƑƐƒƕƙƇƏƊƋ Ƅ 06 2XWORRN�

3. Управление почтовой перепиской
Программа позволяет:

 визуально ярко подсвечивать письма по выбранным критериям 
(например, все письма с пометкой «важно» — красным);

 настраивать автоматическую сортировку определенных писем 
в нужные папки, что позволяет руководителю сконцентрировать 
внимание на важной информации;

 ставить автоответы (например, если сотрудник в отпуске).

űƐƙƇƎƕ ƑƒƐƅƒƂƎƎƕ 06 2XWORRN ƙƂƓƔƐ ƊƓƑƐƍƞƉƕƠƔ" При наличии 
общекорпоративного сервера доступны дополнительные функции. 
Из «плоского» инструмента, когда можно просто вести список за-
дач и присылать приглашения на встречу на личные почты людей, 
он переходит в полноценный «объемный»: можно видеть загрузку 
коллег при определении общего времени для совещаний; можно, 
поставив поручения, отслеживать отчетность по ним. Можно син-
хронизировать большинство ключевых функций при удаленной работе 
(заходить в почту через приложение 2XWORRN или через web-браузер  
в корпоративный 2XWORRN). Также с 2XWORRN можно работать и когда 
временно отключили интернет  — разворачивая основные мощности  
на ноутбуке, подключенном к корпоративному серверу, или стационар-
ном компьютере, программа все равно будет работать. А при включе-
нии интернета примет и отправит созданные вами письма, задачи, 
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встречи. Специальные настройки помогают автоматизировать под-
готовку отчетов по поручениям, подводить итоги совещаний в виде 
формирования протоколов.

Однако существует и серьезное ограничение в использовании 
данного ИТ-решения: большинство функций управления поручения-
ми недоступно в онлайн-версии (лучше работать в отдельной полно-
ценной программе компьютера). Также необходимо наличие доро-
гостоящего сервера.

Для оперативных коммуникаций в работе сотрудников использу-
ются специальные ИТ-инструменты, совмещающие возможности пе-
реписки и проведения групповых совещаний. К таким относится /LQN 
�0LFURVRIW 7HDPV1) на базе 0LFURVRIW ���. 

Чтобы войти в приложение, которое можно скачать на компью-
тер, достаточно прописать свою электронную почту аккаунта «Май-
крософт» или рабочую почту. 7HDPV обеспечивает индивидуальные, 
групповые и командные беседы, охватывая всю компанию в целом. 
При этом, если работа ранее требовала личной встречи, сейчас 
она может выполняться в едином рабочем ИТ-пространстве. 

В приложение входят:

 чат;
 звонки;
 видеоконференции;
 обмен файлами;
 приложения;
 список участников.

Единый интерфейс и централизация помогают сохранить всю исто-
рию совместной работы. Так, существенным преимуществом является 
сохранение бесед, которые в дальнейшем могут просматривать дру-
гие сотрудники. Групповые беседы и файлы доступны новым участни-
кам, а поиск помогает не терять ценные идеи. Это также облегчает 
адаптацию и подключение к бизнес-процессам новых сотрудников.

Благодаря единому рабочему пространству сотрудники обсуж-
дают и совместно редактируют файлы, документы и сообщения элек-
тронной почты (открывая их прямо в приложении). 

Также в программу 0LFURVRIW 7HDPV интегрированы всем знако-
мые офисные документы — :RUG� 3RZHU 3RLQW� 2QH1RWH. Сотрудни-
1 См.: skype.com/business.
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кам нужно войти только в одну учетную запись вместо шести, чтобы 

не переключаться между приложениями.

Что касается командной работы, 7HDPV позволяет создавать упо-

рядоченные и разветвленные беседы. В программе предусмотрены  

и чат-боты1 для настройки и получения важных уведомлений наибо-

лее удобным для себя способом.

Покупая подписку на «Офис 365», доступ к программам вы полу-

чите на любой системе, в том числе и на 0DF.

3.4. ИТ-поддержка коммуникаций проектных команд

Сейчас как никогда важно быстрое и тесное общение команд, 
которые работают над одной задачей. Интенсивность взаимодей-
ствия и скорость обмена мнениями, знаниями должна проходить  
на базе удобных платформ, гарантирующих возможность органич-
ной координации в рамках рабочего времени. Проектные коман-
ды — это усиленная работа в рамках конкретного периода времени. 
Это объединение конкретных сильных компетенций ради достиже-
ния понятного результата. Часто такие группы работают удаленно, 
и руководителю как никогда важно держать фокус проектных групп 
на результате, способствовать ощущению поддержки и сплоченно-
сти всей командой и отслеживать продвижение к цели максимально 
удобным способом. 

Упрощение работы в режиме реального времени — это залог эф-
фективности всех современных управленческих механизмов. 

Такие ИТ-решения должны отвечать следующим потребностям:

 общение без проблем;
 хорошая интеграция;
 безопасность работы;
 удобная коммуникация в чате;
 настройка функций для каждой команды.

Для управления проектами популярными программами являются:

 mţƊƔƒƊƌƓ��} (комплексная платформа);
 7UHOOR (приложение); 
 $Q\�GR (программа для управления проектными задачами);
 -LUD (программа для отслеживания задач и проектов);
 mŲƕƍƊ��}�(программа для управления проектами и процессами);
 5HGPLQH (система управления проектами).

1 Виртуальный собеседник, программа, которая имитирует реальный разговор с пользователем.
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Для объединения сотрудников в общие группы-чаты используют:

 :KDWV$SS (приложение);
 7HOHJUDP (приложение);
 9LEHU (приложение);
 5RFNHW&KDW (бизнес-чат).

mţƊƔƒƊƌƓ��}
Изначально «Битрикс24» создавался как общекорпоративный 

портал. Его полезность для командных коммуникаций заключается 
в следующем:

 возможность видеть структуру компании, искать нужного со-
трудника, писать ему сразу сообщение;

 пользоваться календарем, который можно синхронизировать  
с MS Outlook (если последний является основным офлайн-при-
ложением в компьютере);

 вести список задач и поручений;
 обмениваться файлами, редактировать их в режиме онлайн, 
создавать общие группы сотрудников, которым они доступны;

 общаться в чате и осуществлять видеозвонки.

Это некий онлайн-офис с функционалом под ключ. На рабочий 
стол можно поставить приложение десктоп «Битрикс24». А в теле-
фон — мобильное приложение «Битрикс24». 

«Битрикс24» можно использовать и для офисной работы компании 
(правда, работа в нем будет осуществляться через браузер), и для 
небольших проектных команд. Все зависит от размера компании  
и выбранного пакета функционала.

Если ваша команда небольшая, а вы хотите использовать преи-
мущества «Битрикс24», то вполне можно управлять проектами в ней. 
Работая онлайн, вы можете установить приложение «Личные задачи» 
с главного сайта системы. 
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В разделе «Список» можно отслеживать все свои задачи и уста-
навливать сроки их выполнения, используя диаграмму Гантта. При 
назначении поручения руководитель может отдельно выделить по-
становщика, наблюдателей и соисполнителей. Это очень удобно  
при проектной работе. В этом же разделе задач доступны для рабо-
ты разные «подблоки» по делам:

 что я делаю;
 кому я помогаю;
 что я поручил;
 в каких задачах я являюсь наблюдателем;
 какие проекты я веду.

Еще одним полезным инструментом для работы проектных коман-
ды выступают канбан-доски. Эта современная методика визуализа-
ции на одном экране всех проектов и задач по ним, что позволя-
ет объединять сотрудников в рабочие группы и отслеживать режим  
работы с задачами. Есть и отдельное приложение для использования 
данной методики работы с проектными задачами — это Kanbantool. 
Можно создать «доску», например, под проект, назвав ее «Напи-
сание книги», и подключить участников-исполнителей к выполнению 
конкретных задач, которые будут отображаться в виде «стикеров», 
«приклеенных» на пересечении тем-блоков проекта.

űƒƊƎƇƒ ƓƑƊƓƌƂ ƉƂƆƂƙ Ƅ mţƊƔƒƊƌƓ��}� 
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űƒƊƎƇƒ ƅƒƂƖƊƌƂ ťƂƏƔƔƂ Ƅ mţƊƔƒƊƌƓ��}� 

űƒƊƎƇƒ ƏƂƉƏƂƙƇƏƊơ ƑƐƒƕƙƇƏƊƋ Ƅ mţƊƔƒƊƌƓ��}� 
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űƒƊƎƇƒ ƌƂƏƃƂƏ�ƆƐƓƌƊ Ƅ mţƊƔƒƊƌƓ��}�

űƒƊƎƇƒ ƌƂƏƃƂƏ�ƆƐƓƌƊ Ƅ ƑƒƊƍƐƈƇƏƊƊ .DQEDQWRRO�
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7HOHJUDP
Помимо электронной почты, руководители часто создают в мес-

сенджерах общие группы, объединяя сотрудников своего отдела или 
сотрудников нескольких отделов для удобства оповещения и комму-
никаций с ними. Таким приложением для телефона (его можно также 
открыть на компьютере) является Telegram. Это удобный инструмент 
постоянных онлайн-коммуникаций команд. Создавая группы-«папки» 
и разграничивая чаты по темам, руководитель экономит время на по-
иске нужной онлайн-дискуссии, поставленных задач или переданных 
файлов. 

7UHOOR
Если команда параллельно в работе пользуется таким ИТ-инстру-

ментом, как Trello, создавая «доски» под проекты, то списки назна-
ченных в Trello поручений можно закрепить верхней строкой в ча-
те-переписке Telegram. 

Это поможет:

 держать фокус команды на текущих приоритетных поручениях;
 быстро переключаться между двумя программами при работе 
в телефоне.

űƒƊƎƇƒ�ƆƐƓƌƊ ƑƐ ƑƒƐƇƌƔƕ ƐƏƍƂƋƏ�ƌƕƒƓ Ƅ 7UHOOR�
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űƒƊƎƇƒ ƉƂƌƒƇƑƍƇƏƊơ Ƅ ƙƂƔƇ ƓƑƊƓƌƂ ƑƐƒƕƙƇƏƊƋ ƑƐ ƓƐƄƇƛƂƏƊƠ  
Ƅ 7HOHJUDP�

ŪƏƔƇƍƍƇƌƔ-ƌƂƒƔƝ
Как было изложено выше, есть ИТ-инструменты, которые обе-

спечивают визуальную поддержку рассматриваемых тем и проектов  
в рабочих процессах. К ним относятся программные продукты, позво-
ляющие разрабатывать интеллект-карты. Наиболее известные из них:

� 0LQG0HLVWHU�
� 0LQG0DQDJHU�
� 0LUR�
� &RJJOH�
� ;0LQG�
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Это «живые» инструменты, позволяющие в режиме реального 
времени рисовать на большой виртуальной доске все, что нужно для 
освобождения перегруженной головы руководителя и построения 
структуры проекта. 

Итак, каковы же преимущества проектных ИТ-программ:

 возможность удобного обзора проектов, особенно когда их 
много и руководителю важно быстро переключаться между 
ними;

 возможность ставить поручения, видеть, к каким проектам 
конкретный сотрудник относится, быстро осуществлять поиск  
по проектам;

 возможность создавать группы для задач и видеть разделение 
на завершенные задачи, задачи в работе и т. д.;

 возможность объединять общие цели, фокусировать на них 
свое внимание, сверять задачи с целями;

 и самое главное, синхронизировать с телефоном и использо-
вать в компьютере (через браузер или установленные прило-
жения).

Таким образом, для управления коммуникациями руководителю 
предоставляется достаточно широкий выбор ИТ-платформ и при-
ложений, которые он может использовать в своей работе. Правиль-
ное решение помогут принять следующие критерии:

1. Размер команды.
Если команда небольшая, например, до пяти человек, то подой-

дут бесплатные решения комплексных платформ с базовым функ-
ционалом (например, «Битрикс24», «Мегаплан» и др.) или простые 
ИТ-приложения типа Trello.

Если компания средняя или крупная, то необходимо инвестиро-
вать средства в приобретение софта для установки на компьютеры 
или облачные платформы.

2. Формат и сложность рабочих задач и проектов.
Если бизнес-процессы организации несложные, если это пар-

тнерская команда или команда фрилансеров, работающих над 
одним проектом, то при выборе необходимо обращать внимание 
на ИТ-приложения с простым списком поручений, без «утяжеления» 
дополнительными функциями. 

Если процессы сложные и ведение CRM-системы, документо- 
оборота является необходимостью, то следует рассматривать 
платформы с соответствующим функционалом.
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3. Сервисная поддержка. 
Руководитель готов оплачивать  сервисную поддержку силами 

внешних ИТ-специалистов, которые будут разворачивать серверы, 
покупать платформы, настраивать их под компанию? Или предпоч-
тительнее взять в штат своего ИТ-специалиста? Или будет исполь-
зоваться бесплатная техподдержка, сопровождающая выбранную 
платформу?

4. Масштабирование — нацелен ли руководитель команды на рас-
ширение бизнеса?
Если это проектная команда, будет ли руководитель формиро-

вать многочисленный штат сотрудников и увеличивать обороты?

5.  И, конечно, объем доступных финансовых ресурсов.
Если бюджет ограничен, то всегда можно подобрать пакеты  

с нужным функционалом, приемлемые по стоимости и соответствую-
щие текущему этапу развития организации.

А теперь посмотрите, насколько удобнее визуализация, если  
мы эти критерии отражаем в интеллект-карте:

Также руководителю рекомендуется составить двумерный график 
с двумя шкалами —минимально необходимым набором функциона-
ла, который требуется, и перечнем вариантов программ. И на пере-
сечении ставить галочку напротив тех ИТ-систем, которые удовлет-
воряют требованиям его бизнеса. 
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Пример сравнения платформ:

Trello + Telegram MS Outlook «Битрикс24»

Численность 
команды

7 50 80

Рабочие 
задачи

Онлайн-про-
ект: фиксация 
поручений в ходе 
еженедельных 
онлайн-планерок 

Офисная работа:  
постановка поручений; 
их группировка  
«по ответственным», 
«по совещаниям» и т. д.

Офисная работа:
проектная деятель-
ность; разработка 
лендов; корпоратив-
ный портал, CRM-
система

Сервисная 
поддержка

 — Нужны ИТ-специалисты 
на аутсорсинге

Нужен свой 
ИТ-специалист

Масштаби-
рование 

 — Возможно Возможно

Финансы Бесплатно Стоимость лицензий Стоимость лицензий

Таким образом, каждый ИТ-инструмент должен помогать руково-
дителю и служить для следующих целей:

 улучшения координации между сотрудниками; 
 оптимизации времени индивидуальной и командной работы;
 быстрого обмена информацией;
 фиксации и визуализации корпоративной информации.

1. Системная задача внутренних коммуникаций  — формиро-
вание корпоративной культуры компании, под которой пони-
маются порядки, правила игры, действующие в организации  
и формирующиеся на основе корпоративных ценностей.

2. Механизм формирования корпоративной культуры реализу-
ется через систему корпоративных ценностей, управленческих 
установок, регламентов или стандартов, традиций и ритуалов, 
норм профессионального поведения.

3. Из-за плохо выстроенной системы корпоративных коммуника-
ций или отсутствия системы как таковой коммуникации могут 
стать: поглотителями времени; фактором репутационного ри-
ска; триггером сбоя в бизнес-процессах; фактором снижения 
лояльности клиентов. Этого можно не допустить с помощью 
разработки корпоративных стандартов.

4. Специфика организации ИТ-поддержки различается при пре- 
имущественно офисной работе компании и в проектных, «об-
легченных» командах.

5. Для управления коммуникациями руководителю предоставляется 
широкий выбор ИТ-платформ и приложений. Критериями их вы-
бора являются численность команды, сложность рабочих задач  
и проектов, человеческие ресурсы, масштабирование, финансы.

Таблица 3.1

Сравнение  
платформ  

Trello + Telegram,  
MS Outlook,  
«Битрикс24»

ВЫВОДЫ  

ПО ГЛАВЕ
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1. Какой тип корпоративной культуры характеризует организа-
ции, практикующие экспериментирование и инновации?

2. Если в организации несколько субкультур, надо ли их приво-
дить «к общему знаменателю» и насколько это возможно? 

3. Достаточно ли разработать корпоративные ценности, чтобы те-
перь все сотрудники стали действовать в соответствии с ними? 
Обоснуйте ваше мнение.

4. Что такое внешняя и внутренняя корпоративные культуры?

5. Какие коммуникативные ошибки могут возникать в компании  
и как их можно предупредить?

6. В каких информационных разрезах руководителю требуется 
анализ поручений?

7. Какие ИТ-инструменты для оперативного оповещения подчи-
ненных могут использовать руководители?

8. Какие комплексные ИТ-программы используются в больших 
компаниях?

9. Какие ИТ-инструменты помогают в командном планировании?

10. По каким критериям вы можете подобрать себе ИТ-инструмент 
для управления?

Задание 1.

Разработайте не менее 5 положений корпоративного стандарта, 
регламентирующего вертикальные коммуникации топ-менеджера  
с менеджерами среднего звена и сотрудниками.

Задание 2.

Разработайте не менее 5 положений корпоративного стандарта, 
регламентирующего горизонтальные коммуникации менеджеров  
и сотрудников между собой.

Задание 3.

Проанализируйте ситуацию, описанную в статье А. Шохова «Как 
построить эффективную деловую коммуникацию?» (подзаголовок 
«Как вовлечь в коммуникацию?», см. аналитические материалы).

Ответьте на вопросы:

1. Какая коммуникативная технология была применена руководи-
телем?

2. Считаете ли вы профессиональной и эффективной коммуника-
цию руководителя?

ВОПРОСЫ

ПРАКТИЧЕСКИЕ  

ЗАДАНИЯ
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3. Какими еще способами, на ваш взгляд, можно было бы добиться 
поставленной цели?

Задание 4. 

Подберите варианты ИТ-программ под следующие возможности 
команды:

Текущая ситуация: Программы

Команда из четырех человек. Проекты длительностью две недели.
Участники команды являются самозанятыми.

Отдел из 50 человек. Работают по заказам на дизайн полиграфии 
(длительность одного проекта от трех недель до одного месяца)

Задание 5. 

Какие ИТ-программы, приложения вы бы использовали, если бы 
у вас была офисная работа с небольшой командой:

Для планирования встреч  
и управления поручениями

Для оперативных  
коммуникаций

Для управления идеями  
и знаниями

Фрагмент статьи Александра Шохова «Как построить эффек-
тивную деловую коммуникацию?»1 

Как вовлечь в коммуникацию?
Вы понимаете, что, если просто спросить: «Как ты думаешь, как нам 

решить эту проблему?», можно или не получить ответа («Начальник! 
Вопрос серьезный! Дайте мне время на размышление!») или услышать 
невнятную чепуху, суть которой сводится к утверждению: «Ты началь-
ник, ты и думай, что делать».

Значит, ваш вопрос должен содержать в себе нечто такое, что за-
ставит собеседника действовать, исходя из своих личных, истинных 
мотивов.

Например, один из наших клиентов освоил технику провокации 
собеседника. Он вызывал в кабинет ключевых сотрудников и говорил: 
«Я вот думаю, не сделать ли мне вот это...». Далее следовал проект 
управленческого решения, который, по мнению управленца, прямо 
ущемлял интересы собеседника. Правда, как опытный игрок в префе-
ранс, управленец делал вид, что совершенно не понимает этого. Со-
беседник, выслушав начальника, некоторое время справлялся со сво-
ими эмоциями, потом начинал возражать. Тогда управленец просто 

1 Шохов А. Как построить эффективную деловую коммуникацию? — URL: https://hr-portal.ru/article/kak-

postroit-effektivnuyu-delovuyu-kommunikaciyu. 

АНАЛИТИЧЕСКИЕ 
МАТЕРИАЛЫ



109

спрашивал: «А что же, по-твоему, надо сделать?» — и получал на свой 
вопрос ответ, пусть и неподготовленный, зато содержащий в себе, 
если можно так выразиться, отпечаток личных мотивов собеседника.

Сопоставляя мотивы вызванных к себе сотрудников друг с другом, 
управленец готовил проект решения, который уже совершенно точно 
не мог никого из них устроить, собирал их на общее совещание и огла-
шал его. Получив в ответ порцию возмущения и протестов, он говорил: 
«Ну я не знаю, надо, конечно, еще подумать. Но у меня пока друго-
го решения нет. Если вы сумеете предложить в течение трех ближай-
ших дней более удачный вариант, я буду рассматривать и его тоже».

Если с вашей точки зрения такое поведение начальника абсурд-
но, подумайте. Что он получил в результате своих действий? Пра-
вильно: команду ключевых специалистов, которые лично заинте-
ресованы в том, чтобы в течение трех дней разработать решение, 
которое их устраивает. Весьма вероятно при этом, что они будут его 
разрабатывать так, чтобы оно устроило и их начальника. И делать 
они это будут очень и очень заинтересованно, оставаясь после ра-
боты, созваниваясь друг с другом по вечерам. Просто потому, что 
уверены: если они не предложат альтернативного решения, началь-
ник возьмет да и сделает так, как сказал. Можно не сомневаться, что 
они успешно разработают проект решения и в ходе работы над ним, 
возможно, устранят даже те противоречия, которые возникали меж-
ду ними ранее. При этом не будет никаких заявлений типа: «Извини, 
начальник, мы не успели, были заняты другими вопросами» или отпи-
сок вроде такой: «Рабочая группа пришла к выводу, что необходимо 
более глубокое изучение вопроса».

Таким образом, несмотря на кажущуюся абсурдность поведения 
начальника, можно согласиться с тем, что техника провокации дала 
более значительные и более важные управленческие результаты, 
чем стандартное руководство или администрирование.

Суть использованной начальником техники очень проста: он сна-
чала выявил важные для каждого ключевого сотрудника причины, по 
которым он мог бы искать решение проблемы, стоящей перед орга-
низацией, а затем построил ситуацию, в которой у них не остава-
лось другого выхода, кроме разработки такого решения.

Вероятно, того же самого можно было добиться и иным обра-
зом. Например, задав другие правила материального стимулирова-
ния сотрудников. Вариантов можно придумать очень много, важно 
учесть те нюансы, которые важны именно для данной организации: 
никаких типовых ходов и заранее известных решений в управлении 
людьми быть не может.



РАЗДЕЛ 2. Бизнес-коммуникации как персональное  

мастерство

ГЛАВА 4. Средства бизнес-коммуникации руководителя

ПОСТАНОВКА 

ПРОБЛЕМЫ

После изучения данной главы вы сможете:

 получить представление о различных средствах деловой 
коммуникации;

 научиться использовать вербальные и паралингвистические 
средства коммуникации;

 эффективно использовать невербальные средства коммуни-
кации для решения поставленных задач.

Для достижения поставленных целей руководитель должен по-
стоянно находиться во взаимодействии с разными категориями 
людей: подчиненными, начальством, партнерами и т. д. Эффек-
тивность сотрудничества напрямую зависит от средств общения, 
которые он выберет, и от того, как именно он будет их использовать.
В конце 1960-х годов Альберт Мехрабян и Мортон Уинер про-
вели эксперимент, который состоял в том, что слова «дорогой», 
«спасибо», «может быть» и т. п. произносились с разной интона-
цией и выражением лица разными людьми, в результате чего при-
обретали для слушателей абсолютно разный смысл. Исследова-
тели установили, что передача информации в этом случае только 
на 7 % происходит за счет слов, на 38 % — с помощью звуковых 
средств, и 55 % передается невербальными средствами. Речь 
шла не о беседе и тем более не о деловых коммуникациях1.
После публикации данного исследования мнения специали-
стов разделились. Часть из них начала говорить о приоритет-
ной значимости невербальных средств коммуникации (внеш-
него вида, позы, жестикуляции), другие же говорили о том, что  
не стоит обесценивать значение слов, так как они крайне важны 
для достижения результатов бизнес-коммуникаций. 

1 Mehrabian, Albert, and Wiener, Morton. «Decoding of Inconsistent Communications». — URL: https://

speaking-aboutpresenting.com/albert-mehrabian-nonverbal-communication/.
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4.1. Вербальные средства бизнес-коммуникации

В структуру вербальных средств коммуникации входят: значение 
слов, их смысл в общем контексте, правильность речи, ее логичность, 
особенности построения фраз, умение задавать вопросы и отвечать 
на них. Использование их в деловых коммуникациях, при верно по-
ставленных целях и учете конкретной ситуации оказывает наилучшее 
воздействие на адресата. 

Рассматривая понятие правильности устной речи, следует отме-
тить, такую ее особенность, как соблюдение правил русского языка. 
Ни для кого не секрет, что собеседник, который строит фразу логи-
чески грамотно, не делает грубых ошибок в ударениях, не вводит  
в свой лексикон слова-паразиты, просторечные слова, воспринима-
ется как более образованный, знающий. 

űƒƊƎƇƒ�� ŤƂƓƊƍƊƋ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ�+5-ƐƔƆƇƍƂ� ƐƙƇƏƞ ƔƒƇƃƐƄƂƔƇƍƇƏ  
ƌ ƒƇƙƊ ƍƠƆƇƋ� Ɠ ƌƐƔƐƒƝƎƊ ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƕƇƔ� mŮƇƏơ ƑƇƒƇƆƇƒƅƊƄƂƇƔ� ƌƐƅƆƂ 
ƙƇƍƐƄƇƌ ƃƇƉƅƒƂƎƐƔƏƐ ƅƐƄƐƒƊƔ� 
ŤƐƔ ƑƐƓƍƇƆƏƊƋ ƌƂƏƆƊƆƂƔ� ƑƒƇ�
ƌƒƂƓƏƐƇ ƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƇ� ƌƕƙƂ 
ƌƕƒƓƐƄ� ƏƇƑƍƐƗƐƋ ƐƑƝƔ� ƕƈƇ ƒƇ�
ƚƊƍƊ ƄƉơƔƞ� Ɗ ƔƕƔ ƐƏ ƅƐƄƐƒƊƔ ȌƊƗ�
ƏƊƋȍ� Ɓ ƆƂƈƇ ƐƑƇƚƊƍ� űƐƏƊƎƂƠ 
ƇƛƇ� ƌƐƅƆƂ ƍƠƆƊ ƆƐƑƕƓƌƂƠƔ 
ƐƚƊƃƌƊ Ƅ ƕƆƂƒƇƏƊơƗ Ƅ ƓƍƐƈƏƝƗ 
ƓƍƐƄƂƗ� ƏƇ ƄƓƇ ƈƇ ƖƊƍƐƍƐƅƊ�  
ůƐ ȌƉƄŰƏƊƔȍ Ɗ ȌƇƄƐƋƏƝƋȍ ƏƇƆƐ�
ƑƕƓƔƊƎƝ Ɔƍơ ƒƂƃƐƔƏƊƌƂ ƌƒƕƑ�
ƏƐƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƌƐƔƐƒƂơ ƕƄƂƈƂ�
ƇƔ ƓƄƐƊƗ ƌƍƊƇƏƔƐƄ}�

ůƂƔƂƍƞơ��ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ�ƌƒƕƑƏƐƋ�ƓƇƔƊ�ƐƃƒƂƉƐƄƂƔƇƍƞƏƝƗ�ƕƙƒƇƈ-
ƆƇƏƊƋ� ƓƙƊƔƂƇƔ ƒƇƙƞ ƅƍƂƄƏƝƎ ƊƏƓƔƒƕƎƇƏƔƐƎ ƐƃƛƇƏƊơ� mŲƂƉƆƒƂƈƂƇƔ� 
ƌƐƅƆƂ Ƅ ƒƇƙƊ ƙƇƍƐƄƇƌƂ ƎƏƐƅƐ ƍƊƚƏƊƗ ƓƍƐƄ Ɗ ƎƇƈƆƐƎƇƔƊƋ� ŤƒƇƎơ ƆƐ�
ƒƐƅƐ� ƊƏƐƅƆƂ ƏƂ ƃƇƓƇƆƕ ơ ƉƂƌƍƂƆƝƄƂƠ ��Ȇ�� ƎƊƏƕƔ Ɗ ƐƈƊƆƂƠ ƓƒƂƉƕ 
ƊƉƍƐƈƇƏƊơ ƓƕƔƊ ƄƐƑƒƐƓƂ� ŤƎƇƓƔƐ ƟƔƐƅƐ ƙƇƍƐƄƇƌ ƔƒƂƔƊƔ ƎƐƇ ƄƒƇƎơ 
ƏƂ ƄƓơƙƇƓƌƐƇ ȌƟƎȍ� ȌƏƕȍ� ȌƄƊƆƊƔƇ ƍƊ� ƆƇƍƐ Ƅ ƔƐƎ� ƙƔƐȍ� ųƍƐƄƂ�ƑƂ�
ƒƂƉƊƔƝ ƐƔƄƍƇƌƂƠƔ ƐƔ ƓƕƔƊ ƃƇƓƇƆƝ Ɗ ƓƜƇƆƂƠƔ ƆƒƂƅƐƘƇƏƏƝƇ ƎƊƏƕƔƝ�  
ůƇ ƕƎƇƇƚƞ ƏƐƒƎƂƍƞƏƐ ƅƐƄƐƒƊƔƞbȇ ƊƆƊ ƏƂ ƌƕƒƓƝ� ŰƃƒƂƉƐƄƂƏƏƝƋ ƙƇ�
ƍƐƄƇƌ ƅƐƄƐƒƊƔ ƌƒƂƓƊƄƐ Ɗ ƘƇƏƊƔ ƙƕƈƐƇ ƄƒƇƎơ}� 

 ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ� ųƇƆƂ�ŬƂƓƑƂƒƐƄƂ��ƔƒƇƏƇƒ�ƑƐ�ƆƊƉƂƋƏƕ�ƅƐ-
ƍƐƓƂ��ƒƇƙƊ�Ɗ�ƑƕƃƍƊƙƏƝƎ�ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơƎ� mŤƝ ƏƂƄƇƒƏơƌƂ ƓƔƂƍƌƊƄƂƍƊƓƞ  

... ихний...



112

Ɠ ƔƇƎ� ƙƔƐ ƐƔ ƄƐƍƏƇƏƊơ ƒƇƙƞ� ƌ ƌƐƔƐƒƐƋ ƕ ƏƂƓ Ɗ ƃƇƉ ƔƐƅƐ ƏƇƎƂƍƐ ƑƒƇ�
ƔƇƏƉƊƋ� ƑƇƒƇƑƐƍƏơƇƔƓơ ƓƍƐƄƂƎƊ�ƑƂƒƂƉƊƔƂƎƊ� ƓƂƎƐƑƇƒƇƃƊƄƂƏƊƇƎ� 
ƏƇƏƕƈƏƝƎƊ ƄƄƐƆƏƝƎƊ Ɗ� ƌƐƏƇƙƏƐ� ƑƂƕƉƂƎƊ" ŵƉƏƂƇƔƇ ƓƇƃơ�

ȇ ţƇƓƌƐƏƇƙƏƝƇ mƟƟƟƟƟƟƟƟ} �ƙƊƔƂƋ mơ ƑƒƐƓƔƐ ƆƕƎƂƠ� ƎƊƏƕƔƌƕ�  
Ƃ ƑƐƌƂbȇ ƎƕƉƝƌƂƍƞƏƂơ ƑƂƕƉƂ� ƗƊƔ ƓƇƉƐƏƂbȇ ȌƟƟƟƟƟƟƟƟƟƎȍ}��

ȇ űƕƓƔƝƇ mƓƐƃƓƏƂƅƂƄƂƒơ}� mƌƂƌ ƃƟ}� mƙƇƓƓƌƂƉƂƔƞ}���� 
ȇ můƕ ƄƐƐƐƐƐƐƔ����} ƄƎƇƓƔƐ ƑƂƕƉƝ"
ŹƇƎ ƓƇƃƇ ƑƐƎƐƙƞ" ŤƐ�ƑƇƒƄƝƗ� ƄƝƈƊƆƂƋƔƇ ƑƂƕƉƕ ŦŰ ƔƐƅƐ� ƌƂƌ 

ƏƂƙƏƇƔƇ ƅƐƄƐƒƊƔƞ� ƙƔƐƃƝ ƓƐƃƒƂƔƞƓơ� ŤƐ�ƄƔƐƒƝƗ� ƃƇƒƊƔƇ ƎƐƍƙƂƍƊƄƕƠ 
ƑƂƕƉƕ Ƅ ƑƒƐƘƇƓƓƇ� ųƑƊƌƇƒƝ ƓƐ ƓƔƂƈƇƎ ƓƐƄƇƔƕƠƔ ƃƒƂƔƞ ƑƂƕƉƕ ƑƐƕ�
ƄƇƓƊƓƔƇƇ� ůƇ � ƓƇƌƕƏƆƝ� ƙƔƐ ƎƐƈƇƔ ƔƒƂƌƔƐƄƂƔƞƓơ ƌƂƌ ƏƇƕƄƇƒƇƏƏƐƓƔƞ  
Ƅ ƓƄƐƊƗ ƓƍƐƄƂƗ� Ƃ �Ȇ�� ƙƔƐƃƝ ƂƌƘƇƏƔƊƒƐƄƂƔƞ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƓƍƕƚƂƔƇƍơ  
ƏƂ ƔƇƎƇ� Ť�ƔƒƇƔƞƊƗ� ƓƃƂƄƞƔƇ ƔƇƎƑ ƒƇƙƊ� ƇƓƍƊ ƉƏƂƇƔƇ ƉƂ ƓƐƃƐƋ ƔƂƌƐƋ 
ƅƒƇƚƐƌ �� ſƔƐ ƑƐƎƐƈƇƔ Ƅ ƑƒơƎƐƎ ƓƎƝƓƍƇ ƏƇ ƒƂƉƃƒƂƓƝƄƂƔƞƓơ ƓƍƐ�
ƄƂƎƊ� Ť�ƙƇƔƄƇƒƔƝƗ �ƎƇƔƐƆ Ɔƍơ ƆƐƎƂƚƏƇƅƐ ƑƒƊƎƇƏƇƏƊơ�� ƏƂƆƇƄƂƋƔƇ  
ƏƂ ƒƕƌƕ ƌƂƏƘƇƍơƒƓƌƕƠ ƒƇƉƊƏƌƕ Ɗ ƌƂƈƆƝƋ ƒƂƉ� ƌƐƅƆƂ Ƅ ƒƇƙƊ ƑƐơƄƍơƇƔƓơ 
ƎƕƓƐƒ� ƍƇƅƐƏƞƌƐ ƛƇƍƌƂƋƔƇ ƇƋ ƑƐ ƒƕƌƇ� ųƂƎƊ ƃƕƆƇƔƇ ƉƂƃƝƄƂƔƞ� ƑƐƟƔƐ�
Ǝƕ ƑƐƑƒƐƓƊƔƇ ƓƍƇƆƊƔƞ ƉƂ ƒƇƙƞƠ ƄƂƚƊƗ ƃƍƊƉƌƊƗ� 

Следует обратить внимание на смысловое значение слов и пра-
вильность построения фразы. Точность, употребление слов в строгом 
соответствии с обозначаемым предметом и явлением, отсутствие на-
рушений логических связей в структуре предложения, тексте — не-
отъемлемая часть любого делового общения. Если в быту еще допу-
скается резкая смена темы, неточные формулировки, то в деловых 
коммуникациях они должны быть полностью исключены.

űƒƊƎƇƒ� ŢƍƇƌƓƂƏƆƒ��ƊƏƄƇƓƔƐƒ� mŰƃƒƂƔƊƍƓơ ƌ ƏƂƎ ƎƕƈƙƊƏƂ Ɠ ƑƒƇƆ�
ƍƐƈƇƏƊƇƎ Ɛƃ ƐƔƌƒƝƔƊƊ ƚƌƐƍƝ ƏƐƄƐƅƐ ƑƐƌƐƍƇƏƊơ� ŪƆƇơ ƃƝƍƂ ƊƏƔƇƒƇƓ�
ƏƂơ� Ɗ ơ ƓƐƅƍƂƓƊƍƓơ ƐƃƓƕƆƊƔƞ ƟƔƐ ƑƒƊ ƄƓƔƒƇƙƇ� Ť ƔƇƙƇƏƊƇ ƙƂƓƂ ơ ƓƍƕƚƂƍ 
ƇƅƐ� ƏƐ ƔƂƌ Ɗ ƏƇ ƑƐƏơƍ ƓƕƔƞ ƑƒƐƇƌƔƂ� ųƐƃƇƓƇƆƏƊƌ ƑƇƒƇƓƌƂƌƊƄƂƍ Ɠ ƔƇƎƝ 
ƏƂ ƔƇƎƕ� ƅƐƄƐƒƊƍ Ɛ ƔƐƎ� ƌƂƌ ƄƓƇ ƑƍƐƗƐ ƓƇƋƙƂƓ� ƌƂƌƐƋ ƐƏ ƗƐƒƐƚƊƋ ƐƔƇƘ� 
ƌƂƌ ƄƂƈƏƐ ƑƐƆƆƇƒƈƊƄƂƔƞ ƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƇ� ƏƐ ơ ƏƇ ƓƎƐƅ ƐƔ ƏƇƅƐ ƆƐƃƊƔƞ�
Ɠơ� Ƅ ƙƇƎ ƏƐƄƊƉƏƂ ƇƅƐ ƑƐƆƗƐƆƂ� ƌƂƌ ƐƏ ƑƍƂƏƊƒƕƇƔ ƐƓƕƛƇƓƔƄƍơƔƞ ƑƒƐƇƌƔ  
Ɗ ƌƂƌ ƄƊƆƊƔ ƇƅƐ ƒƂƉƄƊƔƊƇ� űƒƊƎƇƒƏƐ ƟƔƐ ƓƄƐƆƊƍƐƓƞ ƌ ƓƍƇƆƕƠƛƇƎƕ� ȌŰƃ�
ƒƂƉƐƄƂƏƊƇ ƑƍƐƗƐƇ� ťƆƇ" ŦƂ ƄƇƉƆƇ� ŤƐƔ ƌƐƅƆƂ ơ ƕƙƊƍƓơ �ƆƂƍƇƇ ƒƂƓƓƌƂƉ  
Ɛ ƔƒƕƆƏƐƎ ƆƇƔƓƔƄƇ�� ŤƐƔ ƃƝ ƎƏƇ ƆƇƏƇƅ� ųƌƐƍƞƌƐ" Ţ ƓƌƐƍƞƌƐ ƆƂƆƊƔƇ� 
ƓƔƐƍƞƌƐ Ɗ ƏƕƈƏƐ� ŵ ƎƇƏơ ƃƕƆƕƔ ƌƐƎƑƞƠƔƇƒƝ� ŬƂƌƊƇ" Ţ ƏƇƄƂƈƏƐ� ƅƍƂƄƏƐƇ�  
ƙƔƐ ƃƕƆƕƔ� ŧƛƇ ƕƙƊƔƇƍƇƋ ƏƂƋƎƕ� ŰƔƌƕƆƂ" ůƕ ƏƂƋƆƕƔƓơȍ� ŮƝ ƐƔƌƂƉƂƍƊ ƇƎƕ  
Ƅ ƑƐƆƆƇƒƈƌƇ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƏƇ ƑƐƏơƍƊ� Ƅ ƙƇƎ ƓƐƓƔƐƊƔ ƐƔƍƊƙƊƇ ƇƅƐ ƑƒƐƇƌƔƂ  
ƐƔ ƕƈƇ ƓƕƛƇƓƔƄƕƠƛƊƗ ƏƂ ƒƝƏƌƇ� Ɗ ƌƂƌ ƐƏ ƏƂƎƇƒƇƏ ƇƅƐ ƐƓƕƛƇƓƔƄƍơƔƞ}�

Умение донести до любого человека смысл своего предложе-
ния, идеи производит положительное впечатление на собеседника  
и дает конкурентное преимущество для развития бизнеса.
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űƒƊƎƇƒ� ŢƍƇƌƓƂƏƆƒ�� ƊƏƄƇƓƔƐƒ� mŰƆƏƐƄƒƇƎƇƏƏƐ ƐƃƒƂƔƊƍƊƓƞ 
ƌƐbƎƏƇ ƆƄƂ ƙƇƍƐƄƇƌƂ� ŷƐƔƇƍƊ ƑƐ ƖƒƂƏƚƊƉƇ ƐƔƌƒƝƔƞ ƌƕƒƓƝ ƐƒƂƔƐƒƓƔƄƂ 
Ƅ ƌƒƕƑƏƐƎ ƅƐƒƐƆƇ� ůƂƉƏƂƙƊƍƊ ƄƓƔƒƇƙƕ ƐƆƏƐƄƒƇƎƇƏƏƐ Ɠ ƐƃƐƊƎƊ� űƇƒ�
ƄƝƋ ƙƔƐ�ƔƐ ƎơƎƍƊƍ� ƅƐƄƐƒƊƍ ƏƇƄƏơƔƏƐ Ɛ ƘƇƏƏƐƓƔƊ� Ɛ ƑƒƊƃƝƍƊ� ƘƊƔƊƒƐ�
ƄƂƍ ƓƐƆƇƒƈƂƏƊƇ ƒƇƌƍƂƎƝ ƖƒƂƏƚƊƉƝ� ƗƐƔơ ƟƔƐ ƆƂƄƏƐ ƎƏƇ ƊƉƄƇƓƔƏƐ� 
ŤƔƐƒƐƋ ƑƒƊƚƇƍ ƃƐƍƇƇ ƑƐƆƅƐƔƐƄƍƇƏƏƝƋ� ƓƐƃƒƂƍ ƓƔƂƔƊƓƔƊƌƕ ƑƐ ƒƂƋƐƏƕ� 
ƅƆƇ ƑƍƂƏƊƒƕƇƔ ƐƔƌƒƝƔƊƇ ƌƕƒƓƐƄ� ƑƐƆƐƃƒƂƍ ƏƕƈƏƐƇ ƑƐƎƇƛƇƏƊƇ� ƒƂƓ�
ƓƙƊƔƂƍ ƓƎƇƔƕ ƏƂ ƒƇƎƐƏƔ� ƑƒƊƓƎƐƔƒƇƍ ƑƇƆƂƅƐƅƐƄ� ƒƂƓƑƊƓƂƍ ƑƐƟƔƂƑƏƐ 
ƄƇƓƞ ƓƑƇƌƔƒ ƒƂƃƐƔƝ Ɗ ƑƐƆƅƐƔƐƄƊƍ ƑƒƊƎƇƒƏƝƋ ƑƍƂƏ ƒƂƉƄƊƔƊơ ƏƂ ƅƐƆ� ŤƓƇ 
ƙƇƔƌƐ� ƃƇƉ ƍƊƚƏƇƋ ƄƐƆƝ� ƔƐƍƞƌƐ ƘƊƖƒƝ Ɗ ƖƂƌƔƝ� Ū ƄƓƇ ƟƔƐ Ƅ ƔƇƙƇƏƊƇ 
��bƎƊƏƕƔ� ŭƠƃƍƠ� ƌƐƅƆƂ ƍƠƆƊ ƑƐƏƊƎƂƠƔ� Ɛ ƙƇƎ ƅƐƄƐƒơƔ}�

Недостаточная подготовка к переговорам вызывает раздраже-
ние у собеседника и ощущение того, что человек нерационально 
расходует чужое время. Пренебрежение изучением нужных сведе-
ний может быть связано не только с сознательным невыполнением 
своих обязанностей, но и ошибочными представлениями о большей 
важности формы изложения, а не содержания материала.

űƒƊƎƇƒ� ŬƊƒƊƍƍ��ƎƇƏƇƆƈƇƒ�ƌƒƕƑƏƐƋ�ƌƐƎƑƂƏƊƊ� mȍůƇƄƂƈƏƐ� ƙƔƐ 
ƔƝ ƅƐƄƐƒƊƚƞ� Ƃ ƄƂƈƏƐ� ƌƂƌ ƔƝ ƅƐƄƐƒƊƚƞȍbȇ ƄƓƇ ƓƍƝƚƂƍƊ ƟƔƕ ƖƒƂƉƕ�  
Ť ƑƇƒƇƒƝƄƇ ƎƇƈƆƕ ƕƙƇƃƐƋ ơ ƑƍƐƗƐ ƑƐƆƅƐƔƐƄƊƍƓơ ƌ ƓƆƂƙƇ ƑƒƐƇƌƔƂ� 
ũƂƔƐ ƗƐƒƐƚƐ ƅƐƄƐƒƊƔƞ ƕƎƇƠ� ůƂƆƇƍ ƌƐƓƔƠƎ� ƑƒƇƆƕƓƎƐƔƒƇƍ ƄƓƇ 
ƎƇƍƐƙƊ� ŬƒƂƓƊƄƐ ƈƇƓƔƊƌƕƍƊƒƐƄƂƍ� ůƐ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƊ ƆƂƈƇ ƏƂ ƎƇƏơ  
ƏƇ ƓƎƐƔƒƇƍƊ� ŴƐƍƞƌƐ ƉƂƑƊƓƝƄƂƍƊ� ƕƔƌƏƕƄƚƊƓƞ Ƅ ƃƍƐƌƏƐƔƝ� ũƂƄƂƍƊƍƊ 
ƎƇƏơ ƄƐƑƒƐƓƂƎƊ Ɗ ƐƔƑƒƂƄƊƍƊ ƏƂ ƆƐƒƂƃƐƔƌƕ ƄƇƓƞ ƑƒƐƇƌƔ}�

Результативность делового общения часто зависит от умения пра-
вильно задавать вопросы и отвечать на них. Сам вопрос содержит 
информацию, помогает увидеть неточность в содержании пре-
доставляемого материала, а также указание на необходимость 
поиска решения и дополнения существующих данных. Для ответа  
на поставленный вопрос нужна компетентность, способность 
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правильно оценить его характер и содержание. Эти умения помога-
ют достижению взаимопонимания в деловой коммуникации, так как 
позволяют получить дополнительную информацию, направлять пере-
говоры в необходимое русло, а также выстраивать цепочку умоза-
ключений, приводящих к нужным выводам.

űƒƊƎƇƒ� ųƂƄƇƍƊƋ�� ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ� ƐƔƆƇƍƂ� ƒƂƉƄƊƔƊơ� ƓƙƊƔƂƇƔ� ƙƔƐ 
ƊƎƇƏƏƐ ƊƓƌƕƓƓƔƄƐ ƉƂƆƂƄƂƔƞ ƄƐƑƒƐƓƝ ƑƐƎƐƅƂƇƔ ƇƎƕ ƆƐƃƊƄƂƔƞƓơ ƏƂƊ�
ƍƕƙƚƊƗ ƕƓƑƇƗƐƄ� Ƃ ƏƇ ƓƑƐƓƐƃƏƐƓƔƞ ƌƒƂƓƊƄƐ ƒƂƓƓƌƂƉƝƄƂƔƞ� műƒƊ ƑƒƊƇ�
ƎƇ ƏƂ ƒƂƃƐƔƕ ƏƂ ƆƐƍƈƏƐƓƔƞ ƏƂƙƂƍƞƏƊƌƂ ƐƔƆƇƍƂ ƒƂƉƄƊƔƊơ Ƅ ƌƐƎƑƂƏƊƠ�  
ƉƂƏƊƎƂƠƛƕƠƓơ ƍƂƌƐƌƒƂƓƐƙƏƝƎƊ ƎƂƔƇƒƊƂƍƂƎƊ� ƎƇƏơ ƓƑƒƐƓƊƍƊ Ɛƃ 
ƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƊ Ɗ Ɛ ƔƐƎ� ƒƂƉƃƊƒƂƠƓƞ ƍƊ ơ Ƅ ƌƒƂƓƌƇ� Ť ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƇ ƕ ƏƂƓ 
ƓƐƓƔƐơƍƓơ ƊƏƔƇƒƇƓƏƝƋ ƒƂƉƅƐƄƐƒ� Ɓ ƓƒƂƉƕ ƉƂƆƂƍ ƄƐƑƒƐƓ�

Ȇ űƒƇƆƑƐƍƐƈƊƎ� ƄƝ ƑƒƊƚƍƊ Ƅ ƎƂƅƂƉƊƏ ƉƂ ƌƒƂƓƌƐƋ� ŤƝ� ƌƂƌ ƑƐƌƕ�
ƑƂƔƇƍƞ� Ƅ ƏƇƋ ƏƇ ƒƂƉƃƊƒƂƇƔƇƓƞ� ŤƇƒƏƐ"

Ȇ ŦƂ� Ɓ ƔƐƍƞƌƐ ƉƏƂƠ� ƙƔƐ ƇƓƔƞ ƎƂƓƍơƏƂơ Ɗ ƄƐƆƐƟƎƕƍƞƓƊƐƏƏƂơ�
Ȇ Ū� ƓƌƐƒƇƇ ƄƓƇƅƐ� ƄƝ ƑƐƙƇƒƑƏƕƍƊ ƟƔƊ ƉƏƂƏƊơ ƊƉ ƌƂƔƂƍƐƅƐƄ ƄƂƚƇƋ 

ƌƐƎƑƂƏƊƊ� Ţ ƙƔƐ ƄƝ� ƄƇƒƐơƔƏƇƇ ƄƓƇƅƐ� ƓƆƇƍƂƇƔƇ� ƇƓƍƊ ƏƕƈƏƐ ƄƝƃƒƂƔƞ 
ƌƒƂƓƌƕ Ɔƍơ ƓƔƇƏ Ƅ ƄƂƚƇƋ ƌƄƂƒƔƊƒƇ"

Ȇ ųƑƒƐƚƕ ƌƐƅƐ�ƏƊƃƕƆƞ�
Ȇ ŪƎƇƏƏƐ� ŵ ƄƂƓ ƏƇƔ ƄƒƇƎƇƏƊ ƒƂƉƃƊƒƂƔƞƓơ Ƅ ƗƊƎƊƙƇƓƌƐƎ ƓƐƓƔƂƄƇ� 

Ť ƍƕƙƚƇƎ ƓƍƕƙƂƇ ƄƝ ƃƕƆƇƔƇ ƙƊƔƂƔƞ ƐƔƉƝƄƝ Ƅ ƊƏƔƇƒƏƇƔƇ� Ţ ƓƌƐƒƇƇ ƄƓƇ�
ƅƐ� ƓƑƒƐƓƊƔƇ ƒƂƃƐƙƊƗ� ƆƒƕƉƇƋ� ŤƇƒƏƐ"

Ȇ ŴƂƌ ơ Ɗ ƑƐƓƔƕƑƍƠ�
Ȇ ůƐ ƐƏƊ ƆƂƆƕƔ ƄƓƇ ƒƂƉƏƝƇ ƓƄƇƆƇƏƊơ� ƊƓƗƐƆơ ƊƉ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƐƅƐ 

ƐƑƝƔƂ� Ū ƄƝ ƐƔƑƒƂƄƊƔƇƓƞ Ƅ ƎƂƅƂƉƊƏ� ůƂ ƑƐƍƌƇ ƄƝ� Ƅ ƑƇƒƄƕƠ ƐƙƇƒƇƆƞ� 
ƉƂƎƇƔƊƔƇ ƃƂƏƌƊ� ƓƔƐơƛƊƇ ƏƂ ƕƒƐƄƏƇ ƅƍƂƉ� űƐƔƐƎ ƓƑƒƐƓƊƔƇ ƌƐƏƓƕƍƞ�
ƔƂƏƔƂ� Ɗ ƐƏ ƑƐƆƓƌƂƈƇƔ ƄƂƎ �Ȇ� ƄƂƒƊƂƏƔƂ� ŤƇƒƏƐ"

Ȇ ŦƂ� ŰƃƝƙƏƐ ƓƒƇƆƏƊƇ ƑƐ ƘƇƏƇ�
Ȇ ŬƐƏƓƕƍƞƔƂƏƔ ƑƐƓƔƕƑƊƔ ƔƂƌ� ƌƂƌ ƇƅƐ ƕƙƊƍƊ� űƐƌƕƑƂƔƇƍƞ ƏƇ ƉƏƂƇƔ 

ƘƇƏƝ ƏƂ ƌƒƂƓƌƕ� ƇƓƍƊ ƏƇ ƒƂƃƐƔƂƇƔ Ƅ ƟƔƐƋ ƐƃƍƂƓƔƊ ƊƍƊ ƏƇ ƑƐƌƕƑƂƇƔ 
ƇƈƇƆƏƇƄƏƐ ƌƒƂƓƌƕ� ůƐ ƕ ƏƇƅƐ ƇƓƔƞ ƕƃƇƈƆƇƏƊơ� ƙƔƐ ƓƐƄƓƇƎ ƆƇƚƇƄƕƠ 
ƌƒƂƓƌƕ ƃƒƂƔƞ ƏƇƍƞƉơ� Ƃ ƏƂ ƐƙƇƏƞ ƆƐƒƐƅƕƠ ƌƒƂƓƌƕ ƇƎƕ ƈƂƍƌƐ ƆƇƏƇƅ� 
űƐƟƔƐƎƕ ƄƝ ƄƝƃƇƒƇƔƇ ƙƔƐ"

Ȇ ŬƒƂƓƌƕ ƙƕƔƞ ƄƝƚƇ ƓƒƇƆƏƇƅƐ ƘƇƏƏƊƌƂ ƊƉ ƒƇƌƐƎƇƏƆƐƄƂƏƏƝƗ�
Ȇ ŦƂ� ţƂƏƌƂ ƌƐƔƐƒƐƋ ƃƕƆƇƔ ƑƒƊơƔƏƐƅƐ ƆƊƉƂƋƏƂ� ƓƔƐơƔƞ ƏƂ ƕƒƐƄƏƇ 

ƄƂƚƊƗ ƅƍƂƉ� ƓƒƇƆƏơơ ƑƐ ƘƇƏƇ� ƊƓƗƐƆơ ƊƉ ƓƒƇƆƏƇƋ ƘƇƏƐƄƐƋ ƌƂƔƇƅƐƒƊƊ 
ƐƓƔƂƍƞƏƝƗ ƔƐƄƂƒƐƄ ƆƂƏƏƐƅƐ ƎƂƅƂƉƊƏƂ� ŤƇƒƏƐ"

Ȇ ŦƂ� ŪƎƇƏƏƐ ƔƂƌ�
Ȇ ŵƙƊƔƝƄƂơ ƄƓƇ ƄƝƚƇƓƌƂƉƂƏƏƐƇ� ƄƂƎ ƏƂ ƆƐƍƈƏƐƓƔƞ ƏƂƙƂƍƞƏƊƌƂ 

ƐƔƆƇƍƂ ƏƕƈƇƏ ƙƇƍƐƄƇƌ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƒƂƉƃƊƒƂƇƔƓơ Ƅ ƘƇƏƐƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƊ� 
ƉƏƂƇƔ ƐƓƐƃƇƏƏƐƓƔƊ ƒƂƓƌƍƂƆƌƊ ƔƐƄƂƒƐƄ Ɗ ƒƂƃƐƔƝ Ɠ ƑƒƐƆƂƄƘƂƎƊ�ƌƐƏ�
ƓƕƍƞƔƂƏƔƂƎƊ}�
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Если рассматривать технику задавания вопросов более под-
робно, то на начальной стадии любых деловых переговоров сле-
дует построить беседу так, чтобы говорил партнер. Это позволит 
снизить эмоциональный накал и создаст благоприятную обстановку.  
Для побуждения к разговору следует задавать вопросы, которые мо-
гут иметь разные цели.

 Наводящее вопросы, связанные с деятельностью партнера, с осо- 
бенностями компании, которую он представляет: mŬƂƌƊƇ ƕ ƄƂƓ 
ƑƐƌƂƉƂƔƇƍƊ ƉƂ ƑƒƇƆƝƆƕƛƊƋ ƅƐƆ"}� mŬƂƌƊƇ ƘƇƍƊ ƓƔƂƄƊƔ ƑƇƒƇƆ ƓƐ�
ƃƐƋ ƄƂƚƂ ƌƐƎƑƂƏƊơ"}

 Вопрос о согласии, целью которого является формирование 
благоприятного взгляда на предложение: mŷƐƔƇƍƊ ƃƝ ƄƝ ƊƎƇƔƞ 
ƔƂƌƊƇ ƑƒƇƊƎƕƛƇƓƔƄƂ"}� mŷƐƔƊƔƇ ƍƊ ƄƝ ƆƐƃƊƔƞƓơ ƃƐƍƇƇ ƄƝƓƐƌƊƗ 
ƑƐƌƂƉƂƔƇƍƇƋ"}

 Вопрос-объяснение для уточнения причин возражений: műƐƙƇ�
Ǝƕ ƄƝ ƔƂƌ ƓƙƊƔƂƇƔƇ"}

 Суммирующий вопрос-мнение, ставящий перед собой задачу  
узнать мнение оппонента по поводу предложения: mŤƐƔ ƄƓƇ ƄƝƅƐƆƝ� 
ƌƐƔƐƒƝƇ ƎƝ ƎƐƈƇƎ ƑƒƇƆƍƐƈƊƔƞ� ŹƔƐ ƄƝ ƆƕƎƂƇƔƇ ƑƐ ƟƔƐƎƕ ƑƐƄƐƆƕ"}

 Вопрос – поиск ориентиров, который позволяет узнать, какие 
преимущества интересуют партнера в большей степени: mŬƂ�
ƌƊƇ ƑƒƇƊƎƕƛƇƓƔƄƂ ƄƂƓ ƊƏƔƇƒƇƓƕƠƔ"}

 Вопрос о скрытом препятствии, который позволяет узнать до-
полнительные причины возражения: mŮƐƅƕ ơ ƕƉƏƂƔƞ Ɛ ƆƒƕƅƊƗ 
ƑƒƊƙƊƏƂƗ ƄƂƚƇƅƐ ƏƇƓƐƅƍƂƓƊơ"}� mŤƐƉƎƐƈƏƐ� ƓƕƛƇƓƔƄƕƠƔ ƇƛƇ 
ƑƒƊƙƊƏƝ� ƑƐ ƌƐƔƐƒƝƎ ƏƂƚƇ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ ƌƂƈƇƔƓơ ƄƂƎ ƏƇ ƓƔƐƍƞ 
ƊƏƔƇƒƇƓƏƝƎ"} 

űƒƊƎƇƒ� ŢƒƌƂƆƊƋ�� ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ� ƐƔƆƇƍƂ� ƑƐ� ƒƂƃƐƔƇ� Ɠ� ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�
ƌƍƊƇƏƔƂƎƊ� ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƔ ƔƇƗƏƊƌƕ ƉƂƆƂƄƂƏƊơ ƄƐƑƒƐƓƐƄ Ɗ ƕƔƄƇƒƈƆƂƇƔ� 
ƙƔƐ mƏƇƔ}bȇ ƟƔƐ ƔƐƍƞƌƐ ƏƂƙƂƍƐ ƕƓƑƇƚƏƐƅƐ ƆƊƂƍƐƅƂ� műƒƊƚƍƊ ƎƝ ƌƂƌ�
ƔƐ ƏƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ Ɠ ƎƐƊƎ ƑƐƎƐƛƏƊƌƐƎ� ŰƏ ƕƎƏƝƋ� ƏƐ ƑƇƒƄƝƋ ƅƐƆ  
Ƅ ƃƊƉƏƇƓƇ� ŤƝƓƍƕƚƂƄ ƏƂƓ� ƐƑƑƐƏƇƏƔƝ ƓƌƂƉƂƍƊ� ƙƔƐ ƏƂƚƇ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ 
ƊƗ ƏƇ ƊƏƔƇƒƇƓƕƇƔ� ƑƐƌƂƉƂƔƇƍƊ ƑƒƊƒƐƓƔƂ ƓƍƊƚƌƐƎ ƏƊƉƌƊƇ� ŹƂƓƔƂơ ƓƊ�
ƔƕƂƘƊơ� Ū ƔƕƔ ƑƐƎƐƛƏƊƌ ƅƐƄƐƒƊƔ� ȌŹƔƐ ƎƝ ƔƐƅƆƂ ƔƕƔ ƆƇƍƂƇƎ"� űƐƋƆƇƎ  
ƌ ƔƇƎ� ƌƐƎƕ ƏƂƚƇ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ ƊƏƔƇƒƇƓƏƐ�ȍ Ɓ ƕƃƇƈƆƇƏ� ƙƔƐ ƔƂƌ ƆƇ�
ƍƂƔƞ ƏƊƌƐƅƆƂ ƏƇƍƞƉơ� űƇƒƇƄƇƍ ƖƒƂƉƕ ƑƐƎƐƛƏƊƌƂ Ƅ ƚƕƔƌƕ� ƓƌƂƉƂƄ�  
ƙƔƐ ȌƑƐƓƑƇƚƊƚƞ Ȇ ƏƂƍƐƅƐƄƕƠ ƏƂƓƎƇƚƊƚƞȌ� Ɗ ƑƒƊƏơƍƓơ ƉƂƆƂƄƂƔƞ ƄƐ� 
ƑƒƐƓƝ� ƌƂƌƐƋ ƑƒƊƒƐƓƔ ƕ ƏƊƗ ƓƇƋƙƂƓ� ƌƂƌƐƋ ƊƗ ƊƏƔƇƒƇƓƕƇƔ" űƐƙƇƎƕ 
ƏƂƚƊ ƑƐƌƂƉƂƔƇƍƊ ƊƗ ƏƇ ƕƓƔƒƂƊƄƂƠƔ" ŬƂƌ ƐƏƊ ƄƊƆơƔ ƓƐƔƒƕƆƏƊƙƇƓƔ� 
ƄƐ ƓbƏƂƎƊ" Ť ƙƇƎ ƇƛƇ ƎƐƈƇƔ ƃƝƔƞ ƑƒƊƙƊƏƂ ƊƗ ƐƔƌƂƉƂ" ŭƠƆƊ ƍƠƃơƔ  
ƅƐƄƐƒƊƔƞ  Ɛ ƓƇƃƇ Ɗ ƓƄƐƇƎ ƃƊƉƏƇƓƇ� ƐƏƊ ƒƂƓƓƍƂƃƊƍƊƓƞ� ƑƐƏơƍƊ� ƙƔƐ ƎƝ ƏƇ 
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ƆƂƄƊƎ ƏƂ ƏƊƗ� ƐƏƊ ƏƂ ƓƂƎƐƎ ƆƇƍƇ ƟƔƐƅƐ ƐƑƂƓƂƍƊƓƞ ƃƐƍƞƚƇ ƄƓƇƅƐ� Ť ƌƐƏ�
ƘƇ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ ƎƝ ƄƏƇƓƍƊ ƏƇƃƐƍƞƚƐƇ ƌƐƍƊƙƇƓƔƄƐ ƑƐƑƒƂƄƐƌ Ƅ ƃƕƎƂƅƊ  
Ɗ ƑƐƆƑƊƓƂƍƊ ƄƉƂƊƎƐƄƝƅƐƆƏƝƋ ƌƐƏƔƒƂƌƔ� ŹƇƍƐƄƇƌ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƉƂƏƊƎƂƇƔ�
Ɠơ ƃƊƉƏƇƓƐƎ� ƏƇ ƆƐƍƈƇƏ ƓƆƂƄƂƔƞƓơ ƏƊƌƐƅƆƂ�}

Для того чтобы избежать неловкой ситуации, следует узнать  
о предполагаемом партнере по взаимодействию как можно больше 
информации. В случае хорошей осведомленности легко задавать 
нужные вопросы, избегая некорректных, которые касаются коммер-
ческой тайны (mųƌƐƍƞƌƐ ƄƝ ƑƍƂƔƊƔƇ ƓƄƐƊƎ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂƎ"}), интим- 
ной сферы жизни (mŵ ƄƂƓ ƇƓƔƞ ƆƇƔƊ"}), оскорбляющих достоинство  
личности (mŤƝ ƓƙƊƔƂƇƔƇ ƓƇƃơ ƕƎƏƝƎ"}) и плохо сформулированных  
вопросов (mŤƝ ƟƔƐ ƙƇƅƐ"}). 

Когда кем-либо задается вопрос, который может быть расценен 
как некорректный, это, вероятно, связано не только с тем, что перед 
задающим стоит задача вывести оппонента из равновесия, но и с не- 
достаточной осведомленностью, незнанием норм и правил, приня-
тых в конкретном регионе. Тем не менее есть ряд техник избегания 
ответов на неподходящий вопрос:

 ответ вопросом на вопрос (mŢ ƓƂƎƊ ƌƂƌ ƆƕƎƂƇƔƇ"}� mŢ ƄƝ"}). 
Иногда цель некорректного вопроса — рассказать о себе. Это 
позволит переключить внимание спрашивающего;

 переадресовка другому лицу, иногда более компетентному 
(mſƔƊ ƑƐƌƂƉƂƔƇƍƊ ƏƕƈƏƐ ƕƔƐƙƏƊƔƞ ƕ ƎƐƇƅƐ ƉƂƎƇƓƔƊƔƇƍơ});

 игнорирование;
 перевод разговора на другую тему. 

űƒƊƎƇƒ��  ŢƍƇƌƓƂƏƆƒ��
ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƑƐƆƒƂƉƆƇ-
ƍƇƏƊơ� ƕƆƊƄƍơƇƔƓơ ƕƎƇƏƊƠ 
ƏƇƌƐƔƐƒƝƗ ƍƠƆƇƋ ƊƉƃƇ�
ƅƂƔƞ ƑƒơƎƝƗ ƄƐƑƒƐƓƐƄ� 
mŬƐƅƆƂ ơ ƉƂƆƂƠ ƆƊƒƇƌƔƐƒƕ 
ƄƐƑƒƐƓ ƑƐ ƑƐƄƐƆƕ ƑƐƄƝ�
ƚƇƏƊơ ƐƑƍƂƔƝ ƔƒƕƆƂ ƓƐ�
ƔƒƕƆƏƊƌƐƄ� ƐƏ ƎƐƍƙƊƔ ƏƇ�
ƓƌƐƍƞƌƐ ƓƇƌƕƏƆ� Ƃ ƑƐƔƐƎ 
ƏƂƙƊƏƂƇƔ ƒƂƓƓƌƂƉƝƄƂƔƞ 
ƑƒƐ ƙƔƐ�ƔƐ ƆƒƕƅƐƇ� ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƑƐƓƍƇƆƏƊƋ ƒƂƉ ƑƐƆƏơƍ ƔƇƎƕ ƄƝƇƉƆƂ ƏƂ 
ƏƐƄƐƅƐƆƏƊƋ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄ� Ū ƑƇƒƇƃƊƄƂƔƞ ƏƇƍƐƄƌƐ� Ɗ ƇƛƇ ƒƂƉ ƑƒƊ ƄƓƇƗ 
ƔƐƔ ƈƇ ƄƐƑƒƐƓ ƏƇ ƉƂƆƂƚƞ}�

 срочное дело (műƒƐƓƔƊƔƇ� ƄƓƑƐƎƏƊƍ Ɛ ƔƐƎ� ƙƔƐ ƏƕƈƏƐ ƑƐƉƄƐƏƊƔƞ 
ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƕ});

Когда будет 

премия?

Переходим 
к обсуждению 

проекта В!
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 демонстрация полного непонимания ситуации (můƇ ƑƐƏƊƎƂƠ� 
ƙƔƐ ƄƝ ƊƎƇƇƔƇ Ƅ ƄƊƆƕ� ųƍƇƆƕƠƛƊƋ ƄƐƑƒƐƓ� ƑƐƈƂƍƕƋƓƔƂ�});

 негативная оценка самого вопроса (mŤƂƚ ƄƐƑƒƐƓ ƏƇƌƐƒƒƇƌƔƇƏ� 
ƑƐƟƔƐƎƕ ơ ƏƇ ƃƕƆƕ ƏƂ ƏƇƅƐ ƐƔƄƇƙƂƔƞ});

 юмор, ирония или сарказм (mų ƉƂƒƑƍƂƔƐƋ ƄƓƇ ƒƂƃƐƔƂƔƞ ƎƐƅƕƔ� 
Ƃ ƄƝ ƑƐƑƒƐƃƕƋƔƇ ƃƇƉ ƉƂƒƑƍƂƔƝ}).

Также существуют правила ответов на вопросы, которые следу-
ет использовать в деловых коммуникациях. Не стоит сразу отвечать, 
перед ответом лучше сделать небольшую паузу, чтобы показать за-
дающему, что вы обдумываете ответ и он важен для вас. Если вопрос 
труден по содержанию, то можно попросить повторить его, иногда 
он может измениться и приобрести другой смысл. В случае если 
ответ неочевиден для вас, попросите время на то, чтобы обдумать 
его и ответить в конце встречи, часто ответ может не потребоваться. 
Можно также привести пример, отражающий ваш опыт. mŤƝ ƓƑƒƂƚƊ�
ƄƂƇƔƇ� ƌƂƌ ƑƒƂƄƊƍƞƏƐ ƕƄƐƍƞƏơƔƞ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƐƄ� Ɓ ƏƊƌƐƅƆƂ ƏƇ ƕƄƐƍƞƏơƍ 
ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƐƄ ƓƂƎ Ɗ ƏƇ ƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƍƓơ ƑƒƂƄƊƍƂƎƊ� ƏƐ ơ ƄƊƆƇƍ� ƌƂƌ ƟƔƐ 
ƅƇƏƊƂƍƞƏƐ ƆƇƍƂƇƔ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌ +5�ƐƔƆƇƍƂ� ųƏƂƙƂƍƂ ƐƏ ƑƒƐƄƐƆƊƔ ƃƇ�
ƓƇƆƕ Ɛ ƑƍƂƏƂƗ ƏƂ ƃƕƆƕƛƇƇ� ƉƂƔƇƎ ƅƐƄƐƒƊƔ� ƙƔƐ ƎƝ ƄƝƏƕƈƆƇƏƝ ƉƂƎƇ�
ƏƊƔƞ ƇƅƐ ƏƂ ƆƐƍƈƏƐƓƔƊ� ƉƂƔƇƎ ƒƂƓƓƌƂƉƝƄƂƇƔ Ɛ ƔƇƗ ƄƂƌƂƏƓƊơƗ� ƌƐƔƐƒƝƇ 
ƓƕƛƇƓƔƄƕƠƔ� Ɗ ƐƔƌƒƝƄƂƠƛƊƗƓơ ƑƇƒƓƑƇƌƔƊƄƂƗ ƑƒƊ ƇƅƐ ƕƄƐƍƞƏƇƏƊƊ�  
Ť ƉƂƄƇƒƚƇƏƊƊ ƐƏ ƃƍƂƅƐƆƂƒƊƔ ƉƂ ƒƂƃƐƔƕ Ƅ ƌƐƎƑƂƏƊƊ}� В случае если 
вас неправильно поняли, будет уместно переформулировать свою 
мысль так, чтобы она была более понятна собеседнику. 

При незнании ответа на вопрос в бизнес-среде считается нор-
мальным попросить разрешения записать вопрос, чтобы ответить  
на него через какое-то время.

űƒƊƎƇƒ��ŪƄƂƏƂ��ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƂ�ƑƐ�ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƎ� ƄƐƓƗƊƛƂƇƔ ƒƕƌƐ�
ƄƐƆƊƔƇƍƞ ƐƆƏƐƋ ƊƉ ƌƒƕƑƏƇƋƚƊƗ ƌƐƎƑƂƏƊƋ ƓƄƐƇƋ ƑƒơƎƐƔƐƋ� ŧƓƍƊ ƐƏƂ 
ƏƇ ƉƏƂƇƔ ƐƔƄƇƔ ƏƂ ƄƐƑƒƐƓ� ƔƐ ƄƎƇƓƔƐ ƔƐƅƐ ƙƔƐƃƝ ƓƌƂƉƂƔƞ� ȌƁ ƏƇ ƉƏƂƠȍ� 
ƐƏƂ ƐƔƄƇƙƂƇƔ� ƙƔƐ ƏƇ ƎƐƈƇƔ Ƅ ƆƂƏƏƝƋ ƎƐƎƇƏƔ ƑƒƇƆƐƓƔƂƄƊƔƞ ƔƂƌƊƇ 
ƓƄƇƆƇƏƊơ� Ɗ ƑƒƐƓƊƔ ƓƄơƉƂƔƞƓơ Ɠ ƇƇ ƉƂƎƇƓƔƊƔƇƍƇƎ Ɠ ƘƇƍƞƠ ƕƔƐƙƏƇƏƊơ 
ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ� ŪƄƂƏ ƏƂƗƐƆƊƔ ƟƔƐ ƊƉơƛƏƝƎ�

űƐƍƊƏƂ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƑƒƐƇƌƔƂ� ƐƔƄƇƙƂƇƔ ƏƂ ƄƐƑƒƐƓƝ� ƊƓƗƐƆơ  
ƊƉ ƔƐƅƐ� ƌƂƌƊƇ ƐƃƓƔƐơƔƇƍƞƓƔƄƂ Ɗ ƙƔƐ ƉƂ ƙƇƍƐƄƇƌ ƑƒƊƚƇƍ ƌ ƏƇƋ�  
ŬƂƌƐƋ ƕ ƏƇƅƐ ƐƑƝƔ� ƌƂƌƐƋ ƕƒƐƄƇƏƞ ƒƂƉƄƊƔƊơ� ŧƓƍƊ ƑƂƒƔƏƇƒ ƊƎƇƇƔ 
ƗƐƒƐƚƇƇ ƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƇ� ƔƐ ƅƐƄƐƒƊƔ ƓƍƐƈƏƝƎƊ ƖƒƂƉƂƎƊ� ƊƓƑƐƍƞƉƕ�
ƇƔ ƌƒƂƓƊƄƝƇ ƒƇƙƇƄƝƇ ƐƃƐƒƐƔƝ� Ū ƐƔƄƇƔƂ ƐƏ ƔƒƇƃƕƇƔ ƒƂƉƄƇƒƏƕƔƐƅƐ�  
Ɠ ƎƏƐƈƇƓƔƄƐƎ ƕƔƐƙƏƇƏƊƋ� ŧƓƍƊ ƕ ƙƇƍƐƄƇƌƂ ƏƇƔ ƐƑƝƔƂ ƐƃƛƇƏƊơ�  
ƑƐ ƎƏƇƏƊƠ űƐƍƊƏƝ� ƔƐ ƐƏ ƅƐƄƐƒƊƔ ƑƒƐƓƔƝƎƊ ƖƒƂƉƂƎƊ� mŴƂƌƐƋ ƙƇƍƐ�
ƄƇƌ ƏƇ ƑƐƋƎƇƔ ƎƐƊ ƄƊƔƊƇƄƂƔƝƇ ƄƝƒƂƈƇƏƊơ� ŦƐ ƏƇƅƐ ƏƕƈƏƐ ƆƐƏƇƓƔƊ 
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ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƕƠ ƎƝƓƍƞ ƎƂƌƓƊ�
ƎƂƍƞƏƐ ƑƒƐƓƔƝƎ ơƉƝƌƐƎ}�

В зависимости от аудито-
рии и ситуации при коммуни-
кации следует учитывать как 
обстоятельства, так и личность 
другого человека, подстра-
иваться под его уровень вос-
приятия информации.

űƒƊƎƇƒ�� ŢƍƇƌƓƂƏƆƒ�b ƏƂ-�
ƙƂƍƞƏƊƌ� ƐƔƆƇƍƂ� ƓƏƂƃƈƇ-
ƏƊơ� ƑƐƆƙƇƒƌƊƄƂƇƔ ƄƂƈ�
ƏƐƓƔƞb ƊƏƆƊƄƊƆƕƂƍƞƏƐƅƐ ƑƐƆƗƐƆƂ ƌ ƌƂƈƆƐƎƕ� mŧƓƍƊ ơ ƃƕƆƕ ƅƐƄƐƒƊƔƞ 
ƅƒƕƉƙƊƌƕ� ȌųƕƆƂƒƞ� ƃƕƆƞƔƇ ƔƂƌ ƍƠƃƇƉƏƝȍ� ƔƐ ƐƏ ƑƐƆƏƊƎƇƔ ƎƇƏơ 
ƏƂ ƓƎƇƗ Ɗ ƑƐƆƕƎƂƇƔ� ƙƔƐ ơ ƏƇ Ƅ ƓƇƃƇ� Ɓ ƈƆƕ� ƌƐƅƆƂ ƙƇƍƐƄƇƌ ƉƂ�
ƅƐƄƐƒƊƔ ƓƐ ƎƏƐƋ ƑƇƒƄƝƋ Ɗ ƐƔƎƇƙƂƠ ƄƓƇ ƐƓƐƃƇƏƏƐƓƔƊ ƇƅƐ ƒƇƙƊ�  
ŧƓƍƊ ƐƏ ƅƐƄƐƒƊƔ ƎƏƇ ȌƄƝȍ� ƔƐ ƑƇƒƇƗƐƆƊƔƞ Ɠ ƏƊƎ ƏƂ ȌƔƝȍ ƃƇƉ ƒƂƉƒƇƚƇ�
ƏƊơ ƃƕƆƇƔ ƏƇƕƄƂƈƇƏƊƇƎ� ŧƓƍƊ ƐƏ ƂƌƔƊƄƏƐ ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƔ ƓƍƇƏƅ� ƔƐ ơ ƑƐƆ�
ƓƔƒƂƊƄƂƠƓƞ ƑƐƆ ƇƅƐ ƒƇƙƞ� Ɗ� ƑƇƒƇƗƐƆơ ƏƂ ƓƍƇƏƅ� ơ ƆƂƠ ƇƎƕ ƑƐƏơƔƞ� ƙƔƐ  
ơ ƔƂƌƐƋ ƈƇ� ƌƂƌ ƐƏ� ơ ƃƇƉƐƑƂƓƇƏ� ƎƝ ƅƐƄƐƒƊƎ ƏƂ ƐƆƏƐƎ ơƉƝƌƇ}�

ťƇƏƏƂƆƊƋ��ƆƊƒƇƌƔƐƒ�ƑƐ�ƎƂƒƌƇƔƊƏƅƕ� ƔƐƈƇ ƑƒƊƆƇƒƈƊƄƂƇƔƓơ ƔƐƙƌƊ 
ƉƒƇƏƊơ� ƙƔƐ ƓƍƇƆƕƇƔ ƊƓƗƐƆƊƔƞ ƊƉ ƐƓƐƃƇƏƏƐƓƔƇƋ ƕƙƂƓƔƏƊƌƐƄ ƌƐƎƎƕ�
ƏƊƌƂƘƊƊ� můƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ ƄƂƈƏƐ ƑƐƏƊƎƂƔƞ� ƌƔƐ ƑƇƒƇƆ ƔƐƃƐƋ� ŧƓƍƊ  
ƕ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ ƓƍƐƄƂƒƏƝƋ ƉƂƑƂƓ �� ƓƍƐƄ� ƔƐ ƔƝ ƆƐƍƈƇƏ ƅƐƄƐƒƊƔƞ 
�� ƓƍƐƄƂƎƊ� ŧƓƍƊ ƃƕƆƇƔ ��� ƔƐ ƟƔƐ ƐƆƏƐ ƓƍƐƄƐ ƃƕƆƇƔ ƇƎƕ ƏƇƑƐƏơƔƏƐ� 
Ţ ƇƓƍƊ ƑƂƒƔƏƇƒ ƔƇƃơ ƏƇ ƑƐƏơƍ� ƔƐ Ɛ ƌƂƌƊƗ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ ƎƐƈƇƔ ƊƆƔƊ 
ƒƇƙƞ" ůƇƔ ƄƉƂƊƎƐƑƐƏƊƎƂƏƊơbȇ ƏƇƔ ƌƐƏƔƒƂƌƔƂ}�

Умение говорить с другим человеком, используя его стиль об-
щения, важно для успешности в бизнес-коммуникациях. Однако  
не существует четких правил, как следует поступать в той или иной 
ситуации, с тем или иным собеседником. Среди общих рекоменда-
ций можно выделить некоторые, позволяющие оценить существую-
щую обстановку и выстроить общение исходя из полученных данных:

 как к вам обращается человек (на «вы» или на «ты»);
 использует ли устаревшие или архаичные выражения («любез-
нейший», «сударь», «изволите»);

 употребляет ли он сленговые выражения, жаргонизмы;
 говорит он многосложно или одиночными четким фразами;
 он сразу настроен на непринужденное, дружеское общение 
или общается отстраненно, подчеркнуто деловым тоном.

űƒƊƎƇƒ��ŬƂƒƊƏƂ�� ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƊƌ�ƃƊƉƏƇƓƂ� ƂƅƒƇƓƓƊƄƏƐ ƐƔƏƐƓƊƔƓơ  
ƌ ƖƂƎƊƍƞơƒƏƐƎƕ ƐƃƒƂƛƇƏƊƠ� můƇ ƍƠƃƍƠ� ƌƐƅƆƂ ƙƕƈƊƇ ƍƠƆƊ ƎƏƇ 
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ȌƔƝƌƂƠƔȍ� ŮƝ ƏƇ ƉƏƂƌƐƎƝ� ƎƝ ƄƑƇƒƄƝƇ ƄƓƔƒƇƔƊƍƊƓƞ� Ɓ Ɛ ƏƊƗ ƏƊƙƇƅƐ  
ƏƇ ƉƏƂƠ� ŪƍƊ ƑƊƚƕƔ ƎƏƇ� ȌŬƂƒƊƏƂ� ƑƒƊƄƇƔ� ŵ ƎƇƏơ Ɔƍơ ƔƇƃơ ƑƒƇƆƍƐƈƇ�
ƏƊƇ ƑƐ ƒƂƉƄƊƔƊƠ ƃƊƉƏƇƓƂ� ŧƓƍƊ ƊƏƔƇƒƇƓƏƐ� ƔƐ ƑƊƚƊȍ� ůƇ ƃƕƆƕ ƑƊƓƂƔƞ� 
ŬƂƌƐƇ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ ƎƐƈƇƔ ƃƝƔƞ ƕ ƙƇƍƐƄƇƌƂ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƓƒƂƉƕ ƑƊƚƇƔ 
ƎƏƇ ŴŽ� űƕƓƔƞ ƓƏƂƙƂƍƂ ƐƃƛƂƔƞƓơ ƏƂƕƙƊƔƓơ}�

ŤƍƂƆƊƎƊƒ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ,7-ƐƔƆƇƍƂ� ƑƐƆƙƇƒƌƊƄƂƇƔ ƄƂƈƏƐƓƔƞ 
ƕƎƇƓƔƏƐƅƐ ƐƃƒƂƛƇƏƊơ Ƅ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊơƗ� mŰƃƒƂƔƊƍƊƓƞ ƌ ƏƂƎ ƌƒƕƑ�
ƏƝƇ ƌƍƊƇƏƔƝ Ɠ ƘƇƍƞƠ ƒƂƉƒƂƃƐƔƌƊ ƑƍƂƔƖƐƒƎƝ Ɔƍơ ƊƗ ƑƒƊƍƐƈƇƏƊơ�  
ŬƐƏƔƒƂƌƔ ƏƂ ƃƐƍƞƚƕƠ ƓƕƎƎƕ� ƏƐ ƙƔƐ�ƔƐ ƐƏƊ ƏƊƌƂƌ ƏƇ ƔƐƒƐƑƊƍƊƓƞ ƑƐƆ�
ƑƊƓƝƄƂƔƞ Ɠ ƏƂƎƊ ƆƐƅƐƄƐƒ� ŴƐƅƆƂ ơ ƒƇƚƊƍ ƍƊƙƏƐ ƄƓƔƒƇƔƊƔƞƓơ Ɠ ƉƂƌƂƉ�
ƙƊƌƐƎ� ƙƔƐƃƝ ƐƃƓƕƆƊƔƞ ƄƓƇ ƏƠƂƏƓƝ� ũƂƅƍơƏƕƍ Ƅ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƏƕƠ� ųƊƆƊƔ 
ƑƐƈƊƍƐƋ ƎƕƈƙƊƏƂ� ƓƒƂƉƕ ƄƊƆƏƐbȇ ƊƏƔƇƍƍƊƅƇƏƔƏƝƋ ƙƇƍƐƄƇƌ� Ɓ ƓƒƂƉƕ 
ƏƂƆƇƍ ƑƊƆƈƂƌ Ɗ ƏƂƙƂƍ ƐƃƛƇƏƊƇ Ɠ ƏƊƎ Ƅ ƑƐƆƙƇƒƌƏƕƔƐ�ƕƄƂƈƊƔƇƍƞƏƐƎ 
ƔƐƏƇ� űƐƆƑƊƓƂƍƊ ƎƝ ƆƐƅƐƄƐƒ Ƅ ƔƇƙƇƏƊƇ ƙƂƓƂ� ŵƗƐƆơ� ƐƏ ƑƐƈƂƍ ƎƏƇ 
ƒƕƌƕ Ɗ ƓƌƂƉƂƍ� ȌűƒƊơƔƏƐ ƊƎƇƔƞ ƆƇƍƐ Ɠ ƕƎƏƝƎ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƐƎȌ� Ť ƇƅƐ 
ƑƐƏƊƎƂƏƊƊ ƕƎ Ɗ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƏƊƇ ƄƇƈƍƊƄƝƗ ƖƒƂƉ ȌţƍƂƅƐƆƂƒƠ ŤƂƓȌ  
Ɗ ȌţƕƆƞƔƇ ƔƂƌ ƍƠƃƇƉƏƝ� ƄƉƅƍơƏƊƔƇ ƏƂ ƟƔƐƔ ƑƕƏƌƔȌ ƃƝƍƊ ƒƂƄƏƐƉƏƂƙƏƝƎƊ 
ƑƐƏơƔƊơƎƊ}�

Навык понимания потребности аудитории формируется из опы-
та и знания особенностей человека, с которым предстоит общаться.

űƒƊƎƇƒ��ŦƇƏƊƓ��ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƊƌ�ƂƄƊƂƘƊƐƏƏƐƅƐ�ƃƊƉƏƇƓƂ� ƕƔƄƇƒƈƆƂ�
ƇƔ� ƙƔƐ ƐƑƝƔ ƐƃƛƇƏƊơ ƐƙƇƏƞ ƄƂƈƇƏ Ɔƍơ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍơ� mŤƓƢ ƑƒƊƗƐƆƊƔ  
Ɠ ƐƑƝƔƐƎ� Ť ƏƂƙƂƍƇ ƓƄƐƇƋ ƌƂƒƞƇƒƝ ơ ƊƓƌƂƍ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƠ� ƙƔƐ ƉƂ ƙƇƍƐ�
ƄƇƌ ƑƇƒƇƆƐ ƎƏƐƋ� ŲƂƓƓƑƒƂƚƊƄƂƍ Ɛ ƏƇƎ ƕ ƆƒƕƅƊƗ� ųƇƋƙƂƓ ƎƏƇ ƆƐƓƔƂ�
ƔƐƙƏƐ ƐƆƏƐƅƐ ƄƉƅƍơƆƂ� ƙƔƐƃƝ ƑƐƏơƔƞ� ƌƂƌ ƊƎƇƏƏƐ ƓƍƇƆƕƇƔ Ɠ ƏƊƎ ƓƇƃơ 
ƄƇƓƔƊ� Ɓ ƑƇƒƇƓƔƒƂƊƄƂƠƓƞ ƎƅƏƐƄƇƏƏƐ}�

Интеллигентность, правильная речь, академические знания не 
всегда способствуют достижению результата, особенно без учета 
актуальной ситуации. С нашей точки зрения, ярким примером явля-
ется политика Егора Тимуровича Гайдара. Образованный, знавший 
несколько иностранных языков, он использовал сложные обороты  
в своей речи. Его интеллигентность вызывала негативную реакцию  
у простых людей, которые желали «сильную руку» у власти в непро-
стые для страны годы.

Противоположным примером удачной PR-кампании является 
другой политик, президент Беларуси Александр Григорьевич Лука-
шенко, который превратил особенности речи в достоинство. В отли-
чие от других кандидатов, он имел своеобразный акцент «человека  
из глубинки», как у большинства его избирателей, выходцев из не-
больших городов и сел. Также, по мнению экспертов, он намеренно 
делал ошибки в речи, что способствовало созданию имиджа «креп-
кого мужика», «своего». Это позволило расположить к себе аудито-
рию во время выборов. 



120

4.2. Эмоциональный потенциал паралингвистических 
средств коммуникации

Компоненты техники речи, такие как голос, артикуляция, темп  
и тембр, представляют собой акустическую систему паралингвисти-
ческих средств, которая играет важную роль — формирует имидж 
человека. Впоследствии он закрепляется в сознании окружения, 
позволяет обнаружить индивидуальность личности, определить ее 
эмоциональное состояние. Особенности голоса позволяют создать 
образ спокойного, уравновешенного человека или, напротив, кате-
горичного, эмоционально нестабильного. Речь может быть восприня-
та как свидетельство суетливости, неуверенности в себе, скованно-
сти, развязности или скромности. 

űƒƊƎƇƒ� ųƒƂƄƏƊƄƂơ ƓƔƊƍƞ ƐƃƛƇƏƊơ ƆƄƕƗ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƇƋ ƌƒƕƑƏƝƗ 
ƌƐƎƑƂƏƊƋ� ŤƓƇƄƐƍƐƆ��ƎƇƏƇƆƈƇƒ�ƓƒƇƆƏƇƅƐ�ƉƄƇƏƂ� ƅƐƄƐƒƊƔ Ɛ ƄƂƈƏƐƓƔƊ 
ƅƐƍƐƓƂ Ɗ ƎƂƏƇƒƝ ƒƇƙƊ� mŰƃƐƈƂƠ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ Ɠ ŨƂƏƏƐƋ ţƐƒƊƓƐƄƏƐƋ� 
ŰƏƂ ƔƂƌ ƙƕƆƇƓƏƐ ƐƃƒƂƛƂƇƔƓơ ƌ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂƎ Ɗ ƑƐƆƙƊƏƇƏƏƝƎ� ťƐƄƐƒƊƔ 
ƔƊƗƐ� ƄƌƒƂƆƙƊƄƐ� Ɗ ƅƐƍƐƓ ƕ ƏƇƇ ƅƒƕƆƏƐƋ� ƃƂƒƗƂƔƏƝƋ� ŬƐƅƆƂ ƐƏƂ ƏƇƆƐ�
ƄƐƍƞƏƂ� ƐƏƂ ƑƇƒƇƗƐƆƊƔ ƑƐƙƔƊ ƏƂ ƚƇƑƐƔ� Ɗ ƔƝ ƑƐƏƊƎƂƇƚƞ� ƙƔƐ ƏƇƑƒƂƄ�  
Ƃ ƐƃƊƆƝ ƏƇƔ� Ţ ŢƍƍƂ ųƇƒƅƇƇƄƏƂ ƑƒƐƓƔƐ ƕƈƂƓƏƂ� ŬƒƊƌƍƊƄƂơ� ŤƓƇƅ�
ƆƂ ƐƒƇƔ� ůƇƔ� ƏƇ ƒƕƅƂƇƔƓơ� ƏƐ ƐƒƇƔ ƎƇƒƉƌƐ� ųƒƂƄƏƊƔƞ ƊƗ ƄƏƇƚƏƇ"  
ůƇ ƑƐƎƏƠ� ƌƔƐ ƌƂƌ ƊƎƇƏƏƐ ƄƝƅƍơƆƊƔ� ŬƂƈƇƔƓơ� ƑƇƒƄƂơ Ƅ ƆƇƍƐƄƐƎ ƌƐƓƔƠ�
ƎƇ ƗƐƆƊƔ� ƊƍƊ ƏƇƔ� ůƐ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ ƐƏƂ ƗƐƒƐƚƊƋ� ƏƇ ƔƐ� ƙƔƐ ƆƒƕƅƂơ}�

Красивый голос с первых секунд привлекает внимание слушате-
лей, помогает убедить, завоевать доверие, в то время как неприят-
ный голос может испортить имидж и перечеркнуть все существующие 
достоинства человека.

В процессе передачи информации, обмена мнениями, идеями,  
отстаивания своих интересов осознание человеком того, что у него 
хорошо поставленный, тренированный голос, придает необходимую 
уверенность и способствует достижению результата. 

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ��ųƇƆƂ�ŬƂƓƑƂƒƐƄƂ��ƔƒƇƏƇƒ�ƑƐ�ƆƊƉƂƋƏƕ�ƅƐƍƐ-
ƓƂ��ƒƇƙƊ�Ɗ�ƑƕƃƍƊƙƏƝƎ�ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơƎ� mŮƇƏơ ƄƐƓƗƊƛƂƇƔ� ƏƂƓƌƐƍƞƌƐ 
ƒƂƉƏƝƇ ƑƐ ƓƌƍƂƆƕ ƕƎƂ� ƗƂƒƂƌƔƇƒƕ� ƑƒƐƖƇƓƓƊƊ ƌƐ ƎƏƇ ƑƒƊƗƐƆơƔ ƍƠƆƊ� 
ŤƓƇ ƐƏƊ ƗƐƔơƔ ƃƝƔƞ ƏƂ ƄƇƒƚƊƏƇ ƕƓƑƇƗƂ� ůƐ Ɔƍơ ƔƐƅƐ� ƙƔƐƃƝ ƟƔƐƅƐ ƆƐ�
ƓƔƊƙƞ� ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ƑƐƓƔƐơƏƏƐ ƊƏƄƇƓƔƊƒƐƄƂƔƞ Ƅ ƓƄƐƇ ƒƂƉƄƊƔƊƇ ƄƒƇ�
Ǝơ� ƆƇƏƞƅƊ� ƉƏƂƏƊơ� ŬƐ ƎƏƇ ƑƒƊƗƐƆơƔ ƉƂ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊơƎƊ Ƅ ƅƐƍƐƓ� ŤƇƆƞ  
ơ ƉƏƂƠ� ƌƂƌ ƓƆƇƍƂƔƞ ƔƂƌ� ƙƔƐƃƝ ƄƂƓ ƓƍƕƚƂƍƊ Ɗ ƓƍƝƚƂƍƊ� Ɗ ƃƐƍƇƇ ƔƐƅƐ� 
ƌƂƌ ƑƒƊ ƑƐƎƐƛƊ ƑƒƂƄƊƍƞƏƐ ƏƂƓƔƒƐƇƏƏƐƅƐ ƅƐƍƐƓƂ ƆƐƃƊƄƂƔƞƓơ ƑƐƓƔƂƄ�
ƍƇƏƏƝƗ ƘƇƍƇƋ ƑƒƊ ƍƠƃƝƗ ƐƃƓƔƐơƔƇƍƞƓƔƄƂƗ}�
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Отмечая основные компоненты голоса, влияющие на дело-
вые коммуникации, особенно следует выделить артикуляцию, темп  
и тембр речи. Именно эти характеристики качества голоса наиболее 
сильно влияют на создание образа говорящего. Например, плохая 
артикуляция влияет на возникновение одного из коммуникативных 
барьеров  — фонетического барьера, когда речь плохо понимает-
ся слушателями. Особенно следует отметить, что любое отклонение  
от нормативного произношения отвлекает аудиторию от содержа-
ния речи на ее форму.

 в общем понимании — это скоординированные дей-
ствия речевых органов при произнесении звуков. 

Проведенное исследование показало, что по ряду причин че-
ловек не замечает у себя неправильную артикуляцию. Более того,  
он уверен, что трудности, возникающие во взаимопонимании с окру-
жающими, являются следствием неправильных действий других и их 
проблем со слуховым вниманием.

űƒƊƎƇƒ��ŢƍƍƂ��ƃƊƉƏƇƓ-ƌƐƕƙ� ƒƂƓƓƌƂƉƝƄƂƇƔ Ɛ ƓƄƐƇƎ ƐƑƝƔƇ ƒƂƃƐ�
ƔƝ Ɠ ƌƍƊƇƏƔƂƎƊ� mŰƃƒƂƔƊƍƓơ ƌƐ ƎƏƇ ƎƐƍƐƆƐƋ ƙƇƍƐƄƇƌ� ƙƔƐƃƝ ơ ƑƐƎƐƅ�
ƍƂ ƇƎƕ ƑƒƂƄƊƍƞƏƐ ƑƐƓƔƂƄƊƔƞ ƘƇƍƞ Ɗ ƑƐƆƓƌƂƉƂƔƞ� ƌƂƌ ƃƝƓƔƒƇƇ ƓƔƂƔƞ 
ƆƊƒƇƌƔƐƒƐƎ ƅƐƓƔƊƏƊƘƝ� ŮƝ ƆƐƍƅƐ ƅƐƄƐƒƊƍƊ Ɛ ƇƅƐ ƓƊƍƞƏƝƗ Ɗ ƓƍƂƃƝƗ 
ƓƔƐƒƐƏƂƗ� ƑƐƌƂ ơ ƏƇ ƐƃƒƂƔƊƍƂ ƇƅƐ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƏƇƆƐƓƔƂƔƌƊ ƂƒƔƊƌƕ�
ƍơƘƊƊ� ŰƏ ƅƐƄƐƒƊƍ ƌƒƂƋƏƇ ƏƇƄƏơƔƏƐ� ƌƐƎƌƂƍ ƓƍƐƄƂ� ƑƒƐƅƍƂƔƝƄƂƍ ƉƄƕ�
ƌƊ� ų ƍƐƅƐƑƇƆƐƎ ƏƊƌƐƅƆƂ ƏƇ ƉƂƏƊƎƂƍƓơ� ŬƐƅƆƂ ƎƝ ƏƂƙƂƍƊ ƒƂƉƃƊƒƂƔƞ  
ƟƔƐ ƑƒƇƑơƔƓƔƄƊƇ ƏƂ ƑƕƔƊ ƑƐ ƌƂƒƞƇƒƏƐƋ ƍƇƓƔƏƊƘƇ� ƔƐ ƐƏ ƏƇ ƑƐƏƊ�
ƎƂƍ� ƙƔƐ ơ ƊƎƇƠ Ƅ ƄƊƆƕ� ŦƂƈƇ ƏƂ ƂƕƆƊƐƉƂƑƊƓƊ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƐƅƐ ƅƐƍƐƓƂ  
ƐƏ ƏƇ ƄƊƆƇƍ ƑƒƐƃƍƇƎƝ}�

Важность правильной артикуляции для создания положительного 
образа в деловых коммуникациях заключается в том, что, согласно 
исследованиям восприятия речи, ясное и четкое произнесение слов, 
звуков, окончаний и частиц свидетельствует о внутренней дисципли-
не говорящего, осознанности, сформированной жизненной позиции. 
В то время как неясная и нечеткая речь воспринимается слушателями 
как недостаток критичности у выступающего к себе, неуверенности, 
недостаток внимания к деталям. Искажение звуков не согласуется 
с образом успешного человека.

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ� ƎƏƇƏƊƇ�� ųƕƗƂƒƇƄƂ� ůƂƔƂƍƞơ� ŤƍƂƆƊƎƊƒƐƄƏƂ�� ƏƇƋ-
ƒƐƑƓƊƗƐƍƐƅ�� ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ� ƄƝƓƚƇƋ� ƌƄƂƍƊƖƊƌƂƘƊƐƏƏƐƋ� ƌƂƔƇƅƐƒƊƊ� 
mŹƂƛƇ ƄƓƇƅƐ ƑƍƐƗƂơ ƂƒƔƊƌƕƍơƘƊơ ƏƂƃƍƠƆƂƇƔƓơ ƕ ƍƠƆƇƋ ƑƐƓƍƇ ƔƒƂƄƎ 
ƅƐƍƐƄƝ ƊƍƊ ƑƒƊ ƏƂƒƕƚƇƏƊƊ ƌƒƐƄƐƓƏƂƃƈƇƏƊơ ƎƐƉƅƂ� ŬƐƅƆƂ ƓƐƃƇƓƇƆ�
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ƏƊƌ ȌƈƕƇƔ ƓƍƐƄƂȍ� ƓƍƕƚƂƔƇƍƠ ƏƂƙƊƏƂƇƔ ƌƂƉƂƔƞƓơ� ƙƔƐ ƎƐƉƅ ƅƐƄƐƒơ�
ƛƇƅƐ ƒƂƃƐƔƂƇƔ ƑƍƐƗƐ� ŮƝ ƏƂ ƕƒƐƄƏƇ ƊƏƓƔƊƏƌƔƐƄ ƑƐƏƊƎƂƇƎ� ƙƔƐ ƟƔƂ 
ƐƓƐƃƞ ƃƐƍƞƏƂ� Ɠ ƏƇƋ ƏƇƍƞƉơ ƊƎƇƔƞ ƆƇƍƐ}�

Понятия «артикуляция» и «дикция» тесно связаны между собой. 
Постановка дикции взрослого человека — процесс более сложный, 
по сравнению с детьми. Это связано с тем, что в процессе жизни че-
ловек привык к определенному звучанию слов, поэтому приходится 
менять не только произношение, но и полное восприятие звуков. Наи-
более эффективным способом для этого является артикуляционная 
гимнастика, активизирующая каждую из частей речевого аппарата. 
Чтобы добиться хорошей дикции, сначала необходимо разогреть  
и подготовить органы, участвующие в произношении звуков (язык, небо, 
гортань и т. д.). Этому способствуют артикуляционные упражнения.

űƒƊƎƇƒ� Ť ƓƇƔƊ ŪƏƔƇƒƏƇƔ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍƇƏƐ ƎƏƐƅƐ ƕƑƒƂƈƏƇƏƊƋ� ƌƐƔƐ�
ƒƝƇ ƎƐƈƏƐ ƒƂƉƆƇƍƊƔƞ ƏƂ ƓƍƇƆƕƠƛƊƇ ƅƒƕƑƑƝ� ƅƊƎƏƂƓƔƊƌƂ Ɔƍơ ƛƇƌ� ƅƕƃ� 
ƏƊƈƏƇƋ ƙƇƍƠƓƔƊ� ƎơƅƌƐƅƐ ƏƇƃƂ� ŬƂƈƆƐƇ ƊƉ ƟƔƊƗ ƕƑƒƂƈƏƇƏƊƋ ƏƂƑƒƂƄ�
ƍƇƏƐ ƏƂ ƔƒƇƏƊƒƐƄƌƕ ƎƝƚƘ ƒƇƙƇƄƐƅƐ ƂƑƑƂƒƂƔƂ� ŤƂƈƏƐ ƑƒƊ ƄƝƑƐƍƏƇ�
ƏƊƊ ƕƆƇƍơƔƞ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƔƐƎƕ� ƙƔƐƃƝ ƏƂƅƒƕƉƌƂ ƃƝƍƂ ƏƂƑƒƂƄƍƇƏƂ ƏƂ ƐƑ� 
ƒƇƆƇƍƇƏƏƝƇ ƎƝƚƘƝ� ŵƆƇƍơơ ƂƒƔƊƌƕƍơƘƊƊ ƑƐ �Ȇ�� ƎƊƏƕƔ ƇƈƇƆƏƇƄƏƐ  
Ƅ ƔƇƙƇƏƊƇ ƏƇƓƌƐƍƞƌƊƗ ƎƇƓơƘƇƄ� ƎƐƈƏƐ ƇƇ ƉƏƂƙƊƔƇƍƞƏƐ ƕƍƕƙƚƊƔƞ� 

ůƂƑƒƊƎƇƒ� Ɔƍơ ƕƍƕƙƚƇƏƊơ ƂƒƔƊƌƕƍơƘƊƊ ųƇƆƂ�ŬƂƓƑƂƒƐƄƂ��ƔƒƇƏƇƒ�
ƑƐ�ƆƊƉƂƋƏƕ� ƅƐƍƐƓƂ��ƒƇƙƊ�Ɗ�ƑƕƃƍƊƙƏƝƎ�ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơƎ� ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔ 
ƉƂƏơƔƊơ Ɠ ƌƂƒƂƏƆƂƚƐƎ� Ƃ ƊƎƇƏƏƐ� ƄƉơƔƞ  ƌƂƒƂƏƆƂƚ Ƅ ƉƕƃƝ �ƉƂƍƐƈƊƄ ƇƅƐ 
ƉƂ ƌƍƝƌƊ�  Ɗ ƙƊƔƂƔƞ ƍƠƃƐƋ  ƔƇƌƓƔ�  mŤƝ ƕƓƍƝƚƊƔƇ Ɗ ƑƐƙƕƄƓƔƄƕƇƔƇ ƉƄƕƌƊ� 
ƙƔƐ ƆƂƠƔƓơ ƄƂƎ ƓƍƐƈƏƇƇ ƆƒƕƅƊƗ� ȇ ƑƊƚƇƔ ųƇƆƂ� ȇ ŤƂƈƏƐ� űƒƐƊƉƏƐƓơ 
ƒ�ƒ�ƒ� ƏƇ ƏƂƑƒơƅƂƋƔƇƓƞ ƊƉƍƊƚƏƇ� ƑƒƐƓƔƐ ƂƌƘƇƏƔƊƒƕƋƔƇ ƓƄƐƇ ƄƏƊƎƂƏƊƇ 
ƏƂ ƟƔƐƋ ƃƕƌƄƇ� Ɠ ƐƑƝƔƐƎ ƏƕƈƏƝƋ ƉƄƕƌ ƑƒƊƆƇƔ� ƐƙƇƏƞ ƓƌƐƒƐ�}1

Скорость протекания речи во вре- 
мени, ее ускорение и замедление 
называется . Нор-
мальный темп речи, который удо-
бен для восприятия слушателями, 
составляет в среднем 10–12 звуков  
в секунду. Темп речи может меняться 
говорящим сознательно, для выделе-
ния важной части информации, или 
неосознанно, под действием внешних 
и внутренних факторов: эмоциональ-
ного настроя, жизненной ситуации.

1 Более подробно об упражнениях по развитию артикуляции и голоса можно узнать на сайте Седы Каспа-

ровой: https://www.instagram.com/sedakasparova/.

А-Б-В-
Г-Д-Е...

10-12 знаков в секунду 
- удобно для слушателей 
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űƒƊƎƇƒ��ŤƂƍƇƒƊơ��ƑƐƎƐƛƏƊƌ�ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍơ� ƐƔƎƇƙƂƇƔ� ƙƔƐ ƐƃƝƙ�
ƏƐ ƐƏƂ ƅƐƄƐƒƊƔ Ƅ ƗƐƒƐƚƇƎ ƔƇƎƑƇ� ƏƇ ƃƝƓƔƒƐ Ɗ ƏƇ ƎƇƆƍƇƏƏƐ� ƏƐ� ƌƐƅ�
ƆƂ ƑƒƐƊƓƗƐƆƊƔ ƙƔƐ�ƔƐ� ƙƔƐ ƄƝƄƐƆƊƔ ƇƇ ƊƉ ƒƂƄƏƐƄƇƓƊơ� ƐƏƂ ƏƂƙƊƏƂƇƔ 
ƅƐƄƐƒƊƔƞ ƐƙƇƏƞ ƃƝƓƔƒƐ� ƓƍƐƄƏƐ ƇƇ ƎƐƅƕƔ ƑƇƒƇƃƊƔƞ Ƅ ƍƠƃƕƠ ƓƇƌƕƏƆƕ�  
Ť ƟƔƊ ƎƐƎƇƏƔƝ ŤƂƍƇƒƊơ ƑƐƏƊƎƂƇƔ� ƙƔƐ ƏƇƒƄƏƊƙƂƇƔ� Ɗ ƑƝƔƂƇƔƓơ ƕƓ� 
ƑƐƌƐƊƔƞƓơ� ƑƐƔƐƎƕ ƙƔƐ ƇƇ ƓƍƐƄƂ Ɔƍơ ƓƍƕƚƂƔƇƍƇƋ ƓƔƂƏƐƄơƔƓơ ƏƇƑƐ� 
ƏơƔƏƝƎƊ� 

ŦƎƊƔƒƊƋ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƐƔƆƇƍƂ� ƑƒƐƆƂƈ� ƏƇ ƍƠƃƊƔ ƆƐƍƅƊƇ ƑƒƇ�
ƆƊƓƍƐƄƊơ Ɗ ƆƍƊƏƏƝƇ ƖƒƂƉƝ� můƇƏƂƄƊƈƕ� ƌƐƅƆƂ Ȍ ƔơƏƕƔ ƌƐƔƂ ƉƂ ƗƄƐƓƔȍ� 
ƃƝƓƔƒƐ ƓƌƂƉƂƍ� ƙƔƐ ƗƐƔƇƍ� ƐƃƓƕƆƊƍƊ Ɗ ƓƄƐƃƐƆƏƝ� ůƇƔ ƈƇ� ƐƏ ƒƂƓƔơƅƊ�
ƄƂƇƔ ƓƍƐƄƂ� ƎƐƈƇƔ ƉƂƆƕƎƂƔƞƓơ� ŧƓƍƊ ƎƐƉƅƊ ƃƝƓƔƒƐ ƏƇ ƒƂƃƐƔƂƠƔ� ƊƆƊ 
ƏƂ ƑƇƏƓƊƠ Ƅ ��� ŤƒƇƎơ ȇ ƆƇƏƞƅƊ� Ţ Ɠ ƏƊƎ ơ ƊƗ� ƓƌƐƒƇƇ� ƔƒƂƙƕ� Ƃ ƏƇ 
ƉƂƒƂƃƂƔƝƄƂƠ}� 

Общая тенденция такова, что люди начали говорить гораздо бы-
стрее. Связано это с увеличением общего темпа жизни в городах  
и количества информации, которую нужно передать за ограниченное 
время. Если сравнить, например, темп речи дикторов США и Брита-
нии, то представители США говорят гораздо быстрее своих британ-
ских коллег. Часто они вынуждены делать это, так как над станциями  
и каналами довлеет необходимость вместить в эфир большое коли-
чество рекламы1.

От темпа зависит внимание аудитории. Слишком быстрый темп 
не дает слушателям сделать верные выводы. Это является положи-
тельным фактором в рекламе, но не всегда применимо в деловой 
коммуникации, так как другой человек может начать отвергать ин-
формацию, не понимая и не осознавая ее важности для себя. Из-
лишне медленная речь может утомлять слушателей. 

űƒƊƎƇƒ��ŤƓƇƄƐƍƐƆ��ƎƇƏƇƆƈƇƒ�ƓƒƇƆƏƇƅƐ�ƉƄƇƏƂ� ƈƂƍƕƇƔƓơ ƏƂ ƐƓƐ�
ƃƇƏƏƐƓƔƊ ƄƐƓƑƒƊơƔƊơ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ� mŬƐƅƆƂ ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ ƑƒƐƄƐƆƊƔ ƓƐƄƇ�
ƛƂƏƊƇ� ƐƏ ƅƐƄƐƒƊƔ ƐƙƇƏƞ ƎƇƆƍƇƏƏƐ� Ɗ ơ ƐƔ ƇƅƐ ƎƐƏƐƔƐƏƏƐƅƐ ƅƐƍƐƓƂ 
ƉƂƓƝƑƂƠ� űƒƊƙƇƎ ƏƇƄƂƈƏƐ� ƄƝƓƑƂƍƓơ ƍƊ ơ ƊƍƊ ƏƇƔ� ŤƓƇ ƌƍƠƠƔ ƏƐ�
ƓƐƎ� ŦƂƈƇ ƇƓƍƊ Ɛ ƄƂƈƏƐƎ Ɗ ƏƕƈƏƐƎ ƅƐƄƐƒƊƔ� ƉƂƓƔƂƄƊƔƞ ƓƇƃơ ƇƅƐ Ɠƍƕ� 
ƚƂƔƞ ȇ ƑƒƐƓƔƐ ƎƂƉƐƗƊƉƎ� ŹƇƒƇƉ ƎƊƏƕƔƕ ơ ƔƇƒơƠ ƏƊƔƞ ƒƂƉƅƐƄƐƒƂ 
ƊbƏƂƙƊƏƂƠ ƆƕƎƂƔƞ Ɛ ƓƄƐƇƎ}�

А вот в беседе с неносителями языка уместно говорить медленно, 
так как в этом случае им легче воспринимать иностранные слова.

űƒƊƎƇƒ�� ůƊƏƂ�� ƉƂƎƇƓƔƊƔƇƍƞ� ƑƒƐƒƇƌƔƐƒƂ� ƑƐ� ƎƇƈƆƕƏƂƒƐƆƏƝƎ�
ƐƔƏƐƚƇƏƊơƎ�Ƅ�ƄƕƉƇ� ƓƔƂƒƂƇƔƓơ Ƅ ƓƄƐƇƋ ƒƂƃƐƔƇ ƐƃƗƐƆƊƔƞƓơ ƃƇƉ ƑƇ�
ƒƇƄƐƆƙƊƌƂ� ŰƏƂ ƐƔƎƇƙƂƇƔ� ƙƔƐ ƇƓƍƊ ƅƐƄƐƒƊƔƞ ƎƇƆƍƇƏƏƐ� ƔƛƂƔƇƍƞƏƐ 

1 Углова Н. Г. К вопросу об истории выбора мужских и женских голосов для средств массовой коммуникации // 

Вестник Московского государственного лингвистического университета. Гуманитарные науки. 2011. № 607.
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ƑƒƐƊƉƏƐƓơ ƌƂƈƆƐƇ ƓƍƐƄƐ� ƏƇ ƅƍƐƔƂƔƞ ƐƌƐƏƙƂƏƊơ� ƔƐ ƄƓƢ ƃƝƄƂƇƔ ƑƐƏơƔ�
ƏƐ ƑƒƊ ƎƊƏƊƎƂƍƞƏƐƎ ƉƏƂƏƊƊ ơƉƝƌƂ Ɗ ƃƇƉ ƑƇƒƇƄƐƆƙƊƌƂ�

Стоит отметить, что постоянный темп речи в процессе выступле-
ния создает образ говорящего как уравновешенного человека, по-
стоянного в своих мыслях и поступках. Неравномерный темп воспри-
нимается как недостаток характера, свойственный людям с низким 
уровнем самоконтроля, негативным неустойчивым настроением.

űƒƊƎƇƒ��ŦƎƊƔƒƊƋ��ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ�ƐƔƆƇƍƂ�ƑƒƐƆƂƈ� ƄƓƇƅƆƂ ƐƃƒƂ�
ƛƂƇƔ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƔƇƎƑ ƒƇƙƊ ƅƐƄƐƒơƛƇƅƐ� mŧƓƍƊ ƏƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ ƙƇ�
ƍƐƄƇƌ ƏƂƙƊƏƂƇƔ ƔƐƒƐƑƊƔƞƓơ� ƔƐ ƎƇƏơ ƟƔƐ ƏƂƓƔƐƒƂƈƊƄƂƇƔ� ŹƔƐ ƟƔƐ ƐƏ 
ƔƂƌƐƋ ƏƇƒƄƏƝƋ" ũƏƂƙƊƔ� ƉƆƇƓƞ ƙƔƐ�ƔƐ ƏƇ ƔƂƌ� ŪƍƊ ƐƏ ƃƝƓƔƒƐ ƓƔƂƒƂ�
ƇƔƓơ ƑƒƐƓƌƐƙƊƔƞ ƔƇ ƑƕƏƌƔƝ ƆƐƅƐƄƐƒƂ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƏƇ ƑƒƊƏƇƓƕƔ ƎƏƇ ƄƝƅƐ�
ƆƝ� Ƃ ƇƎƕ ƑƒƊƏƇƓƕƔ� ƊƍƊ ƐƏ ƏƇ ƐƙƇƏƞ ƕƎƇƏ� Ɓ Ƅ ƍƠƃƐƎ ƓƍƕƙƂƇ� ƌƐƅƆƂ 
ƌƔƐ�ƔƐ ƏƂƙƊƏƂƇƔ ƔƂƒƂƔƐƒƊƔƞ� ƏƂƑƒơƅƂƠƓƞ Ɗ ƏƂƙƊƏƂƠ ƃƐƍƇƇ ƑƐƆƒƐƃƏƐ  
Ɗ ƄƏƊƎƂƔƇƍƞƏƐ ƓƍƇƆƊƔƞ ƉƂ ƓƐƆƇƒƈƂƏƊƇƎ ƏƂƚƇƅƐ ƒƂƉƅƐƄƐƒƂ� ƎƐƅƕ 
ƕƔƐƙƏơƔƞ ƖƐƒƎƕƍƊƒƐƄƌƊ}�

Темпом можно сознательно и произвольно управлять. В речи лю-
бого человека может реализоваться и быстрый, и медленный темп, 
что называется «игра темпа». При этом скорость говорения стано-
вится средством, которое придает выразительность речи и позволяет 
удерживать внимание слушателя долгое время. Одни из самых эф-
фективных способов замедления речи — это правильная расстанов-
ка пауз, скороговорки, заученные в медленном темпе, использова-
ние невербальных способов общения (мимики, жестов, интонации), 
которые будут рассмотрены в следующем параграфе.

űƒƊƎƇƒ��ŢƍƇƌƓƇƋ��ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ�,7-ƌƐƎƑƂƏƊƊ� mŤ ƏƂƙƂƍƇ ƓƄƐƇƋ 
ƌƂƒƞƇƒƝ ơ ƕƙƊƍƓơ ƆƇƍƂƔƞ ƑƂƕƉƝ� ŴƂƌƊƇ ƆƒƂƎƂƔƊƙƇƓƌƊƇ ƚƔƒƊƗƊ� ƙƔƐƃƝ 
ƑƒƊƆƂƔƞ ƄƇƓ ƓƄƐƊƎ ƓƍƐƄƂƎ� ŬƂƌ ƏƊ ƓƔƒƂƏƏƐ� ƑƐƆƙƊƏƇƏƏƝƇ ƐƙƇƏƞ ƟƔƐ 
ƍƠƃơƔ� Ɓ ƅƐƄƐƒƠ ƒƐƄƏƐ� ƏƐ ƌƐƅƆƂ ƗƐƙƇƔƓơ ƓƆƇƍƂƔƞ ƂƌƘƇƏƔ ƏƂ ƙƇƎ�ƔƐ� 
ƔƐ ơ ƉƂƎƐƍƌƂƠ Ɗ ƓƇƌƕƏƆ ƑơƔƞ ƎƐƍƙƂ ƐƃƄƐƈƕ ƄƉƅƍơƆƐƎ ƑƐƆƙƊƏƇƏƏƝƗ� 
ſƖƖƇƌƔ ƎƏƇ ƏƒƂƄƊƔƓơ� ŤƓƇƎ ƑƐƏơƔƏƐ� ƙƔƐ ƟƔƐ ƄƂƈƏƐ Ɗ ƏƕƈƏƐ ƏƇƉƂ�
ƎƇƆƍƊƔƇƍƞƏƐ ƄƝƑƐƍƏơƔƞ}�

Тембр речи называют часто «краской голоса». Обычно тембры 
описывают в терминах звукового, цветового, осязательного и про-
странственного плана. Как характеристику звукового представления 
используют понятия: глухой, дрожащий, звонкий, крикливый, резкий. 
Цветовая характеристика заложена в таких определениях, как зо-
лотой, серебряный, медный, светлый, темный, тусклый, яркий, ясный. 
Весьма выразительные характеристики  — осязательные, такие как: 
бархатный, мягкий, жесткий, гладкий. Если определяют тембр по тем 
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чувствам, которые он отражает, то называют его властным, грустным, 
нежным, ироничным, спокойным.

У каждого человека свой тембр голоса. Он может зависеть от эмо- 
ционального состояния человека или меняться с помощью специаль-
ных упражнений, волевых усилий. 

űƒƊƎƇƒ� ŧƓƔƞ ƆƂƏƏƝƇ� ƙƔƐ ƈƇƏƛƊƏƝ ƏƂƎƇƒƇƏƏƐ ƑƐƏƊƈƂƠƔ ƓƄƐƊ 
ƅƐƍƐƓƂ� ƙƔƐƃƝ ƃƝƔƞ ƃƐƍƇƇ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƐƓƑƐƓƐƃƏƝƎƊ Ƅ ƓƐƄƒƇƎƇƏƏƐƎ 
ƌƐƎƎƇƒƙƇƓƌƐƎ ƎƊƒƇ� űƒƊƏơƔƐ ƓƙƊƔƂƔƞ� ƙƔƐ ƎƕƈƓƌƐƋ �ƏƊƉƌƊƋ ƅƐƍƐƓ� 
ƄƏƕƚƂƇƔ ƓƍƕƚƂƔƇƍơƎ ƕƄƇƒƇƏƏƐƓƔƞ Ƅ ƌƐƎƑƇƔƇƏƔƏƐƓƔƊ ƅƐƄƐƒơƛƇƅƐ� 
ƄƝƉƝƄƂƇƔ ƃƐƍƞƚƇƇ ƆƐƄƇƒƊƇ Ɗ ƕƄƂƈƇƏƊƇ ƓƍƕƚƂƔƇƍƇƋ� ƙƇƎ ƄƝƓƐƌƊƋ 
ƅƐƍƐƓ� ƑƒƊƓƕƛƊƋ ƈƇƏƛƊƏƂƎ� ŰƓƐƃƇƏƏƐ ƟƔƐ ƉƂƎƇƔƏƐ Ƅ ƑƒƐƖƇƓƓƊơƗ 
ƆƊƌƔƐƒƂ ƏƂ ƒƂƆƊƐ Ɗ ƔƇƍƇƄƊƆƇƏƊƊ� mŮƊƒ ƒƂƉƄƊƄƂƇƔƓơ� ƏƐ ƏƇ ƔƐƒƐ�
ƑƊƔƓơ ƊƉƃƂƄƍơƔƞƓơ ƐƔ ƌƍƊƚƇ Ɗ ƓƔƇƒƇƐƔƊƑƐƄ� ƐƏƊ ƔƐƈƇ ƊƉƎƇƏơƠƔƓơ�  
ƏƐ� ƔƇƎ ƏƇ ƎƇƏƇƇ� ƐƓƔƂƠƔƓơ Ɗ ƆƐƄƍƇƠƔ ƏƂƆ ƃƐƍƞƚƊƏƓƔƄƐƎ ƊƉ ƏƂƓ� ųƇ�
ƅƐƆƏơ ƈƇƏƛƊƏƝ� ƙƞƊ ƅƐƍƐƓƂ ƃƐƍƞƚƇ ƓƗƐƈƊ Ɠ ƎƕƈƓƌƊƎƊ� ƄƝƊƅƒƝƄƂƠƔ  
Ƅ ƓƔƂƔƕƓƇ� ƎƕƈƙƊƏƝ ƈƇ� ƏƂƐƃƐƒƐƔ� ƒƊƓƌƕƠƔ ƃƝƔƞ ƐƓƎƇơƏƏƝƎƊ}1�

Если тембр голоса слишком высокой тональности, то может пока-
заться, что говорящий боится ошибиться и, возможно, не компетен-
тен в обсуждаемых вопросах.

űƒƊƎƇƒ�� ųƄƇƔƍƂƏƂ��
ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ�ƑƐ�ƐƒƂƔƐƒ-
ƓƌƐƎƕ� ƎƂƓƔƇƒƓƔƄƕ�� ƒƕ-
ƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƓƐƃƓƔƄƇƏ-
ƏƐƋ�ƚƌƐƍƝ� műƒƊƚƍƂ ƌƐ 
ƎƏƇ ƆƇƄƕƚƌƂ Ɗ ƔƐƏƇƏƞ�
ƌƊƎ ƄƝƓƐƌƊƎ ƅƐƍƐƓƐƎ 
ƅƐƄƐƒƊƔ� ȌƁ ƒƕƌƐƄƐƆƊ�
ƔƇƍƞ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƎƏƇ ���  
Ƅ ƎƐƇƎ ƑƐƆƙƊƏƇƏƊƊ 
ƎƕƈƙƊƏƝ� ŴƂƌ ƐƏƊ ƎƇƏơ 
ƄƓƇƒƞƇƉ ƏƇ ƄƐƓƑƒƊƏƊ�
ƎƂƠƔ� ŭƠƃƐƇ ƎƐƇ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ ƄƐƓƑƒƊƏƊƎƂƠƔ ƓƐ ƓƎƇƗƐƎ� Ţ ƕ ƎƇƏơ 
ƆƊƑƍƐƎ ŮťŪŮŰ� ơ ƃƐƍƇƇ ƐƑƝƔƏƂơ� ƙƇƎ ƐƏƊȍ� ůƇƓƎƐƔƒơ ƏƂ ƇƇ ƃƇƉ�
ƕƑƒƇƙƏƝƋ ƄƏƇƚƏƊƋ ƄƊƆ� ƆƇƍƐƄƐƋ ƓƔƊƍƞ� ƅƐƍƐƓ ƕ ƏƇƇ ƃƝƍ ƓƌƐƒƇƇ� ƌƂƌ 
ƕbƖƇƊ� ƙƇƎ ƌƂƌ ƕ ƏƂƙƂƍƞƏƊƌƂ� ŮƝ ƒƂƃƐƔƂƍƊ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƎƇƓơƘƇƄ� ƑƒƇ�
ƈƆƇ ƙƇƎ ƕƆƂƍƐƓƞ ƏƂƕƙƊƔƞƓơ ƕƑƒƂƄƍơƔƞ ƔƇƎƃƒƐƎ� ŬƂƌ ƐƏƂ ƕƔƄƇƒƈƆƂƇƔ� 
ƏƊƉƌƊƋ ƅƐƍƐƓ ƇƋ ȌƑƒƊƃƂƄƊƍ ƄƇƓȍ ƌƂƌ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƠ}�

Тембральные характеристики голоса поддаются изменению. 
Наиболее успешно показала себя работа, направленная на пра-

1 Углова Н. Г. К  вопросу об истории выбора мужских и женских голосов для средств массовой коммуникации.
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вильное дыхание и снятие зажимов в области груди и шеи. Во время 
стресса происходит блокировка челюстных мышц, поддерживающих 
каркас грудной клетки. Естественно, что звук при этом резко меняет-
ся. Отмечается резкое снижение силы голоса: он становится тонким, 
невыразительным или же хриплым и пронзительным, что негативно 
сказывается на выступлении.

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ��ųƇƆƂ�ŬƂƓƑƂƒƐƄƂ��ƔƒƇƏƇƒ�ƑƐ�ƆƊƉƂƋƏƕ�ƅƐƍƐ-
ƓƂ��ƒƇƙƊ�Ɗ�ƑƕƃƍƊƙƏƝƎ�ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơƎ� mŬƂƌ ƕƍƕƙƚƊƔƞ ƅƐƍƐƓ ƉƂ �bƙƂƓ" 
ũƂƑƊƚƊƔƇ ƓƄƐƋ ƅƐƍƐƓ ƏƂ ƆƊƌƔƐƖƐƏ� Ť ƖƊƏƂƍƇ ƎƝ ƄƇƒƏƇƎƓơ ƌ ƟƔƐƎƕ� 
ŤƝƃƇƒƊƔƇ ƅƐƍƐƓ ƙƇƍƐƄƇƌƂ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƄƂƎ ƏƒƂƄƊƔƓơ� ŢƌƔƇƒ� ƓƑƊƌƇƒ� 
ƔƇƍƇƄƇƆƕƛƊƋ� ƌƐƍƍƇƅƂ� Ť ƎƐƊƗ ƖƂƄƐƒƊƔƂƗbȇ ƍƠƃƊƎƝƋ ƂƌƔƇƒ ŤƂƆƊƎ 
ŦƇƎƙƐƅ Ɗ ŰƍƞƅƂ ũƕƃƌƐƄƂb ȇ ƒƕƓƓƌƊƋ ƌƊƏƐƅƐƍƐƓ ŢƏƆƈƇƍƊƏƝ ŦƈƐƍƊ� 
ŤƝƃƊƒƂƋƔƇ ƓƄƐƊƗ� ŤƌƍƠƙƊƔƇ ƊƗ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊƇ�ƊƏƔƇƒƄƞƠ� Ť ƑƇƒƄƝƋ 
ƑƒƐƓƎƐƔƒ ƓƍƇƆƊƔƇ ƉƂ ƎƂƏƇƒƐƋ� ƂƒƔƊƌƕƍơƘƊƇƋ� ƄƝƓƐƔƐƋ ƅƐƍƐƓƂ Ɗ ƊƏ�
ƔƐƏƂƘƊƇƋ� ŤƐ ƄƔƐƒƐƋ ƒƂƉ ƉƂƌƒƐƋƔƇ ƅƍƂƉƂ Ɗ ƑƒƐƓƔƐ ƓƍƕƚƂƋƔƇ� ƑƒƐ�
ƑƕƓƌƂƋƔƇ ƅƐƍƐƓ ƙƇƒƇƉ ƓƇƃơ� ƐƔƎƇƙƂƋƔƇ ƔƐ� ƙƔƐ ȌƍƐƈƊƔƓơȍ ƏƂ ƄƂƓ� ƙƔƐ 
ƄƝ ƓƎƐƈƇƔƇ ƑƐƄƔƐƒƊƔƞ Ƅ ƓƄƐƇƋ ƒƇƙƊ� ųƆƇƍƂƋƔƇ ƏƐƄƕƠ ƆƊƌƔƐƖƐƏƏƕƠ 
ƉƂƑƊƓƞ� ůƂƋƆƊƔƇ ƑƇƒƄƝƇ ƐƔƍƊƙƊơ� űƇƒƇƓƍƕƚƂƋƔƇ ƑƒƊƎƇƒ� ŹƔƐ ƑƒƐ�
ƊƓƗƐƆƊƔ" ŬƐƅƆƂ ƎƝ ƓƍƕƚƂƇƎ ƅƐƍƐƓ ƆƒƕƅƐƅƐ ƙƇƍƐƄƇƌƂ� ƔƐ ƂƄƔƐƎƂƔƊƙƇ�
ƓƌƊ ȌƐƔƉƇƒƌƂƍƊƄƂƇƎȍ ƇƅƐ� ƑƐƆƓƔƒƂƊƄƂƇƎƓơ� ƑƒƊƎƇƏơƇƎ ƏƂ ƓƇƃơ ƇƅƐ 
ƐƃƒƂƉ� ŧƓƍƊ ƓƍƝƚƂƍƊ ƑƒƐ ȌƉƇƒƌƂƍƞƏƝƇ ƏƇƋƒƐƏƝȍbȇ ƟƔƐ ƐƏƐ� ůƂƚƊ 
ƓƄơƉƌƊ Ƅ ƑƒơƎƐƎ ƓƎƝƓƍƇ ƑƐƄƔƐƒơƠƔ ƒƂƃƐƔƕ ƓƄơƉƐƌ ƅƐƄƐƒơƛƇƅƐ� ſƔƐƔ 
ƑƒƊƇƎ ƐƔƍƊƙƏƐ ƑƐƎƐƅƂƇƔ ƑƐƆƌƒƕƙƊƄƂƔƞ Ƅ ƅƐƍƐƓƇ ƕƄƇƒƇƏƏƐƓƔƞ� ƆƐƃƂ�
ƄƊƔƞ ƐƃƜƇƎ Ɗ ƊƉƃƂƄƊƔƞƓơ ƐƔ ƊƉƍƊƚƏƇ ƄƝƓƐƌƊƗ ƏƐƔ ƊƍƊ ƏƂƓƔƒƐƊƔƞ ƓƄƐƋ 
ȌƃƒƊƔƂƏƓƌƊƋȍ ƂƌƘƇƏƔ ƑƇƒƇƆ ƑƐƇƉƆƌƐƋ� ƏƂƑƒƊƎƇƒ}1�

Мы видим, что такие параметры паралингвистических средств 
общения, как артикуляция, темп и тембр речи, оказывают влияние не 
только на восприятие собеседника, но и отражают внутреннее состо-
яние говорящего. Хотелось бы отметить, что в совокупности с невер-
бальными средствами общения анализ голоса и особенностей речи 
позволяет создать положительный образ собеседника и помочь в до-
стижении поставленных целей. 

4.3. Невербальные средства бизнес-коммуникации

называют тип переда-
чи определенной информации без использования слов, то есть через 
визуальный образ, жесты, мимику, пантомимику. 

1  Источник: https://www.instagram.com/sedakasparova/.
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Действительно, первое впечатление о человеке базируется  
на оценке его внешнего вида, в основе этого явления лежат психофи-
зиологические особенности работы головного мозга.

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ� ƎƏƇƏƊƇ�� ųƕƗƂƒƇƄƂ� ůƂƔƂƍƞơ� ŤƍƂƆƊƎƊƒƐƄƏƂ�� ƏƇƋ-
ƒƐƑƓƊƗƐƍƐƅ�� ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ� ƄƝƓƚƇƋ� ƌƄƂƍƊƖƊƌƂƘƊƐƏƏƐƋ� ƌƂƔƇƅƐƒƊƊ� 
mŹƇƍƐƄƇƌ ƐƘƇƏƊƄƂƇƔ ƆƒƕƅƐƅƐ ƙƇƍƐƄƇƌƂ Ƅ ƑƇƒƄƝƇ ƓƇƌƕƏƆƝ ƉƏƂƌƐƎ�
ƓƔƄƂ� ſƔƂ ƓƑƐƓƐƃƏƐƓƔƞ ƉƂƍƐƈƇƏƂ Ƅ ƌƂƈƆƐƎ ƊƉ ƏƂƓ� ƐƏƂ ƒƂƉƄƊƄƂƍƂƓƞ  
Ƅ ƑƒƐƘƇƓƓƇ ƟƄƐƍƠƘƊƊ Ɗ ƑƇƒƇƆƂƄƂƍƂƓƞ ƊƉ ƑƐƌƐƍƇƏƊơ Ƅ ƑƐƌƐƍƇƏƊƇ�  
ůƂ ƕƒƐƄƏƇ ƊƏƓƔƊƏƌƔƐƄ ƎƝ ƎƐƈƇƎ ƑƒƐƂƏƂƍƊƉƊƒƐƄƂƔƞ ƙƇƍƐƄƇƌƂ ƑƐ ƓƂ�
ƎƝƎ ƅƍƂƄƏƝƎ Ɔƍơ ƏƂƚƇƅƐ ƄƝƈƊƄƂƏƊơ ƌƒƊƔƇƒƊơƎ� ƏƂƓƌƐƍƞƌƐ ƐƏ ƃƇƉƐ�
ƑƂƓƇƏ� ƉƆƐƒƐƄ Ɗ ƑƐƍƇƉƇƏ Ɔƍơ ƏƂƓ}�

Все невербальные сигналы, получаемые от другого человека, 
воспринимаются неосознанно, отражают тончайшие оттенки отно-
шения, оценки, эмоций, помогают передать информацию, которую 
сложно выразить словами. Если рассматривать необходимые для 
делового общения невербальные средства коммуникации, то мы 
можем выделить три их группы, влияющие на оценку собеседника:  
безопасность, здоровье и полезность как критерии, необходимые 
для совместной работы.

Распознавание опасности  — навык, присущий с рождения ка-
ждому существу. Но в течение жизни бывают ситуации, когда человек 
игнорирует свои ощущения, что приводит к утрате данного навыка.

űƒƊƎƇƒ� Ť ƑƒƐƘƇƓƓƇ ƄƐƓƑƊƔƂƏƊơ ƒƇƃƇƏƌƕ ƄƏƕƚƂƇƔƓơ� ƙƔƐ ƇƅƐ 
ƓƔƒƂƗƊ ƃƇƓƑƐƙƄƇƏƏƝ Ɗ ƏƇ ƊƎƇƠƔ ƑƐƆ ƓƐƃƐƋ ƍƐƅƊƙƇƓƌƐƅƐ ƐƓƏƐƄƂƏƊơ� 
mţƂƃƕƚƌƂ ƔƇƃơ ƍƠƃƊƔ} �ƗƐƔơ ƐƏƂ ƏƂ ƓƂƎƐƎ ƆƇƍƇ ƙƂƓƔƐ ƏƂƌƂƉƝƄƂƇƔ 
ƒƇƃƇƏƌƂ�� mŦơƆơ ƗƐƒƐƚƊƋ� ƑƐƆƂƒƌƊ ƆƂƒƊƔ} �ƗƐƔơ ƏƊƙƇƅƐ ƗƐƒƐƚƇƅƐ  
Ƅ ƂƅƒƇƓƓƊƄƏƐƎ ƆơƆƇ ƏƇƔ� ƐƓƐƃƇƏƏƐ Ƅ ƓƐƓƔƐơƏƊƊ ƂƍƌƐƅƐƍƞƏƐƅƐ ƐƑƞơ�
ƏƇƏƊơ�� ƔƂƌƊƇ ƕƓƔƂƏƐƄƌƊ ƒƇƃƇƏƐƌ ƎƐƈƇƔ Ƅ ƆƇƔƓƔƄƇ ƑƐƍƕƙƂƔƞ ƐƔ ƒƐ�
ƆƊƔƇƍƇƋ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƊƗ ƆƇƍƂƠƔ ƊƉ ƃƍƂƅƊƗ ƑƐƃƕƈƆƇƏƊƋ� mƙƔƐƃƝ ƏƇ ƔƒƂƄ�
ƎƊƒƐƄƂƔƞ ƎƂƍƝƚƂ}� Ť ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƇ ƔƂƌƐƅƐ ƐƃƛƇƏƊơ ƓƐ ƄƉƒƐƓƍƝƎƊ 
ƒƇƃƇƏƐƌ ƑƒƊƄƝƌƂƇƔ ƏƇ ƆƐƄƇƒơƔƞ ƏƇƄƇƒƃƂƍƞƏƝƎ ƓƊƅƏƂƍƂƎ� ƊƓƗƐƆơ�
ƛƊƎ ƐƔ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ� Ƃ ƐƒƊƇƏƔƊƒƐƄƂƔƞƓơ ƔƐƍƞƌƐ ƏƂ ƓƍƐƄƂ� ŤƝƒƂƓƔƂơ�  
ƐƏ ƓƔƂƏƐƄƊƔƓơ ƄƏƕƚƂƇƎƝƎ� ƔƒƇƄƐƈƏƝƎ Ɗ ƎƏƊƔƇƍƞƏƝƎ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƙƕƄƓƔƄƕƇƔ�  
ƙƔƐ ƏƇ ƎƐƈƇƔ ƆƂƔƞ ƂƆƇƌƄƂƔƏƕƠ ƐƘƇƏƌƕ ƆƒƕƅƐƎƕ� ƐƘƇƏƊƔƞ ƇƅƐ ƑƐƓƔƕƑƌƊ�

Существует несколько поз и жестов, которые могут быть воспри-
няты собеседником как свидетельства агрессии, и почти все они 
связаны с напряжением мышц: сжатие рук в кулаки, резкие взмахи 
руками, зажимы в челюсти. В то же время открытые расслабленные 
жесты трактуются на уровне подсознания как безопасные и помога-
ют расположить к себе человека. К ним относятся: жесты открытой 
ладонью вверх; локти, отставленные от тела; кисти рук, соединенные 
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кончиками пальцев; одна рука обхватывает другую в области ладо-
ни. Как можно заметить, большинство жестов касаются именно рук, 
из этого можно сделать вывод: когда партнер видит руки, то у него 
создается ощущение, что он может контролировать ситуацию, не бу-
дет «внезапного удара». 

űƒƊƎƇƒ�� ŧƄƅƇƏƊƋ�� ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƊƌ� ƌƒƕƑƏƐƋ� ƌƐƏƆƊƔƇƒƓƌƐƋ� ƌƐƎƑƂ-
ƏƊƊ� ƙƂƓƔƐ ƏƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ ƓƏƊƎƂƇƔ ƑƊƆƈƂƌ Ɗ ƉƂƌƂƔƝƄƂƇƔ ƒƕƌƂƄƂ ƒƕ�
ƃƂƚƌƊ� ƙƔƐƃƝ ƏƂ ƏƇƄƇƒƃƂƍƞƏƐƎ ƕƒƐƄƏƇ ƑƒƐƆƇƎƐƏƓƔƒƊƒƐƄƂƔƞ ƓƄƐƊƎ 
ƑƂƒƔƏƇƒƂƎ� mƎƐƊ ƒƕƌƊ ƙƊƓƔƝ Ɗ ƏƇƔ ƏƊƌƂƌƐƅƐ ƌƐƉƝƒơ Ƅ ƒƕƌƂƄƇ}�

Среди большого количества массовой литературы по популяр-
ной психологии можно заметить книги из серии «Как распознать 
ложь говорящего», «Казаться, а не быть», в которых приводится боль-
шое количество противоречивой информации, не имеющей отно-
шения к научным исследованиям. Так, например, если собеседник  
не смотрит в глаза, некоторые издания трактуют это как лживость, 
избегание контакта, скрытность, хотя это может быть связано с лич-
ностными особенностями человека.

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ� ƎƏƇƏƊƇ�� ųƕƗƂƒƇƄƂ� ůƂƔƂƍƞơ� ŤƍƂƆƊƎƊƒƐƄƏƂ�� ƏƇƋ-
ƒƐƑƓƊƗƐƍƐƅ�� ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ� ƄƝƓƚƇƋ� ƌƄƂƍƊƖƊƌƂƘƊƐƏƏƐƋ� ƌƂƔƇƅƐƒƊƊ� 
můƇƌƐƔƐƒƝƇ ƍƠƆƊ ƆƇƋƓƔƄƊƔƇƍƞƏƐ ƑƒƊ ƒƂƉƅƐƄƐƒƇ ƏƇ ƓƎƐƔƒơƔ ƓƐƃƇƓƇƆ�
ƏƊƌƕ Ƅb ƅƍƂƉƂ� ſƔƐ ƎƐƈƇƔ ƃƝƔƞ ƓƄơƉƂƏƐ Ƅ ƔƐƎ ƙƊƓƍƇ Ɗ Ɠ ƄƐƓƑƊƔƂƏƊƇƎ� 
ŲƐƆƊƔƇƍƊ ƏƇ ƓƎƐƔƒơƔ Ƅ ƅƍƂƉƂ ƒƇƃƇƏƌƕ ƑƒƊ ƐƃƛƇƏƊƊ� ƒƇƃƇƏƐƌ ƄƝƒƂƓ�
ƔƂƇƔ� ƉƂƄƐƆƊƔ ƓƄƐƊƗ ƆƇƔƇƋ� Ɗ ƔƐƙƏƐ ƔƂƌ ƈƇ ƏƇ ƓƔƒƇƎƊƔƓơ ƌ ƉƒƊƔƇƍƞƏƐƎƕ 
ƌƐƏƔƂƌƔƕ Ɠ ƏƊƎƊ� ŴƂƌ ƑƒƐƆƐƍƈƂƇƔƓơ ƊƉ ƑƐƌƐƍƇƏƊơ Ƅ ƑƐƌƐƍƇƏƊƇ� ůƊƙƇƅƐ 
ƐƓƐƃƇƏƏƐƅƐ Ƅ ƟƔƐƎ ƏƇƔ� Ɗ ƌƂƌ�ƔƐ ƔƒƂƌƔƐƄƂƔƞ ƟƔƐ Ɠ ƑƐƉƊƘƊƊ ƗƂƒƂƌƔƇƒƂ 
ƙƇƍƐƄƇƌƂ ƆƐƄƐƍƞƏƐ ƃƇƓƓƎƝƓƍƇƏƏƐ� ŧƓƍƊ ƄƝ ƏƇ ƓƎƐƔƒƊƔƇ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƕ Ƅ 
ƅƍƂƉƂ� ƑƐƏƂƃƍƠƆƂƋƔƇ ƉƂ ƓƄƐƊƎƊ ƒƐƆƊƔƇƍơƎƊ� Ƃ ƐƏƊ ƓƎƐƔƒơƔ"}

Сюда же можно отнести ситуацию, когда партнер отводит гла-
за.  Скорее, это будет говорить о том, что он обдумывает ваши сло-
ва, чем об избегании данного вопроса. Однако некоторые издания 
трактуют это исключительно как ложь и уход от ответа на поставлен-
ный вопрос1.

Следует отметить, что в данном вопросе есть и страновые осо-
бенности. Например, в западных культурах прямой взгляд считается 
важным в деловой коммуникации и порождает доверие к собесед-
нику. А во многих культурах Азии уважение к человеку, наоборот, 
предполагает не смотреть пристально в глаза друг друга, и, соответ-
ственно, отвести взгляд — признак хорошего тона. Все это необходи-

1 Бояринова И. П. Технологии деловых коммуникаций. — Москва: Московская финансово-промышленная 

академия, 2010. — 111 с.
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мо изучать и учитывать, когда предстоит межкультурная коммуника-
ция и выбор делового партнера в иной культурной среде.

Однозначная оценка каждого из жестов партнера без соответ-
ствующей специальной подготовки может привести к тому, что че-
ловек неправильно будет понимать поведение другого человека,  
а также его деятельность.

űƒƊƎƇƒ��ŢƏƂƔƐƍƊƋ��ƐƆƊƏ�ƊƉ�ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƐƄ�ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƑƒƐƙƊƔƂƄ 
ƌƏƊƅƕ Ɛ ƔƐƎ� ƌƂƌ ƄƝơƄƊƔƞ ƐƃƎƂƏ� ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƒƂƉ ƓƒƝƄƂƍ ƌƒƕƑƏƝƇ ƓƆƇƍƌƊ 
ƊƉ�ƉƂ ƔƐƅƐ� ƙƔƐ ƉƂƎƇƙƂƍ� ƌƂƌ ƇƎƕ ƌƂƉƂƍƐƓƞ� ƑƒƊƉƏƂƌƊ ƍƈƊ Ƅ ƑƐƄƇƆƇƏƊƊ 
ƑƂƒƔƏƇƒƐƄ� ŴƂƌƊƇ ƌƂƌ� ƓƌƒƇƛƇƏƏƝƇ ƒƕƌƊ� ƄƉƅƍơƆ ƄƃƐƌ� ƑƐƙƇƓƝƄƂƏƊơ 
ƏƐƓƂ� ƏƐƅƊ� ƏƂƑƒƂƄƍƇƏƏƝƇ ƌ ƄƝƗƐƆƕ� ŤƓƇ ƟƔƐ ƐƏ ƊƓƔƐƍƌƐƄƂƍ ƌƂƌ ƉƏƂƌ� 
ƙƔƐ ƏƇ ƓƔƐƊƔ ƆƐƄƇƒơƔƞ ƟƔƐƎƕ ƙƇƍƐƄƇƌƕ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƐƏ ƏƇƏƂƆƇƈƇƏ Ɗ ƙƔƐ�ƔƐ 
ƓƌƒƝƄƂƇƔ� Ť ƔƐ ƈƇ ƄƒƇƎơ Ƅ ƆƐƅƐƄƐƒƇ ƠƒƊƓƔƝ ƏƇ ƏƂƗƐƆƊƍƊ ƌƂƌƊƗ�ƍƊƃƐ 
ƓƑƐƒƏƝƗ ƎƐƎƇƏƔƐƄ� űƐƓƍƇ ƐƙƇƒƇƆƏƐƅƐ ƒƂƉƒƝƄƂ ƐƔƏƐƚƇƏƊƋ Ɠ ƌƒƕƑ�
ƏƝƎ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƐƎ ŢƏƂƔƐƍƊƋ ƃƝƍ ƕƄƐƍƇƏ ƌƂƌ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌ ƏƇƌƐƎƑƇƔƇƏƔ�
ƏƝƋ Ɗ ƏƇƏƂƆƍƇƈƂƛƊƎ ƐƃƒƂƉƐƎ ƄƝƑƐƍƏơƠƛƊƋ ƓƄƐƊ ƐƃơƉƂƏƏƐƓƔƊ�

Выделяя определенную группу жестов, следует учитывать обсто-
ятельства, условия, в которых происходят события, самочувствие че-
ловека, предшествующие события и т. д. Так, жесты, когда одной ру-
кой человек что-то поправляет или крутит в руке, трактуются разными 
источниками как раздражение, беспокойство и даже ложь. Между 
тем данные жесты могут быть вызваны внутренним состоянием собе-
седника, которое не связано с непосредственным деловым общением. 

Действительно, по невербальным средствам коммуникации мож-
но интерпретировать поведение человека, однако прочтения не-
скольких книг и просмотра сериала «Обмани меня» недостаточно. 
Человек, трактующий поведение только по позе или жестам, должен 
иметь профильное образование и соответствующий уровень подго-
товки, занимаясь при этом только расшифровкой жестов, но не ве-
дением одновременно бизнеса. В случае важных переговоров, при 
которых заключается крупный контракт и риски составляют серьез-
ную угрозу для бизнеса, имеет смысл пригласить специалиста по не-
вербальному общению, но не углубляться в это самому, пытаясь од-
новременно поддерживать деловое общение и проверять договор.

űƒƊƎƇƒ� űƒƊ ƐƃƓƕƈƆƇƏƊƊ ƆƐƅƐƄƐƒƂ ƊƍƊ ƉƂƌƍƠƙƇƏƊƊ ƌƒƕƑƏƝƗ 
ƌƐƏƔƒƂƌƔƐƄ ŦƎƊƔƒƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƐƔƆƇƍƂ�ƑƒƐƆƂƈ� ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔ Ɛƃ�
ƒƂƛƂƔƞ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƏƇƄƇƒƃƂƍƞƏƝƇ ƓƒƇƆƓƔƄƂ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊ ƔƐƍƞƌƐ 
Ƅ ƔƐƎ ƓƍƕƙƂƇ� ƇƓƍƊ ƐƏƊ ƒƇƉƌƐ ƃƒƐƓƂƠƔƓơ Ƅ ƅƍƂƉƂ� ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƑƒƊ 
ƉƂƌƍƠƙƇƏƊƊ ƒơƆƐƄƐƅƐ ƌƐƏƔƒƂƌƔƂ ƏƂ ƏƇ ƐƙƇƏƞ ƌƒƕƑƏƕƠ ƓƕƎƎƕ ƑƂƒ�
ƔƏƇƒ ƓƊƍƞƏƐ ƏƇƒƄƏƊƙƂƇƔ� ƓƌƒƇƛƊƄƂƇƔ ƒƕƌƊ� ƔƇƒƇƃƊƔ ƙƔƐ�ƔƐ� ƄƇƒƔƊƔƓơ  
ƏƂ ƎƇƓƔƇ� ƗƐƔơ ƒƂƏƇƇ ƉƂ ƏƊƎ ƑƒƊƉƏƂƌƐƄ ƏƇƒƄƐƉƏƐƓƔƊ ƏƇ ƃƝƍƐ  
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ƉƂƎƇƙƇƏƐ� ųƍƇƆƕƇƔ ƍƊƚƞ ƐƃƒƂƔƊƔƞ ƏƂ ƟƔƐ ƄƏƊƎƂƏƊƇ Ɗ ƃƐƍƇƇ ƔƛƂƔƇƍƞ�
ƏƐ ƑƒƐƄƇƒƊƔƞ ƕƓƍƐƄƊơ ƆƐƅƐƄƐƒƂ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƆƂƏƏƐƇ ƑƐƄƇƆƇƏƊƇ ƎƐƈƇƔ 
ƓƄƊƆƇƔƇƍƞƓƔƄƐƄƂƔƞ Ɛ ƔƐƎ� ƙƔƐ ƙƇƍƐƄƇƌ ƑƇƒƇƈƊƄƂƇƔ ƑƐ ƍƊƙƏƝƎ ƑƒƊƙƊ�
ƏƂƎ� ƏƇ ƐƔƏƐƓơƛƊƎƓơ ƌ ƃƊƉƏƇƓƕ�

Из этого можно сделать следующий вывод: если вступающий  
в деловые коммуникации недостаточно подготовлен, он может непра-
вильно интерпретировать невербальные сигналы другого и тем самым 
обречь переговоры на провал. Учет всех средств коммуникации, не-
сомненно, важен для понимания собеседника. Однако многие уче-
ные, изучая невербальные средства общения, подчеркивают зависи-
мость этой проблемы от адекватного восприятия ситуации в целом. 

űƒƊƎƇƒ��ŲƕƓƔƂƎ��ƄƍƂƆƇƍƇƘ�ƌƒƕƑƏƐƋ�,7-ƌƐƎƑƂƏƊƊ�Ƅ�ŲƐƓƓƊƊ� ƏƇ ƓƙƊ�
ƔƂƇƔ ƏƕƈƏƝƎ ƄƐƐƃƛƇ ƐƔƓƍƇƈƊƄƂƔƞ ƏƇƄƇƒƃƂƍƞƏƝƇ ƓƒƇƆƓƔƄƂ ƐƃƛƇƏƊơ  
ƕ ƑƂƒƔƏƇƒƂ� ŭƠƃƝƇ ƑƐƉƝ� ƓƙƊƔƂƇƔ ƐƏ� ƏƇƄƂƈƏƝ Ɔƍơ ƉƂƌƍƠƙƇƏƊơ ƌƐƏ�
ƔƒƂƌƔƂ� ťƐƒƂƉƆƐ ƄƂƈƏƇƇ ƔƐ� ƙƔƐ ƑƒƐƑƊƓƂƏƐ Ƅ ƆƐƅƐƄƐƒƇ� ŧƓƍƊ ƄƝƓƐƌƊ 
ƒƊƓƌƊ ƐƔ ƓƆƇƍƌƊ� ƔƐ ŲƕƓƔƂƎ ƓƙƊƔƂƇƔ ƃƐƍƇƇ ƑƒƇƆƑƐƙƔƊƔƇƍƞƏƝƎ ƑƒƊƅƍƂ�
ƓƊƔƞ ƇƛƇ ƐƆƏƐƅƐ ƠƒƊƓƔƂ ƏƂ ƑƐƆƑƊƓƂƏƊƇ ƆƐƅƐƄƐƒƂ� ƙƇƎ ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƂ� 
ƒƂƓƑƐƉƏƂƠƛƇƅƐ ƓƌƒƝƔƝƋ ƓƎƝƓƍ Ƅ ƏƇƄƇƒƃƂƍƞƏƐƎ ƑƐƄƇƆƇƏƊƊ� ŤƇƆƞ 
mƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƕ ƑƐ ƈƇƓƔƂƎ ƑƐƔƐƎ ƑƒƇƔƇƏƉƊƋ ƏƇ ƑƒƇƆƜơƄƊƚƞ� Ƃ ƠƒƊƓƔƂ 
ƎƐƈƏƐ ƑƒƊƄƍƇƙƞ ƌ ƄƇƆƇƏƊƠ ƓƕƆƇƃƏƐƅƐ ƒƂƉƃƊƒƂƔƇƍƞƓƔƄƂ ƑƐ ƑƐƄƐƆƕ ƏƇ�
ƓƐƃƍƠƆƇƏƊơ ƏƇƌƐƔƐƒƝƗ ƑƕƏƌƔƐƄ}�

Одновременное общение с партнером и попытки проанализи-
ровать его поведение отнимает большое количество энергии у руко-
водителя. Гораздо рациональнее будет направить ее на вербальное 
общение.

Существуют группы невербальных признаков, которые помогают 
произвести благоприятное впечатление на партнеров и располо-
жить их к дальнейшему общению. 

Так, критерием надежности партнера на невербальном уровне 
считается то, насколько уверенно он ведет себя во время деловых 
коммуникаций. Своим видом он как будто сигнализирует: «Я не опа-
саюсь внешнего воздействия, ситуацию держу под контролем». Опре-
деленные жесты при правильном использовании позволяют проде-
монстрировать партнеру собственную уверенность: в движениях нет 
суетливости, в позе скованности, плечи опущены, руки не прижаты  
к туловищу, не скрещены на груди, голова поднята. 

űƒƊƎƇƒ� ůƂ ƕƒƐƄƏƇ ƊƏƓƔƊƏƌƔƐƄ Ƅ ƓƍƕƙƂƇ ƐƑƂƓƏƐƓƔƊ ƙƇƍƐƄƇƌ 
ƑƐƆƏƊƎƂƇƔ ƑƍƇƙƊ Ɗ ƐƑƕƓƌƂƇƔ ƅƐƍƐƄƕ� ƙƔƐƃƝ ƉƂƛƊƔƊƔƞ ƐƆƏƕ ƊƉ ƓƂƎƝƗ 
ƕơƉƄƊƎƝƗ ƙƂƓƔƇƋ ƔƇƍƂbȇ ƚƇƠ� űƐƟƔƐƎƕ ƐƑƕƛƇƏƏƝƇ ƑƍƇƙƊ Ɗ ƑƐƆƏơƔƝƋ 
ƑƐƆƃƐƒƐƆƐƌ ƓƐƐƃƛƂƠƔ ƐƌƒƕƈƂƠƛƊƎ Ɛ ƔƐƎ� ƙƔƐ ƐƑƂƓƂƔƞƓơ ƏƇƙƇƅƐ�
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Однако поза демонстрации власти (руки, заложенные за голову, 
доминирование при рукопожатии, повышенный уровень располо-
жения тела), которой учат на различных курсах, может оттолкнуть 
собеседника, воспринимаясь как агрессивная, и будет трактоваться 
партнером как давление. Используя подобное, нужно точно пони-
мать обстановку, правильно оценивать человека, которому жесты 
адресованы, и цель этих невербальных сообщений.

űƒƊƎƇƒ�� ŤƂƓƊƍƊơ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍơ�+5-ƐƔƆƇƍƂ� ƒƂƉƆƒƂƈƂƠƔ ƑƐƉƝ 
ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ� ƆƇƎƐƏƓƔƒƊƒƕƠƛƊƇ ƄƍƂƓƔƞ� ŵ ƏƇƅƐ ƓƐƉƆƂƇƔƓơ ƄƑƇƙƂƔƍƇ�
ƏƊƇ� ƙƔƐ ƇƎƕ ƆƇƍƂƠƔ ƄƝƉƐƄ� Ɗ ƄƎƇƓƔƐ ƔƐƅƐ� ƙƔƐƃƝ ƑƐƏơƔƞ ƔƐƙƌƕ ƉƒƇƏƊơ 
ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ ƊƍƊ ƐƃƓƕƆƊƔƞ ƆƂƍƞƏƇƋƚƊƇ ƑƍƂƏƝ� ƐƏ ƏƂƑƒƂƄƍơƇƔ ƄƓƇ 
ƓƄƐƇ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƆƇƎƐƏƓƔƒƂƘƊƠ ƓƄƐƇƅƐ ƑƒƇƄƐƓƗƐƆƓƔƄƂ� ůƊ Ɛ ƌƂƌƐƎ 
ƐƃƛƇƏƊƊ ƏƂ ƒƂƄƏƝƗ ƆƂƍƞƚƇ ƒƇƙƊ ƊƆƔƊ ƏƇ ƎƐƈƇƔ� ŵƄƇƒƇƏƏƐƎƕ ƄbƓƇƃƇ 
ƙƇƍƐƄƇƌƕ� ƓƙƊƔƂƇƔ ŤƂƓƊƍƊƋ� ƏƇ ƐƃơƉƂƔƇƍƞƏƐ ƑƐƌƂƉƝƄƂƔƞ ƓƄƐƠ ƓƊƍƕ� 
ƇƎƕ ƟƔƐ ƏƇ ƏƕƈƏƐ� ƐƏ ƉƏƂƇƔ� ƙƇƅƐ ƗƐƙƇƔ Ɗ ƌƂƌ ƟƔƐƅƐ ƆƐƃƊƔƞƓơ ƑƕƔƇƎ 
ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ�

Много невербальных сигналов, демонстрирующих власть, свя-
зано с руками и рукопожатиями. К ним можно отнести следующие: 
ладонь, повернутая вниз при указывающем жесте (например: «Са-
дитесь, пожалуйста»); переворачивание ладони партнера вниз при 
рукопожатии; излишне сильное рукопожатие; откидывание на спинку 
стула во время речи собеседника.

űƒƊƎƇƒ� ųƑƇƘƊƂƍƊƓƔƝ ƑƐ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƎ ƐƃƍƂƆƂƠƔ ƉƏƂƏƊơƎƊ  
Ɛ ƔƐƎ� ƌƂƌ ƍƠƃƐƋ ƆƇƎƐƏƓƔƒƊƒƕƠƛƊƋ ƄƍƂƓƔƞ ƈƇƓƔ ƏƇƋƔƒƂƍƊƉƐƄƂƔƞ�  
ŲƕƌƐƑƐƈƂƔƊƇ� ƑƒƊ ƌƐƔƐƒƐƎ ƄƂƚƕ ƒƕƌƕ ƑƇƒƇƄƐƒƂƙƊƄƂƠƔ� ƙƔƐƃƝ ƐƏƂ 
ƐƌƂƉƂƍƂƓƞ ƄƏƊƉƕ�bƎƐƈƏƐ ƓƄƇƒƗƕ ƏƂƌƒƝƔƞ ƓƄƐƇƋ ƍƂƆƐƏƞƠ� ŴƐƅƆƂ ƄƄƇƒ�
Ɨƕ ƐƌƂƈƇƔƓơ ƊƎƇƏƏƐ ƄƂƚƂ ƍƂƆƐƏƞ� ŧƓƍƊ ƑƂƒƔƏƇƒ ƆƇƎƐƏƓƔƒƂƔƊƄƏƐ 
ƒƂƉƄƂƍƊƍƓơ ƏƂ ƌƒƇƓƍƇ� ƓƐƐƃƛƂơ Ɛ ƔƐƎ� ƌƔƐ ƗƐƉơƊƏ ƑƐƍƐƈƇƏƊơ� ƓƍƇ�
ƆƕƇƔ ƑƐƌƂƉƂƔƞ ƇƎƕ ƌƂƌƐƋ�ƍƊƃƐ ƑƕƏƌƔ Ƅ ƆƐƅƐƄƐƒƇ� ƑƐƍƐƈƊƄ ƃƕƎƂƅƊ ƏƂ 
ƓƔƐƍ ƏƂ ƒƂƓƓƔƐơƏƊƊ ƐƔ ƏƇƅƐ� ŴƐƅƆƂ ƇƎƕ ƃƕƆƇƔ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ƑƐƆƂƔƞƓơ 
ƄƑƇƒƇƆ� ƙƔƐƃƝ ƒƂƓƓƎƐƔƒƇƔƞ ƕƌƂƉƝƄƂƇƎƝƋ ƑƕƏƌƔ� Ɗ Ƅ ƟƔƐƎ ƓƍƕƙƂƇ ƄƝ 
ƒƂƓƑƒƂƄƍơƇƔƇ ƓƄƐƠ ƓƑƊƏƕ� ƐƑƕƓƌƂƇƔƇ ƑƍƇƙƊ Ɗ ƐƌƂƉƝƄƂƇƔƇƓƞ Ƅ ƃƐƍƇƇ 
ƄƝƊƅƒƝƚƏƐƎ ƑƐƍƐƈƇƏƊƊ�

Если невербальные отношения между деловыми партнерами недо-
статочно отработаны, это вызывает заметное напряжение и не способ-
ствует успешной коммуникации. Поэтому специалисты, работающие  
с руководителями компаний, рекомендуют обучаться жестам и тща-
тельно их отрабатывать на практике прежде, чем начать использовать.

Важными признаками, влияющими на оценку человека и отноше-
ние к нему, являются опрятность и запах человека.
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Опрятный вид — признак уважения к себе и окружающим и сви-
детельство достаточного количества энергии на его поддержание.  
Он говорит о том, что партнер полон сил, и с ним можно взаимо-
действовать, не боясь разрыва деловых отношений в результате 
болезни. Неприятный запах зачастую производит неблагоприятное 
впечатление на собеседника, так как на уровне подсознания считы-
вается как признак нарушений в организме, той же нехватки энергии 
на поддержание гигиены, низкого уровня общей культуры, при ко-
тором собеседник не пользуется дезодорантом или, напротив, зло- 
употребляет средствами ухода за собой с сильными запахами.

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ� ƎƏƇƏƊƇ��
ųƕƗƂƒƇƄƂ� ůƂƔƂƍƞơ� ŤƍƂƆƊ-
ƎƊƒƐƄƏƂ�� ƏƇƋƒƐƑƓƊƗƐƍƐƅ��
ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ� ƄƝƓƚƇƋ� ƌƄƂƍƊ-
ƖƊƌƂƘƊƐƏƏƐƋ� ƌƂƔƇƅƐƒƊƊ� 
mũƂƑƂƗb ȇ ƑƇƒƄƐƇ� ƏƂ ƙƔƐ 
ƎƝ ƐƃƒƂƔƊƎ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƑƒƊ 
ƐƃƛƇƏƊƊ� űƒƊƙƇƎ ƆƂƈƇ ƏƇ 
ƐƓƐƉƏƂƄƂơ� ŦƐƓƔƂƔƐƙƏƐ ƕƍƐ�
ƄƊƔƞ ƏƇƑƒƊơƔƏƝƋ ƉƂƑƂƗ� ƙƔƐƃƝ 
ƏƂƙƂƔƞ ƊƓƑƝƔƝƄƂƔƞ ƒƂƉƆƒƂ�
ƈƇƏƊƇ ƌ ƑƂƒƔƏƇƒƕ� ſƔƐ ƓƍƇƆƕ�
ƇƔ ƕƙƊƔƝƄƂƔƞ ƍƠƆơƎ� ƌƐƔƐƒƝƇ 
ƑƒƇƏƇƃƒƇƅƂƠƔ ƍƊƙƏƐƋ ƅƊƅƊƇ�
ƏƐƋ ƊƍƊ ƏƇƕƎƇƍƐ ƊƓƑƐƍƞƉƕƠƔ ƃƐƍƞƚƐƇ ƌƐƍƊƙƇƓƔƄƐ ƑƂƒƖƠƎƂ}�

Среди большого количества приемов невербальных коммуника-
ций следует обратить внимание на пространственное расположе-
ние собеседника. Человек, стремясь подчинить себе окружающее 
пространство, воспринимает себя и других в нем определенным 
образом. В любых коммуникациях рассматривают четыре зоны при-
ближения к собеседнику. Данные зоны условны, зависят от каждого 
конкретного человека и объясняются уровнем необходимой безо-
пасности, нужной в зависимости от обстоятельств. 

1. Открытая или публичная зона — примерно от двух метров и бо-
лее относительно собеседника. Это зона при взаимодействии 
с большим количеством незнакомых людей, в массовых аудито-
риях. На уровне инстинктов человек понимает опасность толпы 
и старается держаться на расстоянии, чтобы контролировать 
ситуацию. ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƏƂ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơƗ Ƅ ƃƐƍƞƚƐƎ ƉƂƍƇ ƅƐƒƂƉƆƐ 
ƕƆƐƃƏƇƇ ƓƔƐơƔƞ ƏƂ ƓƘƇƏƇ� ƙƇƎ ƗƐƆƊƔƞ ƎƇƈƆƕ ƒơƆƂƎƊ�
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2. Социальная зона — примерно 1,5 метра относительно собесед-
ника. Эта то расстояние, на котором человек старается держать-
ся от незнакомых или недостаточно хорошо знакомых людей,  
в случае если их количество не превышает 15–20 человек. 

űƒƊƎƇƒ� űƒƇƑƐƆƂƄƂƔƇƍƊ ƄƕƉƐƄ ƉƂƎƇƙƂƠƔ� ƙƔƐ ƓƔƕƆƇƏƔƝ ƏƂ bƑƇƒ� 
ƄƐƎ ƉƂƏơƔƊƊ ƉƂƏƊƎƂƠƔ ƑƂƒƔƝ ƄƐ ƄƔƐƒƐƎ� ƔƒƇƔƞƇƎ ƒơƆƕ ƐƔ ƑƇƆƂƅƐƅƂ� 
ůƐ ƕƈƇ ƏƂ ƄƔƐƒƐƎ ƉƂƏơƔƊƊ ƎƏƐƅƊƇ ƓƔƂƒƂƠƔƓơ ƓƇƓƔƞ Ƅ ƑƇƒƄƝƋ ƒơƆ� 
ƙƔƐƃƝ ƂƌƔƊƄƏƇƇ ƕƙƂƓƔƄƐƄƂƔƞ Ƅ ƆƊƓƌƕƓƓƊƊ� ſƔƐ ƎƐƈƏƐ ƐƃƜơƓƏƊƔƞ 
ƔƇƎ� ƙƔƐ ƏƂƗƐƆƊƔƞƓơ ƉƂ ƑƇƒƄƐƋ ƑƂƒƔƐƋ� Ƅ ƏƇƑƐƓƒƇƆƓƔƄƇƏƏƐƋ ƃƍƊ�
ƉƐƓƔƊ ƐƔ ƏƇƉƏƂƌƐƎƐƅƐ ƙƇƍƐƄƇƌƂ Ɔƍơ ƏƊƗ ƏƇƌƐƎƖƐƒƔƏƐ�

3. Личная зона — примерно один метр до партнера – позволяет 
обеспечивать оптимальные коммуникативные процессы между 
деловыми партнерами. 

űƒƊƎƇƒ�� ŦƎƊƔƒƊƋ��
ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ� ƐƔƆƇƍƂ� ƑƒƐ-
ƆƂƈ� ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔ ƑƒƊ 
ƐƃƛƇƏƊƊ Ɠ ƆƇƍƐƄƝƎ 
ƑƂƒƔƏƇƒƐƎ ƐƒƊƇƏƔƊƒƐ�
ƄƂƔƞƓơ ƏƇ ƏƂ ƎƇƔƒƝ� Ƃ ƏƂ 
ƌƐƍƊƙƇƓƔƄƐ ƚƂƅƐƄ� ƔƂƌ 
ƌƂƌ ƒƂƓƓƔƐơƏƊƇ ƆƐƄƐƍƞ�
ƏƐ ƕƓƍƐƄƏƐ Ɗ ƉƂƄƊƓƊƔ ƐƔ 
ƒƐƓƔƂ ƙƇƍƐƄƇƌƂ� Ťb ƇƅƐ 
ƑƐƏƊƎƂƏƊƊ ƊƆƇƂƍƞƏƐƇ 
ƒƂƓƓƔƐơƏƊƇ ƎƇƈƆƕ ƍƠƆƞƎƊ Ƅ ƍƊƙƏƐƋ ƉƐƏƇbȆ ƆƄƂ ƚƂƅƂ� ƐƆƊƏ ƄƂƚ� 
ƆƒƕƅƐƋ ƑƂƒƔƏƇƒƂ� ŪƎƇƏƏƐ ƟƔƂ ƆƊƓƔƂƏƘƊơ Ƅ ƓƕƎƎƇ ƌƂƌ ƒƂƉ ƒƂƄƏơ�
ƇƔƓơ ƐƆƏƐƎƕ ƎƇƔƒƕ�

4. Интимной зоной считается близкое расстояние между людьми, 
от 50 сантиметров и меньше. В деловом общении оно недопу-
стимо, так как приводит к дискомфорту.

űƒƊƎƇƒ� ŵ ŪƒƊƏƝ�� ƆƊƒƇƌƔƐƒƂ� ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƉƂƏƊƎƂƠƛƇƋƓơ 
ƔƒƂƏƓƑƐƒƔƐƎ� ƄƐƉƏƊƌƍƂ ƆƊƓƌƕƓƓƊơ Ɠ ŰƍƇƅƐƎ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƕƔƄƇƒƈƆƂƍ� 
ƙƔƐ Ƅ ƆƇƍƐƄƐƎ ƐƃƛƇƏƊƊ ƏƇ ƓƔƐƊƔ ƐƃƒƂƛƂƔƞ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƑƒƐ�
ƓƔƒƂƏƓƔƄƇƏƏƕƠ ƃƍƊƉƐƓƔƞ ƑƂƒƔƏƇƒƐƄ� Ɗ� ƏƂƐƃƐƒƐƔ� ƑƝƔƂƍƓơ ƑƒƐ�
ƆƇƎƐƏƓƔƒƊƒƐƄƂƔƞ� ƙƔƐ ƄƔƐƒƈƇƏƊƇ Ƅ ƊƏƔƊƎƏƕƠ ƉƐƏƕ ƑƐƎƐƅƂƇƔ ƒƂƓ�
ƑƐƍƐƈƊƔƞ ƌ ƓƇƃƇ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ� ŹƇƒƇƉ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƎƇƓơƘƇƄ� ƌƐƅƆƂ 
ŰƍƇƅ ƑƒƇƆƍƐƈƊƍ ŪƒƊƏƇ ƐƙƇƏƞ ƄƝƅƐƆƏƝƋ Ɔƍơ ƖƊƒƎƝ ƌƐƏƔƒƂƌƔ� 
ŪƒƊƏƂ ƐƔƌƂƉƂƍƂƓƞ� ůƂ ƓƐƄƇƛƂƏƊƊ Ɠ ƑƂƒƔƏƇƒƂƎƊ ƐƏƂ ƐƃƐƓƏƐ�
ƄƂƍƂ ƓƄƐƋ ƐƔƌƂƉ ƔƇƎ� ƙƔƐ ŰƍƇƅ ƙƇƍƐƄƇƌ ƃƇƓƔƂƌƔƏƝƋ� ƏƇƏƂƆƇƈƏƝƋ�  
Ɗ ƄƇƓƔƊ Ɠ ƏƊƎ ƆƇƍƐ ƎƐƈƇƔ ƃƝƔƞ ƒƊƓƌƐƄƂƏƏƐ� ŮƐƈƏƐ ƑƒƇƆƑƐƍƐ�

1 шаг 1 шаг
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ƈƊƔƞ� ƙƔƐ ƐƏƂ ƒƕƌƐƄƐƆƓƔƄƐƄƂƍƂƓƞ ƓƌƐƒƇƇ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƝƎƊ ƐƛƕƛƇ�
ƏƊơƎƊ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƄƐƉƏƊƌƍƊ ƕ ƏƇƇ ƑƒƊ ƄƐƓƑƒƊơƔƊƊ ŰƍƇƅƂ� 

 Если рассматривать уместность того или иного невербального 
сигнала, то в дружеском общении интимная зона и прикосновения 
действительно играют важную роль, так как помогают передать 
гамму чувств, таких, как поддержка, любовь, согласие разделить 
радость. Именно это способствует созданию теплых дружеских от-
ношений. Но нарушение пространственной дистанции при деловых 
отношениях, а тем более прикосновение, производит обратный эф-
фект, поэтому его следует использовать крайне осторожно.

Как мы видим, каждая из зон имеет допустимый радиус распо-
ложения людей относительно друг друга, нарушение которого рас-
ценивается как вторжение на «чужую территорию», враждебность. 
Правильное определение уровня близости, оценка невербальных 
сигналов зависят от личных особенностей людей, а также от культур-
ных традиций, принятых в разных странах. Учет нюансов помогает 
деловым партнерам избавить обе стороны от негативных послед-
ствий и сделать деловую коммуникацию более конструктивной.

1. К вербальные средствам в деловой коммуникации относит-
ся речь человека, которая включает в себя такие параметры,  
как логичность, правильность речи и построения фраз, умение 
отвечать на поставленные вопросы и, наоборот, правильно за-
давать их.

2. Красивая корректная речь, грамотно выстроенный стиль об-
щения, хорошая подготовка к встрече с собеседником способ-
ствуют высокой оценке говорящего как профессионала. 

3. Основные компоненты голоса: правильная артикуляция, темп  
и тембр речи наиболее сильно влияют на создание определен-
ного образа говорящего и оказывают эмоциональное воздей-
ствие на собеседников.

4. Невербальными средствами коммуникации являются жесты, 
мимика, пантомимика. Они воспринимаются неосознанно, 
эмоционально окрашены и помогают передать дополнитель-
ную информацию без использования слов.

5. Делать вывод о том, что одно средство общения важнее дру-
гого, неправомерно, так как для успешной деловой коммуни-
кации необходимо учитывать все каналы восприятия информа-
ции: вербальный, паралингвистический и невербальный. 

ВЫВОДЫ  

ПО ГЛАВЕ
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1. Что включает в себя понятие «вербальные средства коммуни-
кации»?

2. Как вербальные средства коммуникации влияют на восприятие 
собеседника?

3. Почему в деловом общении особенно важно смысловое значе-
ние слов и правильность построения фраз?

4. Как умение правильной постановки вопросов влияет на резуль-
тативность делового взаимодействия?

5. Что понимается под определением «паралингвистические 
средства коммуникации»?

6. Какие компоненты паралингвистических средств существуют?

7. Как паралингвистические средства влияют на образ говоря-
щего? 

8. Какие невербальные средства коммуникации существуют?

9. Какие невербальные средства помогают произвести благопри-
ятное впечатление на собеседника?

10. Почему важно учитывать зоны пространственного расположе-
ния собеседника?

Задание 1.

Проанализируйте речь окружающих людей. Что вы можете отме-
тить в ней? Как влияют их слова на ваше восприятие этих людей? 
Чью речь вам приятнее слушать и почему?

Задание 2.

Ознакомьтесь с ситуациями, описанными в высказываниях на-
чальника отдела продаж, и ответьте на вопросы. 
ųƊƔƕƂƘƊơ����ŦƎƊƔƒƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƐƔƆƇƍƂ�ƑƒƐƆƂƈ� mŮƝ ƑƒƇƆƍƂƅƂ�

ƇƎ ƑƂƒƔƏƇƒƂƎ ƏƐƄƝƋ ƔƐƄƂƒ ƑƐ ƄƝƅƐƆƏƐƋ Ɔƍơ ƏƊƗ ƘƇƏƇ� Ť ƐƔƄƇƔ ƏƂƎ ƅƐ�
ƄƐƒơƔ ȌƟƔƐ ƖƊƅƏơȍ� ůƇ ȌƏƂƎ ƏƇƑƐƏơƔƏƝ ƄƝƅƐƆƝ Ɔƍơ ƌƐƎƑƂƏƊƊȍ ƊƍƊ ȌƎƝ 
ƏƇ ƓƙƊƔƂƇƎ ƄƂƚƊ ƂƒƅƕƎƇƏƔƝ ƆƐƓƔƂƔƐƙƏƐ ƄƇƓƐƎƝƎƊȍ� Ū ƍƂƆƏƐ ƃƝ ƟƔƕ 
ƖƒƂƉƕ ƓƌƂƉƂƍ ƑƒƐƓƔƐƋ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƏƐ ƐƏƂ ƃƝƍƂ ƑƒƐƊƉƏƇƓƇ�
ƏƂ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƇƎ� ŮƝ ƄƓƔƂƍƊ Ɗ ƕƚƍƊ� ŬƐƎƑƂƏƊƋ ƎƏƐƅƐ� Ɗ ƏƇ ƗƐƙƇƔƓơ 
ƔƒƂƔƊƔƞ ƓƄƐƇ ƄƒƇƎơ ƏƂ ƔƇƗ� ƌƔƐ� ƏƇ ƒƂƓƓƎƐƔƒƇƄ ƆƐ ƌƐƏƘƂ ƑƒƇƆƍƐƈƇ�
ƏƊƇ� ƐƃƇƓƘƇƏƊƄƂƇƔ ƏƂƚƊ ƕƓƍƕƅƊ Ɗ ƏƇ ƕƙƊƔƝƄƂƇƔ ƕƒƐƄƇƏƞ ƓƑƇƘƊƂƍƊ�
ƓƔƐƄ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƓƊƆơƔ ƑƇƒƇƆ ƏƊƎ}�

Какие средства коммуникации используют участники встречи? 
Прокомментируйте позицию каждой из сторон.

ВОПРОСЫ

ПРАКТИЧЕСКИЕ  

ЗАДАНИЯ
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ųƊƔƕƂƘƊơ����ŦƎƊƔƒƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƐƔƆƇƍƂ�ƑƒƐƆƂƈ� ƄƝƒƂƈƂƇƔ ƓƄƐƇ 
ƐƔƏƐƚƇƏƊƇ ƌ ƑƍƐƗƐƋ ƑƐƆƅƐƔƐƄƌƇ ƌ ƆƇƍƐƄƐƋ ƄƓƔƒƇƙƇ� mŰƓƐƃƇƏƏƐ ƒƂƉ�
ƆƒƂƈƂƇƔ ƏƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ� ƌƐƅƆƂ ƓƑƒƐƓƊƚƞ ƙƔƐ�ƔƐ� Ƃ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌ ƅƐ�
ƄƐƒƊƔ� Ȍ&ƇƋƙƂƓ ƑƐƓƎƐƔƒƠ�ȍ Ū ƏƂƙƊƏƂƇƔ ƒƝƔƞƓơ Ƅ ƏƐƕƔƃƕƌƇ� űƒƊƙƇƎ 
ƆƐƍƅƐ� ƓƇƌƕƏƆ ��Ȇ��� ŵƈƇ Ɗ ƄƐƑƒƐƓ ƏƇ ƄƂƈƇƏ� űƐƏơƔƏƐ� ƙƔƐ ƐƏ ƏƇ 
ƉƏƂƇƔ� ůƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ơ ƊƆƕ� ƊƉƕƙƊƄ ƄƓƇ ƐƔƙƇƔƝ� ƆƐƌƕƎƇƏƔƝ� ƑƒƊƃƝƍƞ 
ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƉƂ ƅƐƆ� űƇƒƇƆƐ ƎƏƐƋ ƒƂƓƑƇƙƂƔƂƏƏƝƇ ƍƊƓƔƝ Ɠ ƘƊƖƒƂƎƊ�  
ũƂ ƓƇƌƕƏƆƕ ơ ƏƂƋƆƕ ƔƐ� ƙƔƐ ƏƕƈƏƐ� ůƐƕƔƃƕƌ ƔƐƍƞƌƐ Ɔƍơ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ� 
ƙƔƐƃƝ ƑƐƌƂƉƝƄƂƔƞ ƙƔƐ�ƔƐ� ƏƐ ƏƇ ƊƓƌƂƔƞ ƔƂƎ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƠ}�

Прокомментируйте позицию Дмитрия. Как вы думаете, какие 
средства подготовки еще можно использовать?

Задание 3.

Проанализируйте рассказ руководителя. Выскажите свое отно-
шение к тому, насколько верным был выбор директора в данной 
ситуации. Какие средства воздействия на аудитории использует 
директор?
ŭƊƍƊơ��ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� 35-ƐƔƆƇƍƂ� ƆƇƍƊƔƓơ ƐƓƐƃƇƏƏƐƓƔơƎƊ ƐƑƝƔƂ 

ƒƂƃƐƔƝ Ƅ ƌƒƕƑƏƐƋ ƂƎƇƒƊƌƂƏƓƌƐƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ Ƅ ŲƐƓƓƊƊ� mŬƐƅƆƂ ơ ƑƒƊ�
ƚƍƂ ƑƇƒƄƝƋ ƒƂƉ ƏƂ ƒƂƃƐƔƕ Ɗ ƑƐƉƏƂƌƐƎƊƍƂƓƞ Ɠ ƆƊƒƇƌƔƐƒƐƎ ƒƐƓ�
ƓƊƋƓƌƐƅƐ ƖƊƍƊƂƍƂ� ƔƐ ƃƝƍƂ ƕƆƊƄƍƇƏƂ� ƆƊƒƇƌƔƐƒb ȇ  ƂƎƇƒƊƌƂƏƌƂ� 
ƌƐƔƐƒƂơ ƑƒƇƌƒƂƓƏƐ ƅƐƄƐƒƊƔ ƑƐ�ƒƕƓƓƌƊ� ƈƊƄƇƔ Ƅ ŲƐƓƓƊƊ ƕƈƇ ƃƐƍƞƚƇ 
�� ƍƇƔ� ƏƐ ƓƐƗƒƂƏƊƍƂ ƓƊƍƞƏƝƋ ƂƎƇƒƊƌƂƏƓƌƊƋ ƂƌƘƇƏƔ� űƐƙƇƎƕ ƐƏƂ 
ƏƇ ƏƂƏơƍƂ ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƂ� ƙƔƐƃƝ ƓƆƇƍƂƔƞ ƒƇƙƞ ƃƐƍƇƇ ƃƍƂƅƐƉƄƕƙƏƐƋ" 
ŮƏƇ ƐƃƜơƓƏƊƍƊ� ƙƔƐ ƟƔƐ ƙƂƓƔƞ ƊƎƊƆƈƂ ƖƊƒƎƝ� űƂƒƔƏƇƒƝ ƆƐƍƈƏƝ 
ƑƐƎƏƊƔƞ� ƙƔƐ ƊƎƇƠƔ ƆƇƍƐ Ɠ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍơƎƊ ƊƏƐƓƔƒƂƏƏƐƋ ƌƐƎ�
ƑƂƏƊƊ� ŰƏƂ ƌƂƌ ƃƝ ƓƄƐơ� ƏƐ ƑƒƊ ƟƔƐƎ ƂƌƘƇƏƔ ƑƒƊƆƂƇƔ ƇƋ ƉƂƅƂƆƌƕ� 
ƐƛƕƛƇƏƊƇ ƙƇƅƐ�ƔƐ ƐƓƐƃƇƏƏƐƅƐ� ƔƐƅƐ� ƙƔƐ ƐƔƍƊƙƂƇƔ ƏƂƚƕ ƑƒƐƆƕƌƘƊƠ  
ƐƔ ƔƐƋ� ƙƔƐ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍƇƏƂ ƏƂ ƒƐƓƓƊƋƓƌƐƎ ƒƝƏƌƇ}�

Задание 4.

Проведите анализ статьи, представленной в аналитических ма-
териалах к данной главе. Насколько данное исследование примени-
мо к вашему опыту работы? Когда, с вашей точки зрения, уместнее 
использовать письма по электронной почте, а когда личную встречу  
с людьми?

Задание 5.

Проанализируйте интервью, представленное в аналитических 
материалах к данной главе. Оцените позицию исследователя. На-
сколько она применима к вашей работе? 
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űƊƓƞƎƂ�ƏƇ�ƑƐƎƐƅƕƔ��ƑƐƙƇƎƕ�ƊƏƐƅƆƂ�ƍƕƙƚƇ�ƒƂƉƅƐƄƂƒƊƄƂƔƞ�Ɠ�ƍƠƆƞ-
ƎƊ��Ƃ�ƏƇ�ƑƊƓƂƔƞ�ƊƎ1.

�� ƎƂơ� ����_ŤƂƏƇƓƓƂ� ţƐƏƓ�ȇ� ƆƐƘƇƏƔ� ƌƂƖƇƆƒƝ� ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƐƏ-
ƏƐƅƐ� ƑƐƄƇƆƇƏƊơ� Ƅ�źƌƐƍƇ� ƊƏƆƕƓƔƒƊƂƍƞƏƝƗ� Ɗ� ƔƒƕƆƐƄƝƗ� ƐƔƏƐƚƇƏƊƋ��
ƑƒƊ�ŬƐƒƏƇƍƍƓƌƐƎ�ƕƏƊƄƇƒƓƊƔƇƔƇ�

űƒƇƆƓƔƂƄƞƔƇ� ƙƔƐ ƄƂƎ ƏƕƈƏƐ ƓƐƃƒƂƔƞ ƑƐƈƇƒƔƄƐƄƂƏƊơ Ɔƍơ ƙƇƅƐ�ƔƐ 
ƄƂƈƏƐƅƐ� ŬƂƌ ƑƐƆƌƍƠƙƊƔƞ ƌ ƟƔƐƎƕ ƎƂƌƓƊƎƂƍƞƏƐƇ ƌƐƍƊƙƇƓƔƄƐ ƍƠƆƇƋ" 
ŤƝ ƎƐƈƇƔƇ ƒƂƉƐƓƍƂƔƞ ƑƊƓƞƎƂ ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƇ ƆƄƕƎ ƓƐƔƏơƎ Ɔƒƕ�
ƉƇƋ� ƒƐƆƓƔƄƇƏƏƊƌƐƄ Ɗ ƉƏƂƌƐƎƝƗ� Ƃ ƎƐƈƇƔƇ ƑƐƑƒƐƓƊƔƞ ƄƏƇƓƔƊ ƑƐƈƇƒƔ�
ƄƐƄƂƏƊơ ƍƊƙƏƐ ƔƇƗ� ƌƐƅƐ ƄƝ ƄƓƔƒƇƙƂƇƔƇ ƇƈƇƆƏƇƄƏƐ� ŬƂƌƐƋ ƄƂƒƊƂƏƔ 
ƍƕƙƚƇ Ɗ ƑƐƉƄƐƍƊƔ ƎƐƃƊƍƊƉƐƄƂƔƞ ƃƐƍƞƚƇƇ ƌƐƍƊƙƇƓƔƄƐ ƍƠƆƇƋ"

ŷƐƔơ ƐƗƄƂƔ ƑƐƍƞƉƐƄƂƔƇƍƇƋ ƑƐƙƔƝ Ɗ ƄƇƍƊƌ� ƍƊƙƏƂơ ƑƒƐƓƞƃƂ ƆƇƋ�
ƓƔƄƕƇƔ ƉƏƂƙƊƔƇƍƞƏƐ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƇƇ� ŭƊƙƏƝƋ ƒƂƉƅƐƄƐƒ Ɠ ƚƇƓƔƞƠ ƍƠƆƞƎƊ 
ƆƂƓƔ ƔƂƌƐƋ ƈƇ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔ� ƌƂƌ ƒƂƓƓƝƍƌƂ ��� ƑƊƓƇƎ ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ 
ƑƐƙƔƇ� Ū ƄƓƇ ƒƂƄƏƐ ƎƏƐƅƊƇ ƄƇƒơƔ Ƅ ƓƊƍƕ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƝ�

ŮƝ Ɠ ƎƐƇƋ ƌƐƍƍƇƅƐƋ ƊƉ ũƂƑƂƆƏƐƅƐ ƕƏƊƄƇƒƓƊƔƇƔƂ ƑƒƐƄƇƍƊ ƊƓ�
ƓƍƇƆƐƄƂƏƊƇ� ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƝ ƌƐƔƐƒƐƅƐ ƏƇƆƂƄƏƐ ƐƑƕƃƍƊƌƐƄƂƍ -RXUQDO RI 
([SHULPHQWDO 6RFLDO 3V\FKRORJ\� ŮƝ ƄƝơƓƏƊƍƊ� ƙƔƐ ƍƠƆƊ ƉƂƙƂƓƔƕƠ ƑƇ�
ƒƇƐƘƇƏƊƄƂƠƔ ƕƃƇƆƊƔƇƍƞƏƐƓƔƞ ƔƇƌƓƔƐƄƐƋ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ Ɗ ƏƇƆƐƐƘƇƏƊ�
ƄƂƠƔ ƓƊƍƕ ƕƃƇƈƆƇƏƊơ ƑƒƊ ƍƊƙƏƐƎ ƐƃƛƇƏƊƊ�

Ť ƐƆƏƐƎ ƊƉ ƏƂƚƊƗ ƟƌƓƑƇƒƊƎƇƏƔƐƄ ƕƙƂƓƔƄƐƄƂƍƐ �� ƒƇƓƑƐƏƆƇƏƔƐƄ� 
ƌƐƔƐƒƝƇ ƑƒƇƆƍƐƈƊƍƊ ��� ƏƇƉƏƂƌƐƎƝƎ ƍƠƆơƎ �ƏƂ ƌƂƈƆƐƅƐ ƊƉ ƕƙƂƓƔ�
ƏƊƌƐƄ ƑƒƊƗƐƆƊƍƐƓƞ �� ƐƑƒƐƚƇƏƏƝƗ� ƑƒƊƏơƔƞ ƕƙƂƓƔƊƇ Ƅ ƐƑƒƐƓƇ� ŵ ƄƓƇƗ 
ƃƝƍƂ ƐƆƏƂ Ɗ ƔƂ ƈƇ ƑƒƐƓƞƃƂ Ɠ ƐƆƏƊƎ Ɗ ƔƇƎ ƈƇ ƔƇƌƓƔƐƎ� ƏƐ ƐƆƏƂ ƑƐƍƐ�
ƄƊƏƂ ƒƇƓƑƐƏƆƇƏƔƐƄ ƑƐƓƝƍƂƍƂ ƇƇ ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƇ� Ƃ ƆƒƕƅƂơ Ɛƃ�
ƒƂƛƂƍƂƓƞ Ɠ ƏƇƋ ƑƒƊ ƍƊƙƏƐƋ ƄƓƔƒƇƙƇ� ůƂƎ ƕƆƂƍƐƓƞ ƄƝơƓƏƊƔƞ� ƙƔƐ ƍƠƆƊ 
ƓƐƅƍƂƚƂƠƔƓơ ƕƙƂƓƔƄƐƄƂƔƞ Ƅ ƐƑƒƐƓƇ ƑƒƊ ƍƊƙƏƐƎ ƐƃƒƂƛƇƏƊƊ ƐƗƐƔƏƇƇ� 
ƙƇƎ ƑƒƊ ƒƂƓƓƝƍƌƇ ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƇ� ſƔƊ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƝ ƓƐƑƐƓƔƂƄƊ�
ƎƝ Ɠ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƂƎƊ ƑƒƇƆƝƆƕƛƊƗ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊƋ� ƌƐƅƆƂ ƍƠƆƊ ƐƗƐƔƏƇƇ 
ƐƔƌƍƊƌƂƍƊƓƞ ƏƂ ƕƓƔƏƕƠ ƍƊƙƏƕƠ ƑƒƐƓƞƃƕ� ƙƇƎ ƏƂ ƉƂƑƒƐƓ ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏ� 
ƏƐƋ ƑƐƙƔƇ�

ŦƐ ƏƂƙƂƍƂ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊơ ƎƝ ƑƐƑƒƐƓƊƍƊ ƒƇƓƑƐƏƆƇƏƔƐƄ ƊƉ ƌƂƈƆƐƋ 
ƅƒƕƑƑƝ ƓƑƒƐƅƏƐƉƊƒƐƄƂƔƞ� ƓƌƐƍƞƌƐ ƙƇƍƐƄƇƌ ƊƉ �� ƐƑƒƂƚƊƄƂƇƎƝƗ ƓƐ�
ƅƍƂƓơƔƓơ Ƅ ƏƇƎ ƕƙƂƓƔƄƐƄƂƔƞ� ŵƙƂƓƔƏƊƌƊ ƅƒƕƑƑƝ ƍƊƙƏƐƅƐ ƐƃƛƇƏƊơ ƑƒƇƆ�
ƑƐƍƐƈƊƍƊ� ƙƔƐ Ƅ ƓƒƇƆƏƇƎ ƓƐƅƍƂƓơƔƓơ � ƙƇƍƐƄƇƌ ƊƉ ��� ŵƙƂƓƔƏƊƌƊ ƅƒƕƑ�
ƑƝ ƒƂƓƓƝƍƌƊ ƑƒƇƆƑƐƍƐƈƊƍƊ� ƙƔƐ Ƅ ƓƒƇƆƏƇƎ ƓƐƅƍƂƓơƔƓơ ��� ƙƇƍƐƄƇƌƂ 
ƊƉ ��� ſƔƐ ƒƂƉƍƊƙƊƇ ƎƂƍƐƉƏƂƙƊƎƐ ƓƔƂƔƊƓƔƊƙƇƓƌƊ� ŲƇƓƑƐƏƆƇƏƔƝ ƊƉ 
ƅƒƕƑƑƝ ƒƂƓƓƝƍƌƊ ƃƝƍƊ ƕƄƇƒƇƏƝ Ƅ ƓƄƐƊƗ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƂƗ ƏƂƒƂƄƏƇ Ɠ ƌƐƍƍƇ�
ƅƂƎƊ ƊƉ ƅƒƕƑƑƝ ƍƊƙƏƐƅƐ ƐƃƛƇƏƊơ� ƏƐ ƑƒƊ ƟƔƐƎ ƑƒƐƓƞƃƝ� ƄƝƓƌƂƉƂƏƏƝƇ 
ƍƊƙƏƐ� ƐƌƂƉƂƍƊƓƞ Ƅ �� ƒƂƉƂ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƇƇ ƔƇƗ� ƙƔƐ ƃƝƍƊ ƐƔƑƒƂƄƍƇƏƝ  
ƑƐ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƇ�
1 Источник: https://hbr-russia.ru/karera/kommunikatsii/p20691.
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űƐƙƇƎƕ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƝƇ ƑƊƓƞƎƂ ƌƂƈƕƔƓơ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƝƎƊ� ƗƐƔơ ƏƂ ƓƂ�
ƎƐƎ ƆƇƍƇ ƟƔƐ ƏƇ ƔƂƌ" űƒƊ ƒƂƓƓƝƍƌƇ ƑƊƓƇƎ ƏƂƚƊ ƒƇƓƑƐƏƆƇƏƔƝ ƃƝƍƊ 
ƊƓƌƒƇƏƏƇ ƕƄƇƒƇƏƝ Ƅ ƆƐƃƒƐƓƐƄƇƓƔƏƐƓƔƊ Ɗ ƉƂƌƐƏƏƐƓƔƊ ƓƄƐƇƅƐ ƐƃƒƂ�
ƛƇƏƊơ ƌ ƏƇƉƏƂƌƐƎƝƎ ƍƠƆơƎ� ţƕƆƕƙƊ ƉƂƍƐƈƏƊƌƂƎƊ ƟƔƐƋ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƊ� 
ƐƏƊ ƏƇ ƓƎƐƅƍƊ ƑƒƇƆƕƅƂƆƂƔƞ� ƙƔƐ ƏƂ ƓƂƎƐƎ ƆƇƍƇ ƑƐƍƕƙƂƔƇƍƊ ƑƊƓƇƎ 
ƕƄƊƆơƔ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƇ ƑƐƓƍƂƏƊƇ ƐƔ ƏƇƏƂƆƇƈƏƐƅƐ ƊƓƔƐƙƏƊƌƂ Ɠ ƑƒƐƓƞƃƐƋ 
ƌƍƊƌƏƕƔƞ ƏƂ ƑƐƆƐƉƒƊƔƇƍƞƏƕƠ ƓƓƝƍƌƕ�

Ū ƆƇƋƓƔƄƊƔƇƍƞƏƐ� ƌƐƅƆƂ ƎƝ ƄƐƓƑƒƐƊƉƄƇƍƊ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƝ ƄƐ ƄƔƐƒƐƎ 
ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊƊ� ƄƝơƓƏƊƍƐƓƞ� ƙƔƐ ƏƇƄƇƒƃƂƍƞƏƝƇ ƓƊƅƏƂƍƝ� ƑƐƓƝƍƂƇƎƝƇ 
ƄƐ ƄƒƇƎơ ƍƊƙƏƐƅƐ ƐƃƛƇƏƊơ� ƂƃƓƐƍƠƔƏƐ ƎƇƏơƍƊ ƐƔƏƐƚƇƏƊƇ ƍƠƆƇƋ  
ƌ ƉƂƌƐƏƏƐƓƔƊ ƑƒƐƓƞƃƝ� ƗƐƔơ ƓƂƎƊ ƒƇƓƑƐƏƆƇƏƔƝ Ɗ ƏƇ ƐƃƒƂƛƂƍƊ ƏƂ ƟƔƐ 
ƄƏƊƎƂƏƊƇ�

ŧƓƍƊ Ƅ ƄƂƚƇƎ ƐƖƊƓƇ ƑƒƊƏơƔƐ ƄƐ ƄƓƇƎ ƑƐƍƂƅƂƔƞƓơ ƏƂ ƐƃƛƇƏƊƇ  
Ɠ ƑƐƎƐƛƞƠ ƟƍƇƌƔƒƐƏƏƐƋ ƑƐƙƔƝ Ɗ ƑƊƓƞƎƇƏƏƝƗ ƆƐƌƕƎƇƏƔƐƄ� ƓƔƐƊƔ ƑƐ�
ƆƕƎƂƔƞ Ɛ ƑƇƒƇƗƐƆƇ ƌ ƍƊƙƏƐƎƕ ƐƃƛƇƏƊƠ� ƌƐƔƐƒƐƇ ƎƐƈƇƔ ƓƔƂƔƞ ƃƐƍƇƇ 
ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƊƄƏƝƎ� ŬƐƏƇƙƏƐ� ƉƂƙƂƓƔƕƠ ƕƆƐƃƏƇƇ ƙƔƐ�ƔƐ ƏƂƑƊƓƂƔƞ� ƙƇƎ 
ƑƐƅƐƄƐƒƊƔƞ Ɠ ƌƇƎ�ƔƐ ƍƊƙƏƐ� ƏƐ ƑƒƇƕƄƇƍƊƙƇƏƊƇ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƐƓƔƊ ƑƊƓƞ�
ƎƇƏƏƐƅƐ ƐƃƛƇƏƊơ ƐƉƏƂƙƂƇƔ� ƙƔƐ ƄƝ ƑƐƓƔƐơƏƏƐ Ɗ ƏƇƄƐƍƞƏƐ ƆƇƍƂƇƔƇ 
ƄƝƃƐƒ Ƅ ƑƐƍƞƉƕ ƎƇƏƇƇ ƏƂƆƇƈƏƐƅƐ ƓƒƇƆƓƔƄƂ ƄƐƉƆƇƋƓƔƄƊơ� 

ŬƐƅƆƂ�ƑƒƐƆƂƇƚƞ�ƊƆƇƠ��ƈƇƓƔƝ�ƄƂƈƏƇƇ�ƓƍƐƄ1

���ƎƂơ�����_�ůƊƌƐƍƞ�ŴƐƒƒƇƓ�
ŦƈƕƑ ŬƐƒƏƇƍƊƓƓƇƏ ƊƉ ŵƏƊƄƇƒƓƊƔƇƔƂ ſƒƂƉƎƕƓ ƄƎƇƓƔƇ Ɠ ƌƐƍƍƇƅƂƎƊ 

ƑƐƑƒƐƓƊƍƊ ƐƑƝƔƏƝƗ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ ƑƐƓƎƐƔƒƇƔƞ ƄƊƆƇƐ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƋ ƏƐ�
ƄƝƗ ƕƓƔƒƐƋƓƔƄ� ţƝƍƐ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƐ ƙƇƔƝƒƇ ƄƂƒƊƂƏƔƂ ƑƊƔƙƇƋ� Ƅ ƑƇƒƄƐƎ 
ƒƇƙƞ ƄƝƓƔƕƑƂƠƛƇƅƐ ƃƝƍƂ ƒƂƓƘƄƇƙƇƏƂ ƎƇƔƂƖƐƒƂƎƊ� ƄƐ ƄƔƐƒƐƎbȇ ƃƐ�
ƅƂƔƐƋ ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊƇƋ� Ƅ ƔƒƇƔƞƇƎ ƓƐƄƎƇƛƂƍƐƓƞ Ɗ ƔƐ Ɗ ƆƒƕƅƐƇ� Ƃ Ƅ ƙƇƔ�
ƄƇƒƔƐƎ ƏƇ ƃƝƍƐ ƏƊ ƈƇƓƔƐƄ� ƏƊ ƐƃƒƂƉƏƐƅƐ ơƉƝƌƂ� ŤƝƄƐƆ� ƌƐƅƆƂ ƑƒƐƆƂ�
Ƈƚƞ ƊƆƇƠ� ƈƇƓƔƝ ƄƂƈƏƇƇ ƓƍƐƄ�

űƒƐƖƇƓƓƐƒ ŬƐƒƏƇƍƊƓƓƇƏ� ƉƂƛƊƛƂƋƔƇ ƓƄƐƠ ƊƆƇƠ�
ŬƐƒƏƇƍƊƓƓƇƏ��ŮƝ ƐƃƏƂƒƕƈƊƍƊ� ƙƔƐ ƊƎƇƏƏƐ ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊơ ƑƐƎƐ�

ƅƂƇƔ ƕƃƇƆƊƔƞ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ ƄƍƐƈƊƔƞ ƓƒƇƆƓƔƄƂ Ƅ ƅƊƑƐƔƇƔƊƙƇƓƌƊƋ ƑƒƊ�
ƃƐƒ� ƑƐƎƐƅƂƠƛƊƋ ƄƐƓƓƔƂƏƐƄƍƇƏƊƠ ƑƐƓƍƇ ƓƑƐƒƔƊƄƏƐƋ ƔƒƂƄƎƝ� ŬƐƅ�
ƆƂ ƑƒƇƆƑƒƊƏƊƎƂƔƇƍƞ �Ƃ ƏƂ ƓƂƎƐƎ ƆƇƍƇ ƟƔƐ ƃƝƍ ƏƂƏơƔƝƋ ƏƂƎƊ ƂƌƔƇƒ�  
Ƅ ƗƐƆƇ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ ƂƌƔƊƄƏƐ ƈƇƓƔƊƌƕƍƊƒƐƄƂƍ� ƊƏƄƇƓƔƐƒ ƊƏƔƇƒƇ�
ƓƐƄƂƍƓơ ƊƉƐƃƒƇƔƇƏƊƇƎ ƓƊƍƞƏƇƇ� ƙƇƎ ƌƐƅƆƂ ƇƎƕ ƑƒƐƓƔƐ ƐƃƜơƓƏơƍƊ 
ƑƒƊƏƘƊƑ ƕƓƔƒƐƋƓƔƄƂ� ůƇƄƂƈƏƐ� ƔƇƗƏƊƙƇƓƌƊƎ ƊƍƊ ƐƃƒƂƉƏƝƎ ơƉƝƌƐƎ 
ƄƝ ƄƝƒƂƈƂƇƔƇƓƞ� ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊơ ƄƐƉƆƇƋƓƔƄƕƇƔ ƓƊƍƞƏƇƇ� ůƂƓ ƑƐƒƂƉƊƍƐ� 
ƏƂƓƌƐƍƞƌƐ ƕƃƇƆƊƔƇƍƞƏƇƇ ƐƌƂƉƂƍƓơ ơƉƝƌ ƔƇƍƂ� ƄƇƆƞ ƐƃƝƙƏƐ Ƅ ƑƊƔƙƊƏ�
ƅƇ ƂƌƘƇƏƔ ƆƇƍƂƇƔƓơ ƏƂ ƏƂƒƒƂƔƊƄƇ Ɗ ƂƒƅƕƎƇƏƔƂƘƊƊ� Ű ƏƇƄƇƒƃƂƍƞƏƐƋ 
ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊƊ ƏƊƌƔƐ ƏƇ ƆƕƎƂƇƔ� Ƃ ƐƏƂ�ƔƐ� ƐƌƂƉƝƄƂƇƔƓơ� ƄƂƈƏƇƇ ƄƓƇƅƐ�
1 Источник: https://hbr-russia.ru/karera/kommunikatsii/799318.
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+%5��űƐƙƇƎƕ�ƊƏƄƇƓƔƐƒƝ�ƔƂƌ�ƒƇƂƅƊƒƕƠƔ�ƏƂ�ƈƇƓƔƝ"
ŢƏƂƍƊƉ ƆƂƏƏƝƗ ƑƐƌƂƉƝƄƂƇƔ� ƙƔƐ ƊƎƇƏƏƐ ƆƄƊƈƇƏƊơ ƒƕƌ ƑƐƉƄƐƍơƠƔ 

ƍƕƙƚƇ ƐƛƕƔƊƔƞ� ƌƂƌ ƃƕƆƇƔ ƄƝƅƍơƆƇƔƞ Ɗ ƒƂƃƐƔƂƔƞ ƌƐƏƇƙƏƝƋ ƑƒƐƆƕƌƔ� 
ůƇƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƂơ ƊƆƇơ ƓƔƂƏƐƄƊƔƓơ ƃƐƍƇƇ ƌƐƏƌƒƇƔƏƐƋ� ŦƕƎƂƠ� ƙƔƐ 
ƏƂƚƊ ƊƉƝƓƌƂƏƊơ ƐƓƐƃƇƏƏƐ ƂƌƔƕƂƍƞƏƝ Ƅ ƓƊƔƕƂƘƊƊ ƄƐƉƎƐƈƏƝƗ ƄƝƓƐƌƊƗ 
ƒƊƓƌƐƄ� ƌƐƅƆƂ ƊƏƄƇƓƔƐƒƝ ƄƐ ƄƒƇƎơ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ ƊƛƕƔ ƍƠƃƝƇ ƏƂƎƇƌƊ� 
ƌƐƔƐƒƝƇ ƎƐƅƍƊ ƃƝ ƑƐƎƐƙƞ ƊƎ ƐƘƇƏƊƔƞ ƑƐƔƇƏƘƊƂƍ ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƎƐƋ ƊƆƇƊ�

ŤƐƉƎƐƈƏƐ�� ƎƏƐƅƐ�ƈƇƓƔƊƌƕƍƊƒƕƠƛƊƇ� ƍƠƆƊ� ƌƂƈƕƔƓơ� ƃƐƍƇƇ� ƗƂ-
ƒƊƉƎƂƔƊƙƏƝƎƊ��Ƃ�ƉƏƂƙƊƔ��Ƅ�ƏƊƗ�Ɗ�ƓƔƐƊƔ�ƄƌƍƂƆƝƄƂƔƞƓơ"

ŧƓƔƞ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊơ� ƓƄƊƆƇƔƇƍƞƓƔƄƕƠƛƊƇ Ɛ ƔƐƎ� ƙƔƐ ƈƇƓƔƝ ƑƐƌƂƉƝ�
ƄƂƠƔ ƟƏƔƕƉƊƂƉƎ ƅƐƄƐƒơƛƇƅƐ� ŪƏƄƇƓƔƐƒ ƄƊƆƊƔ� ƙƔƐ ƓƔƂƒƔƂƑƇƒ ƓƊƍƞƏƐ 
ƕƄƍƇƙƇƏ ƓƄƐƇƋ ƊƆƇƇƋ�

ůƐ ƎƝ ƄƆƐƃƂƄƐƌ ƐƃƏƂƒƕƈƊƍƊ� ƙƔƐ ƈƇƓƔƝ ƅƐƄƐƒơƔ Ɗ Ɛ ƓƂƎƐƋ ƃƊƉ�
ƏƇƓ�ƊƆƇƇ� ŬƐƅƆƂ ƎƝ ƐƑƒƐƓƊƍƊ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ� ƓƎƐƔƒƇƄƚƊƗ ƏƂƚƊ ƑƒƇƉƇƏ�
ƔƂƘƊƊ� ƐƌƂƉƂƍƐƓƞ� ƙƔƐ ƄƊƆƇƄƚƊƇ ƄƇƒƓƊƊ Ɠ ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊƇƋ ƙƂƛƇ ƙƕƄ�
ƓƔƄƐƄƂƍƊ� ƙƔƐ ƄƑƐƍƏƇ ƒƂƉƐƃƒƂƍƊƓƞ Ƅ ƊƉƐƃƒƇƔƇƏƊƊ�

ŬƂƌƐƅƐ�ƔƊƑƂ�ƈƇƓƔƝ�ƏƂƊƃƐƍƇƇ�ƑƐƍƇƉƏƝ"�Ɓ�ƙƂƓƔƐ�ƈƇƓƔƊƌƕƍƊƒƕƠ�
ƑƒƊ�ƒƂƉƅƐƄƐƒƇ��ƏƐ�ƆƇƍƂƠ�ƟƔƐ�ƏƇƑƒƇƆƏƂƎƇƒƇƏƏƐ�

ţƐƍƞƚƊƏƓƔƄƐ ƊƉ ƏƂƓ ƑƐƓƔƐơƏƏƐ ƈƇƓƔƊƌƕƍƊƒƕƇƔ� ƙƂƓƔƐ ƏƇƐƓƐƉƏƂƏ�
ƏƐ� Ɗ ƔƕƔ ƎƏƐƅƐƇ ƉƂƄƊƓƊƔ ƐƔ ƌƕƍƞƔƕƒƏƝƗ ƔƒƂƆƊƘƊƋ� Ť ƘƇƍƐƎ� ƏƇ ƉƂƎƇƙƂơ 
ƟƔƐƅƐ� ƎƝ ƈƇƓƔƊƌƕƍƊƒƕƇƎ Ƅ ƒƊƔƎƇ ƒƇƙƊ� ƑƐƄƔƐƒơƠƛƊƎƊƓơ ƆƄƊƈƇƏƊơƎƊ 
ƒƕƌ ƐƔƃƊƄƂơ mƔƂƌƔƝ}� ŮƝ ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƎ Ɗ ƓƐƇƆƊƏƊƔƇƍƞƏƝƇ� ƓƔƒƕƌƔƕƒƊƒƕ�
ƠƛƊƇ ƒƇƙƞ ƆƄƊƈƇƏƊơ Ɔƍơ ƐƃƐƉƏƂƙƇƏƊơ ƏƂƙƂƍƂ Ɗ ƌƐƏƘƂ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊơ� 
Ɗ ƉƏƂƌƊ� ƑƐƆƙƇƒƌƊƄƂƠƛƊƇ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊơ� Ţ ƈƇƓƔƝ�ƓƊƎƄƐƍƝ ƑƇƒƇƆƂƠƔ 
ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƕ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƠ� ŲƕƌƂƎƊ ƎƐƈƏƐ ƐƃƐƉƏƂƙƊƔƞ ƐƙƇƒƔƂƏƊơ 
ƐƃƜƇƌƔƂ� ƑƇƒƇƆƂƔƞ ƆƄƊƈƇƏƊơ� ƆƂƈƇ ƄƝƒƂƉƊƔƞ ƏƇƌƐƔƐƒƝƇ ƙƕƄƓƔƄƂ�  
ŮƝ ƑƒƐƂƏƂƍƊƉƊƒƐƄƂƍƊ Ɗ ƒƂƉƎƇƔƊƍƊ ƌƐƆƂƎƊ ƈƇƓƔƝ �� ƏƂƓƔƐơƛƊƗ 
ƑƒƇƆƑƒƊƏƊƎƂƔƇƍƇƋ� Ƃ ƉƂƔƇƎ ƐƃƜơƓƏƊƍƊ ƂƌƔƇƒƕ� ƌƂƌƊƇ ƊƎƇƏƏƐ ƆƄƊƈƇ�
ƏƊơ ƒƕƌ ƆƐƍƈƏƝ ƃƝƔƞ Ƅ ƇƅƐ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ� ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƐƃƜơƓƏơơ� ƌƂƌ 
ƃƕƆƇƔ ƒƂƓƔƊ ƒƝƏƐƌ Ɔƍơ ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƎƐƅƐ ƑƒƐƆƕƌƔƂ� ƏƕƈƏƐ ƚƊƒƐƌƐ ƒƂƉ�
ƄƐƆƊƔƞ ƒƕƌƊ�

ųƔƐƊƔ�ƍƊ�ƄƓƇƎ�ƆƐƃƂƄƍơƔƞ�ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊƠ�ƑƒƊ�ƑƒƐƆƄƊƈƇƏƊƊ�ƏƐƄƝƗ�
ƑƒƐƆƕƌƔƐƄ"

ŧƓƍƊ� ƓƍƇƆƕơ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƐƋ ƓƔƒƂƔƇƅƊƊ� ƆƐƃƂƄƊƔƞ ƐƆƊƏ�ƆƄƂ ƉƂƑƐ�
ƎƊƏƂƠƛƊƗƓơ ƈƇƓƔƂ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƑƐƎƐƅƕƔ ƍƕƙƚƇ ƑƐƏơƔƞ� ƙƔƐ ƉƂ ƓƇƒƄƊƓ� 
ƑƒƐƆƕƌƔ ƊƍƊ ƏƐƄƕƠ ƊƆƇƠ ƄƝ ƑƒƐƆƄƊƅƂƇƔƇ� ƟƔƐ ƎƐƈƇƔ ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƔƞ 
ƓƍƕƚƂƔƇƍƇƋ� ŰƃƝƙƏƐ ƄƝ ƑƒƐƅƐƄƂƒƊƄƂƇƔƇ ƓƄƐƇ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊƇ ƉƂƒƂƏƇƇ� 
ŴƐ ƈƇ ƓƂƎƐƇ ƓƔƐƊƔ ƓƆƇƍƂƔƞ Ɗ Ƅ ƐƔƏƐƚƇƏƊƊ ƈƇƓƔƐƄ�

ŮƝ ƄƊƆƇƍƊ ƎƂƓƓƕ ƊƉƐƃƒƇƔƂƔƇƍƇƋ Ƅ ƐƃƍƂƓƔƊ ƔƇƗƏƐƍƐƅƊƋ� ƏƇƆƂƄƏƐ 
ƐƌƐƏƙƊƄƚƊƗ ƕƏƊƄƇƒƓƊƔƇƔ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƑƒƐƓƔƐ ƓƔƂƏƐƄƊƍƊƓƞ ƉƂ ƌƂƖƇƆƒƕ 
Ɗ ƓƕƗƊƎ ƔƇƗƏƊƙƇƓƌƊƎ ơƉƝƌƐƎ ƐƃƜơƓƏơƍƊ ƓƄƐƋƓƔƄƂ ƓƄƐƊƗ ƑƒƐƆƕƌƔƐƄ� 
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ťƐƒƂƉƆƐ ƃƐƍƇƇ ƓƊƍƞƏƐƇ ƄƑƇƙƂƔƍƇƏƊƇ ƑƒƐƊƉƄƐƆƊƍƊ ƐƑƝƔƏƝƇ ƄƝƓƔƕƑƂ�
ƠƛƊƇ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƕƎƇƍƐ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƍƊ ƆƄƊƈƇƏƊơ ƒƕƌ�

ŬƂƌ�ƏƂƕƙƊƔƞƓơ�ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƐƋ�ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊƊ��ƇƓƍƊ�ƔƇƃƇ�ƟƔƐ�ƏƇ�ƆƂ-
ƏƐ�ƐƔ�ƒƐƈƆƇƏƊơ"

Ŧƍơ ƏƂƙƂƍƂ ƓƔƐƊƔ ƑƒƊƓƎƐƔƒƇƔƞƓơ ƑƐƄƏƊƎƂƔƇƍƞƏƇƇ ƌ ƔƐƎƕ� ƌƂƌ ƟƔƐ 
ƆƇƍƂƠƔ ƆƒƕƅƊƇ� ŮƏƐƅƊƇ ƑƐƍƊƔƊƌƊ ƓƇƋƙƂƓ ƏƂƙƂƍƊ ƑƐƆƙƇƒƌƊƄƂƔƞ ƉƏƂƙƊ�
ƎƝƇ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊơ Ƅ ƒƇƙƂƗ ƆƄƊƈƇƏƊƇƎ ƓƈƂƔƐƋ ƌƊƓƔƊ Ɠ ƓƐƅƏƕƔƝƎ ƕƌƂƉƂ�
ƔƇƍƞƏƝƎ ƑƂƍƞƘƇƎ� űƐƑƒƐƃƕƋƔƇ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƈƇƓƔƐƄ Ɗ ƑƐƓƎƐƔƒƊƔƇ� ƌƂƌƐƋ 
ƄƂƎ ƌƂƈƇƔƓơ ƏƂƊƃƐƍƇƇ ƇƓƔƇƓƔƄƇƏƏƝƎ Ɗ Ƅ ƔƐ ƈƇ ƄƒƇƎơ ƕƃƇƆƊƔƇƍƞƏƝƎ� 
ŹƂƓƔƐ ƑƐƄƔƐƒơƋƔƇ ƟƔƊ ƈƇƓƔƝ� Ɗ Ƅ ƌƐƏƘƇ ƌƐƏƘƐƄ ƐƏƊ ƓƔƂƏƕƔ ƇƓƔƇƓƔƄƇƏ�
ƏƐƋ ƙƂƓƔƞƠ ƄƂƚƇƅƐ ƓƔƊƍơ ƐƃƛƇƏƊơ�

Ţ�ƏƇ�ƎƐƈƇƔ�ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊơ�ƊƎƇƔƞ�ƐƃƒƂƔƏƝƇ�ƑƐƓƍƇƆƓƔƄƊơ"�ůƂƑƒƊ-
ƎƇƒ��ƐƔƄƍƇƌƂƔƞ�ƍƠƆƇƋ"

ŦƇƋƓƔƄƊƔƇƍƞƏƐ� ƓƍƊƚƌƐƎ ƎƏƐƅƐ ƆƄƊƈƇƏƊƋ ƎƐƅƕƔ ƐƔƄƍƇƌƂƔƞ� ƑƒƇ�
ƄƒƂƛƂơ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƠ Ƅ ƑƂƏƔƐƎƊƎƕ� ůƐ ƔƂƌƐƇ ƓƍƕƙƂƇƔƓơ ƌƒƂƋƏƇ ƒƇƆ�
ƌƐ� ťƍƂƄƏƐƇ� ƙƔƐƃƝ ƆƄƊƈƇƏƊơ ƒƕƌ ƓƐƄƑƂƆƂƍƊ Ɠ ƑƒƐƊƉƏƐƓƊƎƝƎƊ ƓƍƐ�
ƄƂƎƊ� Ɗ ƔƐƅƆƂ ƆƂƈƇ ƐƙƇƏƞ ƂƌƔƊƄƏƂơ ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊơ ƑƒƊƏƐƓƊƔ ƗƐƒƐƚƊƋ 
ƒƇƉƕƍƞƔƂƔ�

ŤƓƇ ƈƇ ƏƇ ƓƔƐƊƔ ƑƒƇƕƄƇƍƊƙƊƄƂƔƞ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƊ ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊƊ�  
Ť ƏƂƚƇƎ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊƊ ƎƝ ƐƃƒƂƛƂƍƊƓƞ ƌ ƊƏƄƇƓƔƐƒƂƎ ƚƊƒƐƌƐƅƐ ƑƒƐ�
ƖƊƍơ� ƕ ƌƐƔƐƒƝƗ ƏƇ ƃƝƍƐ ƟƌƓƑƇƒƔƏƝƗ ƉƏƂƏƊƋ Ƅ ƐƃƍƂƓƔƊ ƎƇƆƊƘƊƏƓƌƊƗ 
ƑƒƊƃƐƒƐƄ� Ŧƍơ ƏƊƗ ƃƝƍƂ ƄƂƈƏƂ ƍƠƃƂơ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊơ� ƑƐƎƐƅƂƠƛƂơ ƒƂ�
ƉƐƃƒƂƔƞƓơ Ƅ ƑƒƐƆƕƌƔƇ� ŧƓƍƊ ƃƝ ƒƇƙƞ ƚƍƂ Ɛ ƏƂƓƔƐơƛƊƗ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊơƗ� 
ƐƆƏƐƋ ƍƊƚƞ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƇƋ ƄƓƇ ƏƇ ƐƅƒƂƏƊƙƊƍƐƓƞ ƃƝ� ŲƇƂƍƞƏƝƋ ƊƏƄƇ�
ƓƔƐƒ ƑƒƐơƄƊƍ ƃƝ ƃƐƍƞƚƕƠ ƐƓƎƐƔƒƊƔƇƍƞƏƐƓƔƞ� ƔƂƌ ƙƔƐ ƏƂ ƐƓƏƐƄƂƏƊƊ 
ƐƆƏƐƅƐ ƑƊƔƙƊƏƅƂ ƏƇ ƓƔƐƊƔ ƒƂƓƓƙƊƔƝƄƂƔƞ ƏƂ ƄƇƏƙƕƒƏƝƇ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊƊ�  
ůƐ ƑƇƒƄƐƇ ƉƏƂƌƐƎƓƔƄƐ ƎƐƈƇƔ ƍƊƃƐ ƉƂƓƔƂƄƊƔƞ ƓƒƂƉƕ ƐƔƌƂƉƂƔƞƓơ  
ƐƔ ƊƆƇƊ� ƍƊƃƐ ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƔƞ ƇƠ� Ť ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊƊ� ƌƐƔƐƒƐƇ ƎƝ ƑƒƐ�
ƄƐƆƊƍƊ ƄƏƂƙƂƍƇ Ɠ ƅƒƕƑƑƐƋ ƏƂƓƔƐơƛƊƗ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ� Ƃ ƉƂƔƇƎ ƓƐ ƓƔƕƆƇƏ�
ƔƂƎƊ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƊƓƑƐƍƏơƍƊ ƒƐƍƞ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ� ƎƝ ƐƘƇƏƊƄƂƍƊ ƑƐƔƇƏƘƊƂƍƞ�
ƏƝƋ ƊƏƔƇƒƇƓ ƌ ƑƒƐƇƌƔƕ� Ƃ ƏƇ ƒƇƂƍƞƏƐ ƓƆƇƍƂƏƏƝƇ ƆƇƏƇƈƏƝƇ ƄƍƐƈƇƏƊơ�

űƐƙƇƎƕ�ƄƝ�ƉƂƆƇƋƓƔƄƐƄƂƍƊ�ƓƔƕƆƇƏƔƐƄ"
ŷƐƔơ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊƇ ƃƝƍƐ ƓƖƐƌƕƓƊƒƐƄƂƏƐ ƏƂ ƔƐƎ� ƌƂƌ ƍƕƙƚƇ ƑƒƊ�

ƄƍƇƙƞ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ� ƃƝƍƐ ƊƏƔƇƒƇƓƏƐ ƑƐƓƎƐƔƒƇƔƞ� ƎƐƈƏƐ ƍƊ ƑƇƒƇƏƇƓƔƊ 
ƟƔƐƔ ƐƑƝƔ ƏƂ ƆƒƕƅƊƇ ƅƒƕƑƑƝ� Ɗ ƎƝ ƑƐƑƒƐƃƐƄƂƍƊ ƊƗ ƓƒƂƄƏƊƔƞ� ŪƏƄƇƓƔƐ�
ƒƐƄ ƃƝƍƐ ƔƒƕƆƏƐ ƉƂƄƍƇƙƞ ƌƒƂƓƐƙƏƝƎ ƐƑƊƓƂƏƊƇƎ� Ƃ ƓƔƕƆƇƏƔƝ� ƏƂƐƃƐ�
ƒƐƔ� ƐƌƂƉƂƍƊƓƞ ƐƙƇƏƞ ƄƐƓƑƒƊƊƎƙƊƄƝ ƌ ƐƃƒƂƉƏƝƎ ƄƝƒƂƈƇƏƊơƎ�

ſƔƐ ƑƐƉƄƐƍơƇƔ ƑƒƇƆƑƐƍƐƈƊƔƞ� ƙƔƐ ƊƏƄƇƓƔƐƒƝ ƃƐƍƞƚƇ ƐƃƒƂƛƂƠƔ 
ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƓƊƅƏƂƍƝ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƄƝƓƔƕƑƂƠƛƊƋ ƑƐƆƂƇƔ ƓƄƐƇƋ ƎƂƏƇ�
ƒƐƋ Ɗ ƈƇƓƔƂƎƊ� ƐƏƊ ƐƔƎƇƔƂƠƔ ƍƊƚƏƠƠ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƠ Ɗ ƖƐƌƕƓƊƒƕƠƔƓơ 
ƊƎƇƏƏƐ ƏƂ ƐƃƒƂƉƇ ƓƔƂƒƔƂƑƇƒƂ�
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Ţ�ƌƂƌƊƇ�ƇƛƇ�ƖƂƌƔƐƒƝ�ƎƐƅƕƔ�ƄƍƊơƔƞ�ƏƂ�ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ"
ůƂƎ ƊƉƄƇƓƔƏƐ Ɛ ƄƍƊơƏƊƊ ƅƇƏƆƇƒƏƐƅƐ ƖƂƌƔƐƒƂ� ŵ ƎƕƈƙƊƏƝ ƅƐƒƂƉƆƐ 

ƃƐƍƞƚƇ ƚƂƏƓƐƄ ƐƃƇƓƑƇƙƊƔƞ ƖƊƏƂƏƓƊƒƐƄƂƏƊƇ ƓƄƐƇƅƐ ƑƒƐƇƌƔƂ� ƙƇƎ 
ƕ ƈƇƏƛƊƏƝ� ŪƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊơ ƔƂƌƈƇ ƑƐƌƂƉƝƄƂƠƔ� ƙƔƐ ƊƏƄƇƓƔƐƒƝ ƙƂƓƔƐ 
ƑƒƊƏƊƎƂƠƔ ƒƇƚƇƏƊơ� ƐƓƏƐƄƝƄƂơƓƞ ƏƂ ƊƏƔƕƊƘƊƊ� ŵƆƊƄƊƔƇƍƞƏƐ� ƏƐ ƆƐ 
ƓƊƗ ƑƐƒ ƏƊƌƔƐ ƏƇ ƉƂƆƂƄƂƍƓơ ƄƐƑƒƐƓƐƎ� ƌƂƌƊƇ ƂƓƑƇƌƔƝ Ƅ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ 
ƑƒƇƆƐƑƒƇƆƇƍơƠƔ ƌƐƏƇƙƏƕƠ ƐƘƇƏƌƕ� ŧƓƍƊ ƃƝ ƕƆƂƍƐƓƞ ƄƝƙƍƇƏƊƔƞ ƄƓƇ 
ƓƐƓƔƂƄƍơƠƛƊƇ� ƟƔƐ ƓƔƂƍƐ ƃƝ ƌƍƠƙƐƎ ƌ ƒƂƉƅƂƆƌƇ� ƏƐ ƇƓƔƞ ƇƛƇ ƎƂƓƓƂ 
ƄƇƛƇƋ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƃƝƍƐ ƃƝ ƊƏƔƇƒƇƓƏƐ ƊƉƕƙƊƔƞ� ƏƕƈƏƐ ƍƊ ƙƔƐ�ƔƐ ƆƇƒƈƂƔƞ 
Ƅ ƒƕƌƂƗ ƊƍƊ ƑƐƌƂƉƝƄƂƔƞ ƑƒƐƔƐƔƊƑ� Ɗ ƇƓƔƞ ƍƊ ƌƂƌƂơ�ƍƊƃƐ ƐƓƐƃƐ ƄƝ� 
ƊƅƒƝƚƏƂơ ƑƐƉƊƘƊơ ƏƂ ƑƐƆƊƕƎƇ�

ŴƂƌ�ƙƔƐ��ƑƒƇƈƆƇ�ƙƇƎ�ƄƝƓƔƕƑƂƔƞ�Ɠ�ƏƐƄƐƋ�ƊƆƇƇƋ��ƓƔƐƊƔ�ƑƐƒƂƃƐƔƂƔƞ�
ƏƂƆ�ƓƐƑƒƐƄƐƈƆƂƠƛƊƎƊ�ƇƇ�ƈƇƓƔƂƎƊ"

ŦƂ� ųƔƐƊƔ ƑƐƆƐƃƒƂƔƞ ƐƆƊƏ�ƆƄƂ ƈƇƓƔƂ� ƌƐƔƐƒƝƎƊ ƎƐƈƏƐ ƑƐƆƙƇƒ�
ƌƏƕƔƞ ƅƍƂƄƏƐƇ Ƅ ƓƄƐƇƎ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊƊ� ůƂ ƉƂƏơƔƊơƗ ƓƐ ƓƔƕƆƇƏƔƂƎƊ Ů%Ţ 
ơ ƑƒƐƚƕ ƊƗ ƑƐ�ƒƂƉƏƐƎƕ ƑƒƇƉƇƏƔƐƄƂƔƞ ƐƆƏƕ Ɗ Ɣƕ ƈƇ ƊƆƇƠ� Ƃ ƉƂƔƇƎ ƄƝ�
ƃƒƂƔƞ ƏƂƊƃƐƍƇƇ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƝƇ Ɗ ƍƕƙƚƇ ƉƂƑƐƎƏƊƄƚƊƇƓơ� ŰƃƝƙƏƐ ƐƏƊ 
ƄƝƃƊƒƂƠƔ ƊƎƇƏƏƐ ƔƇ� Ƅ ƌƐƔƐƒƝƗ ƈƇƓƔƊƌƕƍơƘƊơ ƑƐƆƆƇƒƈƊƄƂƍƂ ƌƍƠƙƇ�
ƄƝƇ ƄƝƓƌƂƉƝƄƂƏƊơ� ůƂ ƆƒƕƅƊƗ ƉƂƏơƔƊơƗ ơ ƄƏƂƙƂƍƇ ƑƒƇƆƍƂƅƂƠ ƓƆƇƍƂƔƞ 
ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƠ ƓƂƎƐƓƔƐơƔƇƍƞƏƐ� Ƃ ƉƂƔƇƎ ƑƐƌƂƉƝƄƂƠ� ƙƔƐ ƍƕƙƚƇ ƊƉƎƇ�
ƏƊƔƞ Ɗ ƌƂƌ ƆƐƃƂƄƊƔƞ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƝƇ ƈƇƓƔƝ� ŤƓơ ƅƒƕƑƑƂ ƓƎƐƔƒƊƔ ƑƇƒƄƕƠ 
Ɗ ƐƌƐƏƙƂƔƇƍƞƏƕƠ ƄƇƒƓƊƊ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơ Ɗ ƄƊƆƊƔ� ƓƌƐƍƞƌƐ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƇƋ 
ƐƔƌƒƝƄƂƇƔ ƔƛƂƔƇƍƞƏƐ ƑƒƐƒƂƃƐƔƂƏƏƝƋ ƈƇƓƔ Ɗ ƄƐƐƃƛƇ ơƉƝƌ ƔƇƍƂ�



ГЛАВА 5. Технологии эффективного ведения деловой беседы

Для реализации собственных интересов субъекты коммуникации 
участвуют в деловой беседе. От умения ее грамотно построить, 
выслушать оппонента, задать соответствующие вопросы, сгла-
дить эмоциональное напряжение будет зависеть успешность 
коммуникации и достижение желаемого результата. 

ПОСТАНОВКА 

ПРОБЛЕМЫ

После изучения данной главы вы сможете:

 овладеть технологией деловой беседы как основной фор-
мой деловой коммуникации;

 научиться своевременно выявлять и устранять коммуника-
тивные барьеры и «драмы» общения;

 использовать наиболее эффективные техники регуляции 
эмоционального напряжения в деловом взаимодействии.
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5.1. Фазы ведения деловой беседы

Под  понимается специально организованная си-
туация, в ходе которой участники обмениваются информацией, мнения-
ми по поводу различных вопросов или решают проблему.

Отличие беседы от 
переговоров заключается 
в том, что переговоры, как 
правило, завершаются за-
ключением определенных 
соглашений, подписанием 
бумаг и имеют более чет-
кие правила организации  
и проведения. По мнению 
ряда исследователей, де-
ловая беседа является, 
скорее, частью переговор-
ного процесса, может как 
предварять его, так и дополнять1. Тем не менее многие руководители 
не дифференцируют в деловых коммуникациях эти понятия, отмечая, 
что для них этот процесс един и часто может перетекать один в другой.

űƒƊƎƇƒ��ŤƂƓƊƍƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐ�ƒƂƃƐƔƇ�Ɠ�ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�ƌƍƊƇƏƔƂ-
ƎƊ� ƏƂƉƝƄƂƇƔ ƍƠƃƐƋ ƑƒƐƘƇƓƓ ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƊơ Ɠ ƌƍƊƇƏƔƂƎƊ� ƑƂƒƔƏƇ�
ƒƂƎƊ Ɗ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂƎƊ ƆƇƍƐƄƐƋ ƄƓƔƒƇƙƇƋ� mŮƏƇ ƄƓƇ ƒƂƄƏƐ� ƃƇƓƇƆƂ 
ƊƍƊ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƟƔƐ� ŵ ƎƇƏơ ƇƓƔƞ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƂơ ƘƇƍƞ� Ɗ ơ ƇƇ ƍƊƃƐ 
ƆƐƓƔƊƅƏƕ� ƍƊƃƐ ƏƇƔ� Ƃ ƌƂƌ ƟƔƐ ƏƂƉƝƄƂƇƔƓơ ƑƐ�ƏƂƕƙƏƐƎƕ� Ɔƍơ ƎƇƏơ  
ƏƇ ƓƔƐƍƞ ƄƂƈƏƐ}�

ŦƎƊƔƒƊƋ��ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ�ƐƔƆƇƍƂ�ƑƒƐƆƂƈ� ƅƐƄƐƒƊƔ Ɛ ƔƐƎ� ƙƔƐ ƑƒƐ�
ƘƇƓƓ ƃƇƓƇƆƝ Ɗ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ Ƅ ƆƇƍƐƄƐƋ ƓƒƇƆƇ ƇƆƊƏ� ţƇƓƇƆƂ ƑƐƎƐƅƂƇƔ 
ƏƂƍƂƆƊƔƞ ƌƐƏƔƂƌƔ Ɠ ƑƂƒƔƏƇƒƐƎ� Ƃ ƎƐƈƇƔ ƑƍƂƄƏƐ ƑƇƒƇƋƔƊ Ƅ ƑƇƒƇƅƐƄƐ�
ƒƝ ƊƍƊ ƉƂƄƇƒƚƊƔƞ ƊƗ� 

ŢƒƌƂƆƊƋ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ,7-ƐƔƆƇƍƂ� ƏƂƑƒƐƔƊƄ� ƙƇƔƌƐ ƒƂƉƅƒƂƏƊ�
ƙƊƄƂƇƔ ƑƐƏơƔƊơ mƃƇƓƇƆƂ} Ɗ mƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ}� ųƐƅƍƂƓƏƐ ƇƅƐ ƎƏƇƏƊƠ� 
ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ȇ ƃƐƍƇƇ ƙƇƔƌƐƇ Ɗ ƒƇƅƍƂƎƇƏƔƊƒƐƄƂƏƏƐƇ ƎƇƒƐƑƒƊơƔƊƇ�  
ƌ ƌƐƔƐƒƐƎƕ ƏƕƈƏƂ ƔƛƂƔƇƍƞƏƂơ ƑƐƆƅƐƔƐƄƌƂ� ƔƐƅƆƂ ƌƂƌ ƆƇƍƐƄƂơ ƃƇƓƇƆƂ 
ƓƌƐƒƇƇ ƙƔƐ�ƔƐ ƃƐƍƇƇ ƍƊƙƏƐƇ� ƏƇƖƐƒƎƂƍƞƏƐƇ�

1 См.: Дзялошинский И. М. Деловые коммуникации. Теория и практика: учебник для бакалавров: учебник 

для студентов высших учебных заведений, обучающихся по экономическим направлениям и специально-

стям / И. М. Дзялошинский, М. А. Пильгун. — Москва: Юрайт, 2014. — 432 с.
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Фазы ведения деловой беседы

Деловая беседа является наиболее распространенной, а часто 
и единственной возможностью установить контакт с партнером, вы-
брать наиболее эффективную стратегию взаимодействия, изложить 
свое мнение, обосновать предлагаемую позицию и убедить собе-
седника. 

Основными функциями деловой беседы являются:

1) начало делового взаимодействия, поиск новых направлений со-
трудничества, идей и замыслов;

2) обмен информацией по интересующим темам;

3) контроль и координирование уже начатых мероприятий;

4) стимулирование деловой активности;

5) поддержание деловых контактов между партнерами.

űƒƊƎƇƒ��ŢƍƇƌƓƂƏƆƒƂ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐƆƒƂƉƆƇƍƇƏƊơ� ƇƈƇƏƇƆƇƍƞƏƐ 
ƑƒƐƄƐƆƊƔ ƆƇƍƐƄƝƇ ƃƇƓƇƆƝ Ƅ ƐƔƆƇƍƇ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƟƔƐ ƏƂƊƃƐƍƇƇ ƃƝƓƔƒƝƋ 
Ɗ ƑƒƐƓƔƐƋ ƓƑƐƓƐƃ ƑƐƏơƔƞ� ƌƂƌƊƇ ƑƒƐƃƍƇƎƝ ƊƓƑƝƔƝƄƂƠƔ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ 
Ƅ ƒƂƃƐƔƇ ƏƂƆ ƑƒƐƇƌƔƐƎ� űƒƊ ƑƐƆƅƐƔƐƄƌƇ ƌ ƄƓƔƒƇƙƇ ƐƏƂ ƂƏƂƍƊƉƊ�
ƒƕƇƔ ƐƔƙƇƔƝ� ƓƄƐƆƌƊ� ƑƐƓƍƇ ƙƇƅƐ ƓƐƃƊƒƂƇƔ ƑƐƆƙƊƏƇƏƏƝƗ Ƅ ƕƆƐƃƏƐƇ  
Ɔƍơ ƄƓƇƗ ƄƒƇƎơ Ƅ ƑƇƒƄƐƋ ƑƐƍƐƄƊƏƇ ƆƏơ� ůƂƙƊƏƂƇƔ ƃƇƓƇƆƕ Ɠ ƑƒƊƄƇƔƓƔƄƊơ 
Ɗ ƕƓƔƂƏƐƄƍƇƏƊơ ƌƐƏƔƂƌƔƂ� ƐƃƓƕƈƆƂƇƔ ƑƐƉƊƔƊƄƏƝƇ ƓƐƃƝƔƊơ� ƑƐƆƙƇƒƌƊ�
ƄƂƇƔ ƉƏƂƙƊƎƐƓƔƞ ƌƂƈƆƐƅƐ Ƅ ƌƐƎƂƏƆƇ� űƐƓƍƇ ƙƇƅƐ ƕƔƐƙƏơƇƔ ƔƒƕƆƏƐƓƔƊ� 
Ɠ ƌƐƔƐƒƝƎƊ ƓƔƂƍƌƊƄƂƠƔƓơ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ Ƅ ƒƂƃƐƔƇ ƏƂƆ ƑƒƐƇƌƔƐƎ� ƓƑƒƂ�
ƚƊƄƂƇƔ� ƌƂƌƊƇ ƐƏƊ ƄƊƆơƔ ƓƑƐƓƐƃƝ ƒƇƚƇƏƊơ Ƅ ƓƍƐƈƊƄƚƇƋƓơ ƓƊƔƕƂƘƊƊ� 
Ť ƉƂƄƇƒƚƇƏƊƊ ƒƇƉƠƎƊƒƕƇƔ ƎƏƇƏƊơ� ƑƐƆƓƌƂƉƝƄƂƇƔ ƄƂƒƊƂƏƔƝ� ƌƐƔƐƒƝƇ 
ƎƐƅƕƔ ƑƒƊƄƇƓƔƊ ƌ ƑƐƍƐƈƊƔƇƍƞƏƐƎƕ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƕ� űƐ ƎƏƇƏƊƠ ŢƍƇƌƓƂƏ�
ƆƒƝ� ƔƂƌƐƋ ƓƑƐƓƐƃ ƐƃƛƇƏƊơ ƑƐƎƐƅƂƇƔ ƇƋ ƌƐƏƔƒƐƍƊƒƐƄƂƔƞ ƔƇƌƕƛƕƠ 
ƓƊƔƕƂƘƊƠ� ƌƐƐƒƆƊƏƊƒƐƄƂƔƞ ƆƇƋƓƔƄƊơ ƑƇƒƓƐƏƂƍƂ� ƓƔƊƎƕƍƊƒƐƄƂƔƞ  
ƊƗ ƌ ƆƇƋƓƔƄƊơƎ� Ƃ ƔƂƌƈƇ ƓƐƗƒƂƏơƔƞ ƌƐƒƑƐƒƂƔƊƄƏƝƋ ƆƕƗ� ƑƒƊ ƌƐƔƐƒƐƎ 
ƌƂƈƆƝƋ ƙƕƄƓƔƄƕƇƔ ƓƄƐƋ ƄƌƍƂƆ Ƅ ƐƃƛƇƇ ƆƇƍƐ� ŰƔ ƓƐƄƇƛƂƏƊơ ƔƂƌƂơ ƆƇ�
ƍƐƄƂơ ƃƇƓƇƆƂ ƐƔƍƊƙƂƇƔƓơ ƔƇƎ� ƙƔƐ Ƅ ƏƇƋ ƏƇƔ ƈƇƓƔƌƐƅƐ ƒƇƅƍƂƎƇƏƔƂ� 
ƐƃƛƇƏƊƇ ƎƇƏƇƇ ƖƐƒƎƂƍƞƏƐ Ɗ ƏƂƘƇƍƇƏƐ ƓƌƐƒƇƇ ƏƂ ƑƐƆƆƇƒƈƂƏƊƇ ƂƔ�
ƎƐƓƖƇƒƝ ƓƑƍƐƙƇƏƏƐƓƔƊ� ƌƐƎƂƏƆƏƐƋ ƒƂƃƐƔƝ Ɗ ƐƃƎƇƏƂ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƇƋ� 
ƙƇƎ ƏƂ ƒƇƚƇƏƊƇ ƑƒƐƃƍƇƎ�

Выделяются следующие этапы проведения деловой беседы, на ка-
ждом из которых ставится своя цель и решаются определенные задачи:

1) подготовка;

2) начало беседы;

3) обсуждение;

4) принятие решений, возможная фиксация договора;
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5) завершение деловой беседы;

6) анализ полученных результатов.

Подготовка
Подготовка к деловой беседе включает в себя анализ имеющей-

ся информации о партнере и изучение способов взаимодействия. 
Для этого рекомендуется продумать ключевые моменты, задав себе 
несколько вопросов:

 Цель (Зачем мне необходима эта беседа?)
 Контингент участников (Кто будет участвовать в беседе? С кем 
я буду взаимодействовать? Для кого мне готовить аргументы  
и вопросы?)

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ� ųƑƇƘƊƂƍƊƓƔƝ ƑƐ ƆƇƍƐƄƐƎƕ ƐƃƛƇƏƊƠ ƉƏƂƠƔ� 
ƙƔƐ ƑƒƇƆƓƌƂƉƕƇƎƐƓƔƞ ƍƠƃƐƋ ƆƇƍƐƄƐƋ ƃƇƓƇƆƝ ƐƃƒƂƔƏƐ ƑƒƐƑƐƒƘƊƐ�
ƏƂƍƞƏƂ ƌƐƍƊƙƇƓƔƄƕ ƇƇ ƕƙƂƓƔƏƊƌƐƄ� ŹƇƎ ƃƐƍƞƚƇ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƐƄ ƄƌƍƠƙƇ�
ƏƝ Ƅ ƐƃƓƕƈƆƇƏƊƇ� ƔƇƎ ƓƍƐƈƏƇƇ ƌƐƏƔƒƐƍƊƒƐƄƂƔƞ ƗƐƆ ƐƃƛƇƏƊơ� ƐƔƄƇ�
ƙƂƔƞ ƏƂ ƄƐƑƒƐƓƝ� ŤƓƇ ƟƔƐ ƏƂƑƒơƎƕƠ ƄƍƊơƇƔ ƏƂ ƌƂƙƇƓƔƄƐ ƑƐƆƅƐƔƐƄƌƊ�

 Регламент (Как долго будет длиться беседа?)

űƒƊƎƇƒ��ŦƎƊƔƒƊƋ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƐƔƆƇƍƂ� ƑƒƐƆƂƈ� ƄƓƇƅƆƂ ƕƔƐƙ�
ƏơƇƔ ƆƍƊƔƇƍƞƏƐƓƔƞ ƄƓƔƒƇƙƊ Ɗ ƑƒƐƓƊƔ ƉƂƍƐƈƊƔƞ ƙƕƔƞ ƃƐƍƞƚƇ ƄƒƇƎƇƏƊ� 
ƙƇƎ ƇƎƕ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ƏƂ ƆƇƍƐƄƐƇ ƐƃƛƇƏƊƇ� Ɔƍơ ƔƐƅƐ ƙƔƐƃƝ ƓƑƐƌƐƋƏƐ 
mƏƂƍƂƆƊƔƞ ƐƃƛƇƏƊƇ}� ƑƐƅƐƄƐƒƊƄ ƏƂ ƍƊƙƏƝƇ ƔƇƎƝ� Ƃ ƑƐ ƉƂƄƇƒƚƇƏƊƊ 
ƕƌƒƇƑƊƔƞ ƓƄƐƊ ƑƐƉƊƘƊƊ� ƑƒƇƆƍƐƈƊƄ ƄƝƑƊƔƞ ƄƎƇƓƔƇ ƌƐƖƇ�

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ� ƎƏƇƏƊƇ� ůƇ ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔƓơ ƏƂƒƕƚƂƔƞ ƒƇƅƍƂƎƇƏƔ  
Ɗ ƉƂƔơƅƊƄƂƔƞ ƃƇƓƇƆƕ ƆƐƍƞƚƇ ƐƔƄƇƆƇƏƏƐƅƐ ƄƒƇƎƇƏƊ� Ť ƓƍƕƙƂƇ ƇƓƍƊ  
ƏƇ ƄƓƇ ƄƐƑƒƐƓƝ ƕƆƂƍƐƓƞ ƐƃƓƕƆƊƔƞ� ƎƐƈƏƐ ƑƐƑƒƐƓƊƔƞ ƏƂƉƏƂƙƊƔƞ ƇƛƇ 
ƐƆƏƕ ƄƓƔƒƇƙƕ� űƝƔƂơƓƞ ƕƍƐƈƊƔƞƓơ Ƅ ƐƓƔƂƄƚƊƇƓơ ƎƊƏƕƔƝ� ƙƇƍƐƄƇƌ ƏƂƙƊ�
ƏƂƇƔ ƑƕƔƂƔƞƓơ Ƅ ƎƝƓƍơƗ� ƓƕƇƔƊƔƞƓơ� ŤƓƢ ƟƔƐ ƑƒƊƄƐƆƊƔ ƌ ƔƐƎƕ� ƙƔƐ Ɛ ƏƇƎ 
ƓƌƍƂƆƝƄƂƇƔƓơ ƏƇƃƍƂƅƐƑƒƊơƔƏƐƇ ƄƑƇƙƂƔƍƇƏƊƇ ƕ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ�

 Место (Где будет проходить встреча?)

űƒƊƎƇƒ��ŤƂƓƊƍƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐ�ƒƂƃƐƔƇ�Ɠ�ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�ƌƍƊƇƏƔƂ-
ƎƊ� ƓƙƊƔƂƇƔ� ƙƔƐ ƍƕƙƚƇƇ ƎƇƓƔƐ Ɔƍơ ƆƇƍƐƄƐƋ ƃƇƓƇƆƝ ȇ ƟƔƐ ƇƅƐ ƓƐƃ�
ƓƔƄƇƏƏƝƋ ƌƂƃƊƏƇƔ� mŲƐƆƏƝƇ ƓƔƇƏƝ ƑƐƎƐƅƂƠƔ� Ū ƙƕƄƓƔƄƕƠ ƓƇƃơ ƕƄƇ�
ƒƇƏƏƇƇ� ƎƐƈƏƐ ƉƂƑƒƐƓƊƔƞ ƍƠƃƝƇ ƆƐƌƕƎƇƏƔƝ� ƑƐƉƄƂƔƞ ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƂ  
Ɔƍơ ƕƔƐƙƏƇƏƊơ� ƓƒƂƉƕ ƑƐƑƒƐƓƊƔƞ ƠƒƊƓƔƂ ƓƐƓƔƂƄƊƔƞ ƆƐƅƐƄƐƒ}�

ŲƐƎƂƏ��ƄƍƂƆƇƍƇƘ�ƌƒƕƑƏƐƋ�ƓƇƔƊ� ƏƂƑƒƐƔƊƄ� ƓƙƊƔƂƇƔ� ƙƔƐ ƄƓƇ ƄƓƔƒƇ�
ƙƊ ƍƕƙƚƇ ƑƒƐƄƐƆƊƔƞ ƏƂ ƔƇƒƒƊƔƐƒƊƊ ƑƂƒƔƏƇƒƂ� ŮƐƈƏƐ ƎƏƐƅƐƇ ƕƉƏƂƔƞ 
Ɛ ƑƂƒƔƏƇƒƇ� ƅƍơƆơ ƏƂ ƐƃƓƔƂƏƐƄƌƕ Ɗ ƇƅƐ ƐƌƒƕƈƇƏƊƇ� 

 Время (В какое время будет проходить беседа?)
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űƒƊƎƇƒ��ŦƂƏƊƊƍ��ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƊƌ�ƌƒƕƑƏƐƋ�ƐƑƔƐƄƐƋ�ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƑƒƊ 
ƏƂƉƏƂƙƇƏƊƊ ƄƓƔƒƇƙƊ ƄƓƇƅƆƂ ƓƑƒƂƚƊƄƂƇƔ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ� Ƅ ƌƂƌƐƋ ƆƇƏƞ 
Ɗ ƄƒƇƎơ ƇƎƕ ƕƆƐƃƏƐ ƄƓƔƒƇƔƊƔƞƓơ Ƅ ƔƇƙƇƏƊƇ ƏƇƆƇƍƊ� mŧƓƍƊ ƏƇ ƄƝƃƒƂƔƞ 
ƑƒƐƎƇƈƕƔƐƌ Ƅ �Ȇ� ƏƇƆƇƍƊ� ƔƐ ƄƓƔƒƇƙƂ ƎƐƈƇƔ ƉƂƔơƏƕƔƞƓơ ƏƂ ƏƇƐ�
ƑƒƇƆƇƍƇƏƏƝƋ ƓƒƐƌ� Ţ ƇƛƇ ƄƓƇƅƆƂ ƑƐƆƙƇƒƌƊƄƂƠ� ƙƔƐ ơ ƑƐƆ ƑƂƒƔƏƇƒƂ 
ƑƐƆƓƔƒƐƠƓƞ� ƔƂƌƊƎ ƐƃƒƂƉƐƎ ơ ƐƃƐƉƏƂƙƂƠ ƇƅƐ ƉƏƂƙƊƎƐƓƔƞ� ŧƛƇ ƟƔƐ  
ƉƂƓƔƂƄƍơƇƔ ƇƅƐ ƑƐƙƕƄƓƔƄƐƄƂƔƞ ƓƇƃơ ƐƃơƉƂƏƏƝƎ ƎƏƇ� ƙƔƐ ƑƐƔƐƎ ƓƝƅƒƂ�
ƇƔ ƎƏƇ ƏƂ ƒƕƌƕ}�

ŴƊƎƕƒ�� ƄƍƂƆƇƍƇƘ� ,7-ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƌƐƅƆƂ ƓƐƅƍƂƓƐƄƝƄƂƇƔ ƄƒƇƎơ� ƏƂ�
ƉƝƄƂƇƔ ƆƏƊ Ɗ ƑƒƐƎƇƈƕƔƌƊ ƄƒƇƎƇƏƊ� ƌƐƅƆƂ ƇƎƕ ƕƆƐƃƏƐ ƄƓƔƒƇƔƊƔƞƓơ�  
můƊ Ɛ ƌƂƌƐƎ ƑƐƆƓƔƒƂƊƄƂƏƊƊ ƏƇ ƆƐƍƈƏƐ ƃƝƔƞ Ɗ ƒƇƙƊ� ƄƓƇ ƉƂƏơƔƝ ƆƇƍƐƎ 
Ɗ� ƌƐƏƇƙƏƐ� ƐƅƒƂƏƊƙƇƏƝ ƑƐ ƄƒƇƎƇƏƊ� ƑƐƟƔƐƎƕ ƑƒƐƄƐƆƊƔƞ ƃƇƓƇƆƕ Əƕƈ�
ƏƐ ƔƐƅƆƂ� ƌƐƅƆƂ ƟƔƐ ƄƓƇƗ ƕƓƔƒƂƊƄƂƇƔ}�

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ� űƒƊ ƏƂƉƏƂƙƇƏƊƊ ƄƒƇƎƇƏƊ Ɗ ƎƇƓƔƂ ƄƓƔƒƇƙƊ 
ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔƓơ ƊƓƗƐƆƊƔƞ ƊƉ ƒƂƄƏƐƋ ƑƐƉƊƘƊƊ ƐƃƐƊƗ ƕƙƂƓƔƏƊƌƐƄ� ƏƂ�
ƙƊƏƂơ ƒƂƉƅƐƄƐƒ Ɠ ƑƒƊƎƇƒƏƐƋ ƖƒƂƉƝ� můƂƎ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ƑƐƅƐƄƐƒƊƔƞ� 
ŦƂƄƂƋƔƇ ƓƐƅƍƂƓƕƇƎ ƎƇƓƔƐ Ɗ ƄƒƇƎơ ƏƂƚƇƋ ƄƓƔƒƇƙƊ� Ɓ ƈƊƄƕ Ƅ ƒƂƋƐƏƇ 
ƅƐƒƐƆƂ ŦƐƍƅƐƑƒƕƆƏƐƅƐ� Ŧƍơ ƎƇƏơ ƕƆƐƃƏƝƇ ƆƏƊ ƏƂ ƟƔƐƋ ƏƇƆƇƍƇbȇ ƙƇƔ�
ƄƇƒƅ Ɗ ƑơƔƏƊƘƂ Ɠ ����� ƆƐ�����}�

 Стратегия (Какие аргументы планирую привести, какие задать 
вопросы, получить ответы?)

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ� ţƐƍƞƚƊƏƓƔƄƐ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƇƋ ƓƐƅƍƂƓƏƝ Ɠ ƔƇƎ� 
ƙƔƐ ƑƇƒƇƆ ƄƓƔƒƇƙƇƋ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ƑƒƐƆƕƎƂƔƞ ƏƇ ƔƐƍƞƌƐ ƓƄƐƊ ƂƒƅƕƎƇƏ�
ƔƝ� ƏƐ Ɗ ƄƐƉƎƐƈƏƝƇ ƄƂƒƊƂƏƔƝ ƄƐƑƒƐƓƐƄ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ Ɗ ƐƔƄƇƔƝ ƏƂ ƏƊƗ�  
Ŧƍơ ƟƔƐƅƐ ƎƝ ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƎ ƔƇƗƏƊƌƕ mŪƏƔƇƍƍƇƌƔ�ƌƂƒƔƂ}� ƓƕƔƞ ƌƐƔƐƒƐƋ 
ƃƝƍƂ ƊƉƍƐƈƇƏƂ Ƅ ƑƂƒƂƅƒƂƖƇ ���� 

űƒƊƎƇƒ ƊƏƔƇƍƍƇƌƔ�ƌƂƒƔƝ ƑƐƆƅƐƔƐƄƌƊ ƌ ƄƓƔƒƇƙƇ� ƑƐƓƄơƛƇƏƏƐƋ ƓƍƊ�
ơƏƊƠ ƌƐƎƑƂƏƊƋ� ŲƊƓƕƏƐƌ ƓƆƇƍƂƏ Ɠ ƑƐƎƐƛƞƠ ƑƒƐƅƒƂƎƎƝ 0LQGPHLVWHU�
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 Результат (Что устроит меня в итоге? Что неприемлемо для 
меня? Каков мой желаемый результат?)

 Материалы (Что я планирую взять с собой на встречу? Презента-
ции, фотографии, документы, образцы, готовый текст договора?)

 Средства общения (Какие вербальные, невербальные и пара-
лингвистические средства я буду использовать в деловых ком-
муникациях?)

 Необходимость личной встречи (Возможно ли провести встре-
чу дистанционно или необходима личная встреча?)

űƒƊƎƇƒ��ŴƊƎƕƒ��ƄƍƂƆƇƍƇƘ�,7-ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔ ƌƂƌ ƎƐƈƏƐ 
ƃƐƍƞƚƇ ƄƓƔƒƇƙ ƑƒƐƄƐƆƊƔƞ ƑƐ ƔƇƍƇƖƐƏƕ ƊƍƊ ƓƌƂƋƑƕ� ƟƔƐ ƉƏƂƙƊƔƇƍƞƏƐ 
ƟƌƐƏƐƎƊƔ ƄƒƇƎơ Ɗ ƒƇƓƕƒƓƝ ƌƂƈƆƐƅƐ ƕƙƂƓƔƏƊƌƂ� 

Пренебрегать этапом подготовки нельзя, так как она является ба-
зой для дальнейшего взаимодействия.

Начало беседы
Начало деловой беседы подчиняется правилам делового этике-

та, согласно которому рекомендуется накануне встречи подтвердить 
договоренность. В день встречи прийти за 15 минут до ее начала, 
чтобы осмотреться, оценить окружающую обстановку, возможно, 
скоординировать свои действия с учетом увиденного. 

űƒƊƎƇƒ��ŦƎƊƔƒƊƋ��ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ�ƐƔƆƇƍƂ�ƑƒƐƆƂƈ� ƊƍƍƠƓƔƒƊƒƕ�
ƇƔ ƟƔƐ ƓƍƇƆƕƠƛƇƋ ƓƊƔƕƂƘƊƇƋ� műƒƊƗƐƈƕ ƌ ƌƍƊƇƏƔƕ� ƂbƎƇƏơ ƄƓƔƒƇƙƂ�
ƇƔ ƗƎƕƒƂơ ƓƇƌƒƇƔƂƒƚƂ� Ɓ ƓƑƒƂƚƊƄƂƠ� ƙƔƐ ƓƍƕƙƊƍƐƓƞ� ŰƌƂƉƝƄƂƇƔƓơ�  
ƇƇ ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ ƓƇƅƐƆƏơ ƏƇ Ƅ ƆƕƗƇ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƑƒƐƊƅƒƂƍƂ Ƅ ƖƕƔƃƐƍƞƏƐƎ 
ƎƂƔƙƇ  ƇƅƐ ƍƠƃƊƎƂơ ƌƐƎƂƏƆƂ� ŪƎƇƏƏƐ Ɠ ƟƔƊƗ ƓƍƐƄ ơ ƏƂƙƊƏƂƠbƐƃ�
ƛƇƏƊƇ Ɠ ƏƊƎ� ŤƝƓƌƂƉƝƄƂơ ƓƄƐƇ ƓƐƈƂƍƇƏƊƇ� ƒƕƅƂơ ƐƃƓƔƐơƔƇƍƞƓƔƄƂ  
Ɗ ƑƐƆƙƇƒƌƊƄƂơ ƉƏƂƙƊƎƐƓƔƞ ƟƔƐƅƐ ƎƂƔƙƂ Ɔƍơ ƓƃƐƒƏƐƋ� ŹƇƒƇƉ �� ƎƊ�
ƏƕƔ ƎƝ ƑƒƊƗƐƆƊƎ ƏƇƑƐƓƒƇƆƓƔƄƇƏƏƐ ƌ ƓƂƎƐƋ ƃƇƓƇƆƇ� Ɗ� ƌƂƌ ƓƍƇ�
ƆƐƄƂƍƐ ƐƈƊƆƂƔƞ� ƌƍƊƇƏƔ ƑƒƊƏƊƎƂƇƔ ƄƓƇ ƎƐƊ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊơ ƃƇƉ 
ƄƐƉƒƂƈƇƏƊƋ� űƐƓƍƇ ƆƐƅƐƄƐƒƇƏƏƐƓƔƊ ƎƝ ƇƛƇ ƏƇƌƐƔƐƒƐƇ ƄƒƇƎơ Ɛƃ�
ƓƕƈƆƂƇƎ ƑƒƐƚƇƆƚƊƋ ƎƂƔƙ Ɗ ƒƂƓƗƐƆƊƎƓơ Ɠ ƐƓƐƉƏƂƏƊƇƎ ƑƐƍƏƐƅƐ 
ƄƉƂƊƎƐƑƐƏƊƎƂƏƊơ}�

Входить в кабинет следует с приветственной улыбкой, прямым 
взглядом, так как на данном этапе большую роль играют именно не-
вербальные стороны общения. 

Основная цель начала беседы — установление контакта с собе-
седником, поэтому создание рабочей атмосферы может занимать 10–
15 % времени. В этом случае можно использовать теплые слова («Рад 
вас снова видеть»), комплименты («Ваш офис такой современный»), 
события, случаи, необычный вопрос.
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űƒƊƎƇƒ�� ŴƊƎƕƒ�� ƄƍƂƆƇ-
ƍƇƘ� ,7-ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƄƓƑƐƎƊƏƂ�
ƇƔ� ƌƂƌ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌ Ƅ ƐƃƛƇƏƊƊ  
Ɠ ƏƊƎ ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƍƓơ ƎƂƒ� 
ƌƐƋ ƇƅƐ ƎƂƚƊƏƝ� ŪƏƔƇƒƇƓ ƃƝƍ 
ƂƃƓƐƍƠƔƏƐ ƊƓƌƒƇƏƏƊƎ�b ƔƂƌ 
ƌƂƌ ƕ ƏƇƅƐ ƃƝƍƂ ƎƂƚƊƏƂ ƔƐƋ 
ƈƇ ƎƂƒƌƊ� ƏƐ ƆƒƕƅƐƋ ƎƐƆƇƍƊ� 
űƐƅƐƄƐƒƊƄ Ɛ ƑƒƇƊƎƕƛƇƓƔƄƇ 
ƆƄƊƅƂƔƇƍƇƋ Ɗ ƔƇƗƏƊƙƇƓƌƐƅƐ 
ƐƃƓƍƕƈƊƄƂƏƊơ� ƐƏƊ ƉƂƌƍƠƙƊƍƊ 
ƄƉƂƊƎƐƄƝƅƐƆƏƐƇ ƓƐƅƍƂƚƇƏƊƇ Ɛ ƑƐƓƔƂƄƌƇ ƓƇƒƄƇƒƐƄ ƏƂ ƃƐƍƞƚƕƠ ƓƕƎƎƕ� 

Существует и противоположная позиция, заключающаяся в «пря-
мом подходе», когда оба партнера сразу после приветствия перехо-
дят к обсуждению дел.

űƒƊƎƇƒ�� ŮƂƒƊơ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƐƔƆƇƍƂ� ƑƇƒƓƐƏƂƍƂ� ƓƙƊƔƂƇƔ�  
ƙƔƐ ƓƐƉƆƂƏƊƇ ƆƇƍƐƄƐƋ ƐƃƓƔƂƏƐƄƌƊ ƂƃƓƐƍƠƔƏƐ ƃƇƓƓƎƝƓƍƇƏƏƂơ ƄƇƛƞ� 
ƔƂƌ ƌƂƌ ƐƃƂ ƑƂƒƔƏƇƒƂ ƆƐƍƈƏƝ ƃƝƔƞ ƏƂƘƇƍƇƏƝ ƏƂ ƃƝƓƔƒƐƇ ƒƇƚƇƏƊƇ 
ƑƒƐƃƍƇƎƝ� űƐƟƔƐƎƕ ƑƐƓƍƇ ƑƒƊƄƇƔƓƔƄƊƋ ƐƏƂ ƓƒƂƉƕ ƑƇƒƇƗƐƆƊƔ ƌ ƊƉƍƐ�
ƈƇƏƊƠ ƓƕƔƊ ƄƓƔƒƇƙƊ�

Обсуждение
На этапе обсуждения формулируется проблема, происходит пе-

редача информации, аргументирование своей позиции и даются 
ответы на вопросы и замечания собеседника. Целью является дости-
жение договоренности между участниками. Успешное завершение 
данного этапа зависит от опыта и умения каждого. Плюсами являются 
профессиональные знания в обсуждаемой области, наглядность пре-
доставляемого материала, подчеркивание основных мыслей, юмор  
в уместных ситуациях, следование принципам делового этикета (обра-
щаться к партнеру так, как он представился, и на понятном ему языке).

В качестве основных принципов обсуждения можно выделить:

 умение слушать собеседника не перебивая, даже если вы уже 
поняли его соображения или он говорит об одном и том же, не 
в произнести несколько раз информацию, чтобы в полной мере 
осознать необходимость принятия того или иного решения;

 направленность на задачи делового взаимодействия и ожида-
емые результаты;

 ясность изложения информации. Учитывается уровень инфор-
мированности собеседника о предмете обсуждения;

 умение удержать внимание партнера, заинтересовать его;
 способность выявить интересы партнера и устранить его сомнения; 
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 если необходимо переубедить оппонента, то вместо возраже-
ний рекомендуется использовать технику задавания вопросов, 
описанную в главе 4.

Основными ошибками, которые сводят на нет все усилия по дос- 
тижению договоренности, являются негативная оценка высказывания 
собеседников, подчеркивание разницы между партнерами (в стату-
се, возрасте, опыте и т. д.), резкое ускорение темпа беседы, вторже-
ние в личную зону, попытка обсудить вопрос, игнорируя эмоциональ-
ное состояние собеседника, нежелание понять его.

Принятие решений, возможная фиксация договора
По окончании обсуждения участники принимают решение. Оно 

может быть зафиксировано как в устной форме, так и оформлено 
письменным договором. 

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ�ƎƏƇƏƊƇ� ŲƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔƓơ ƑƐƑƒƐƓƊƔƞ ƑƂƒƔƏƇƒƂ ƓƖƐƒ�
ƎƕƍƊƒƐƄƂƔƞ ƓƂƎƐƎƕ ƒƇƚƇƏƊƇ� Ƅ ƟƔƐƎ ƓƍƕƙƂƇ ƄƝ ƌƂƌ ƃƝ ƆƂƇƔƇ ƑƐ�
ƏơƔƞ� ƙƔƐ ƟƔƐ ƃƝƍ ƇƅƐ ƄƝƃƐƒ� ƙƔƐ ƐƏ ƑƐƏƊƎƂƇƔ Ɗ ƑƒƊƏƊƎƂƇƔ ƄƓƇ ƄƂƚƊ  
ƕƓƍƐƄƊơ� 

Если не удалось достичь договоренности, то необходимо, сохра-
няя самообладание, довести беседу до конца. Зачастую партнер 
через какое-то время может изменить решение и вернуться к обсуж-
даемой теме.

űƒƊƎƇƒ��ŧƍƇƏƂ��ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ�ƑƂƒƖƠƎƇƒƏƐƋ�ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƐƔƎƇ�
ƙƂƇƔ� ƙƔƐ Ƅ ƓƍƕƙƂƇ ƇƓƍƊ ƏƇ ƕƆƂƍƐƓƞ ƆƐƓƔƊƅƏƕƔƞ ƆƐƅƐƄƐƒƇƏƏƐƓƔƊ� Əƕƈ�
ƏƐ� ƏƇ ƔƇƒơơ ƍƊƘƂ� ƉƂƄƇƒƚƊƔƞ ƆƇƍƐƄƕƠ ƃƇƓƇƆƕ ƓƍƐƄƂƎƊ� mŤ ƓƍƇƆƕƠ�
ƛƊƋ ƒƂƉ ƎƝ ƑƐƆƕƎƂƇƎ� ƌƂƌ ƎƐƈƏƐ ƓƆƇƍƂƔƞ ƏƂƚƇ ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƊƇ 
ƃƐƍƇƇ ƕƓƑƇƚƏƝƎ� ƎƏƇ ƏƒƂƄƊƔƓơ ƄƂƚƂ ƑƒƊƏƘƊƑƊƂƍƞƏƂơ ƑƐƉƊƘƊơ} ƊbƑƇ�
ƒƇƋƔƊ ƌ ƐƃƛƇƏƊƠ ƏƂ ƆƒƕƅƊƇ ƔƇƎƝ� űƐ ƎƏƇƏƊƠ ŧƍƇƏƝ� ƟƔƐ ƑƐƉƄƐƍơƇƔ 
ƓƐƗƒƂƏƊƔƞ ƗƐƒƐƚƊƇ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ Ɠ ƑƂƒƔƏƇƒƂƎƊ� Ť ��� ƓƍƕƙƂƇƄ ƐƏƊ 
ƑƐƔƐƎ ƑƇƒƇƉƄƂƏƊƄƂƠƔ ƙƇƒƇƉ ƌƂƌƐƇ�ƔƐ ƄƒƇƎơ� ƙƔƐƃƝ ƑƒƐƆƐƍƈƊƔƞ ƓƐ�
ƔƒƕƆƏƊƙƇƓƔƄƐ�

Завершение деловой беседы
Информация о завершении деловой беседы в отдельных иссле-

дованиях является достаточной противоречивой. Некоторые авторы 
советует после достижения договоренностей стразу же прощаться, 
не злоупотребляя временем собеседника1. Но, на наш взгляд, и как 
показывает практика, это не совсем корректно. Рекомендуется сна-
1 Азарных Т. Д., Ознобкина И. Ф. Психология делового общения: элективный курс. — Воронеж : Воронеж-

ский государственный университет инженерных технологий, 2010.

   Емельянова Е. А. Деловые коммуникации. — Томск: Эль Контент, 2014.

   Науменко Е. А. Деловые коммуникации. — Тюмень: Издательство Тюменского государственного универ-

ситета, 2013.
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чала еще раз резюмировать итоги беседы, четко проговаривая при-
нятое решение, поблагодарить собеседника и еще несколько минут 
поговорить на темы, не касающиеся работы.

űƒƊƎƇƒ��ŤƂƓƊƍƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐ�ƒƂƃƐƔƇ�Ɠ�ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�ƌƍƊƇƏƔƂ-
ƎƊ� ƓƙƊƔƂƇƔ ƐƃơƉƂƔƇƍƞƏƝƎ Ƅ ƌƐƏƘƇ ƃƇƓƇƆƝ ƕƔƐƙƏƊƔƞ ƕ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ� 
ƌƂƌƊƎ ƐƏ ƄƒƇƎƇƏƇƎ ƒƂƓƑƐƍƂƅƂƇƔ� Ɗ Ƅ ƓƍƕƙƂƇ� ƇƓƍƊ ƏƇ ƏƂƉƏƂƙƇƏƝ 
ƄƓƔƒƇƙƊ Ƅ ƃƍƊƈƂƋƚƊƇ ƑƐƍƙƂƓƂ� ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƔ ƄƎƇƓƔƊ ƄƝƑƊƔƞ ƌƐƖƇ�

ŲƕƓƔƂƎ�� ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ� ƑƐ� ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƎ� ƏƊƌƐƅƆƂ ƏƇ ƑƒƐƛƂƇƔƓơ 
ƓƒƂƉƕ� ŰƔƎƇƔƊƄ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƕƠ ƆƇƔƂƍƞ Ƅ ƅƂƒƆƇƒƐƃƇ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ ƊƍƊ 
ƙƂƓƔƞ ƊƏƔƇƒƞƇƒƂ� ƐƏ �Ȇ�� ƎƊƏƕƔ ƒƂƓƓƑƒƂƚƊƄƂƇƔ ƑƂƒƔƏƇƒƂ Ɛ ƏƊƗ� 
ƒƂƓƓƌƂƉƝƄƂƇƔ ƓƐƐƔƄƇƔƓƔƄƕƠƛƊƇ ƊƓƔƐƒƊƊ� ƆƇƍƂƇƔ ƄƓƇ� ƙƔƐƃƝ ƐƓƔƂƄƊƔƞ 
ƑƐƉƊƔƊƄƏƐƇ ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƐƇ ƄƑƇƙƂƔƍƇƏƊƇ ƐƔ ƄƓƔƒƇƙƊ�

Анализ полученных результатов
Последним, завершающим этапом деловой беседы является ана-

лиз полученных результатов, в ходе которого рекомендуется ответить 
для себя на вопросы:

 Была ли достигнута цель беседы?
 Что было для меня особенно сложно?
 Как можно было изменить ситуацию при необходимости?

Любая упущенная мелочь, неверно подобранные место встречи, 
контекст, время могут повлиять на успешный исход беседы, однако 
навык не приходит в результате механического заучивания практиче-
ских приемов подготовки и проведения деловой беседы, а достигает-
ся многократным использованием их на практике.

 5.2. Барьеры общения

В деловых коммуникациях собеседники зачастую могут стол-
кнуться с неправильным восприятием информации или непонимани-
ем ситуации. Это может быть вызвано так называемыми барьерами 
общения — трудностями, возникающими в процессе обмена инфор-
мацией между людьми, которые препятствуют пониманию точки зре-
ния собеседника и могут приводить к конфликтам. 

űƒƊƎƇƒ�� ŴƊƎƕƒ�� ƄƍƂƆƇƍƇƘ� ,7-ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƐƔƎƇƙƂƇƔ� ƙƔƐ ƊƏƐƅƆƂ� 
ƏƇƓƎƐƔƒơ ƏƂ ƑƒƇƌƒƂƓƏƕƠ ƑƐƆƅƐƔƐƄƌƕ Ɗ ƄƝƅƐƆƏƐƇ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ Ɔƍơ 
ƑƂƒƔƏƇƒƐƄ� ƐƏƊ ƏƇ ƓƐƅƍƂƚƂƠƔƓơ ƏƂ ƓƐƔƒƕƆƏƊƙƇƓƔƄƐ� ƑƒƊ ƟƔƐƎ ƐƔƌƒƝ�
ƔƐ ƏƇƆƐƄƐƍƞƓƔƄƐ ƏƇ ƄƝƓƌƂƉƝƄƂƠƔ� mųƌƍƂƆƝƄƂƇƔƓơ ƐƛƕƛƇƏƊƇ� ƙƔƐ ƎƝ 
ƏƇ ƑƐƏƊƎƂƇƎ Ɔƒƕƅ ƆƒƕƅƂ� ƅƐƄƐƒƊƎ ƃƕƆƔƐ ƏƂ ƒƂƉƏƝƗ ơƉƝƌƂƗ}�

Причины появления барьеров общения могут быть разными и кро- 



151

ются чаще всего в том, что участники коммуникации не учитывают 
обстоятельств, личностных особенностей друг друга, речевых осо-
бенностей, манеры общения и т. д. Существуют две основные группы 
барьеров, мешающих успешному деловому взаимодействию: барье-
ры, связанные с личностью партнера, и барьеры коммуникации.

Барьеры, связанные с личностью партнера
Данная группа включает в себя следующие барьеры:

 эстетический; 
 этический; 
 социальный; 
 барьер отрицательных эмоций; 
 установок; 
 мотивационный; 
 барьер характера;
 некомпетентности. 

Они зависят от личностных черт собеседников, степени подготов-
ки к бизнес-коммуникациям, личностной зрелости каждого.

Эстетический барьер возникает при неприятии внешнего вида 
собеседника или места общения. Чаще всего встречается в случае, 
когда партнер неряшливо одет, причесан, имеет дефекты на коже, 
от него исходит резкий запах пота или парфюма. Также это может 
быть связано с окружающей обстановкой, которая не располагает 
к общению. 

űƒƊƎƇƒ�� ŮƂƒƊơ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƄƓƑƐƎƊƏƂƇƔ� ƌƂƌ ƐƆ�
ƏƂƈƆƝ Ɔƍơ ƆƇƍƐƄƐƋ ƃƇƓƇƆƝ ƑƂƒƔƏƇƒƝ ƑƒƊƅƍƂƓƊƍƊ ƇƇ Ƅ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƏƕƠ 
ƌƐƎƏƂƔƕ� ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƏƕƠ ƏƂ ƘƐƌƐƍƞƏƐƎ ƟƔƂƈƇ ƉƆƂƏƊơ� ůƇƓƎƐƔƒơ  
ƏƂ ƔƐ ƙƔƐ Ƅ ƓƂƎƐƋ ƌƐƎƏƂƔƇ ƃƝƍƂ ƆƇƍƐƄƂơ ƐƃƓƔƂƏƐƄƌƂ� ŮƂƒƊơ ƏƂ ƄƓƇƎ 
ƑƒƐƔơƈƇƏƊƊ ƐƃƛƇƏƊơ ƏƇ ƎƐƅƍƂ ƊƉƃƂƄƊƔƞƓơ ƐƔ ƎƝƓƍƇƋ Ɛ ƅƒƕƆƇ ƌƐƒƐƃƐƌ� 
ƎƕƓƐƒƂ� Ɣƒƕƃ� ƎƊƎƐ ƌƐƔƐƒƝƗ ƐƏƂ ƑƒƐƗƐƆƊƍƂ ƑƐ ƆƐƒƐƅƇ Ƅ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒ�

ПЕРЕГОВОРНАЯ
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ƏƕƠ� ŤƓƇ ƟƔƐ ƐƔƒƊƘƂƔƇƍƞƏƐ ƑƐƄƍƊơƍƐ ƏƂ ƆƂƍƞƏƇƋƚƊƇ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ�  
ƔƂƌ ƌƂƌ ŮƂƒƊƊ ƏƇ ƗƐƔƇƍƐƓƞ mƇƛƇ ƒƂƉ ƓƑƕƓƌƂƔƞƓơ Ƅ ƑƐƆƄƂƍ}� Ƃ ƓƍƇƆƐƄƂ�
ƔƇƍƞƏƐ� ƊƎƇƔƞ ƆƇƍƐ Ɠ ƟƔƐƋ ƖƊƒƎƐƋ�

ƀƒƊƋ�� ƓƐƔƒƕƆƏƊƌ� ƖƊƒƎƝ� ƐƙƇƏƞ ƒƂƓƓƙƊƔƝƄƂƍ ƏƂ ƑƐƄƝƚƇƏƊƇ�  
ƏƐ ƇƎƕ ƐƔƌƂƉƂƍƊ� ƏƇ ƑƒƊƄƇƆơ ƂƒƅƕƎƇƏƔƐƄ� ŲƂƓƓƑƒƐƓƊƄ ƌƐƍƍƇƅ� ƐƏ ƑƐƏơƍ� 
ƙƔƐ ƇƅƐ ƄƏƇƚƏƊƋ ƄƊƆ �ƎƇƚƌƐƄƂƔƝƋ ƌƐƓƔƠƎ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƇƎƕ ƐƙƇƏƞ ƄƇƍƊƌ� 
ƓƔƐƑƔƂƏƏƝƇ ƔƕƖƍƊ� ƉƂƑƂƗ ƏƇƎƝƔƐƅƐ ƔƇƍƂ� ƐƔƔƂƍƌƊƄƂƍ ƏƇ ƔƐƍƞƌƐ ƒƕƌƐ�
ƄƐƆƊƔƇƍơ� ƏƐ Ɗ ƌƐƍƍƇƅ�

Этический барьер возникает, когда у партнеров две несовме-
стимые нравственные позиции. Единственным верным решением  
будет идти на компромисс, потому что попытка переубедить партнера  
не приведет к нужному результату.

űƒƊƎƇƒ� ŴƊƎƕƒ��ƄƍƂƆƇƍƇƘ�,7-ƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƓƙƊƔƂƇƔ� ƙƔƐ ƇƓƔƞ ƄƇƛƊ� ƌƐ�
ƔƐƒƝƇ ƏƇƑƒƊƇƎƍƇƎƝ Ƅ ƒƂƃƐƔƇ� ƏƂƑƒƊƎƇƒ ƄƉơƔƌƊ� ƐƔƌƂƔƝ� ƕƌƒƝƄƂƔƇƍƞ�
ƓƔƄƐ ƐƔ ƏƂƍƐƅƐƄ Ɗ Ɣ� Ɔ� ŧƓƍƊ ƑƂƒƔƏƇƒ ƏƂƓƔƂƊƄƂƇƔ ƏƂ ƟƔƐƎ� ƔƐ ƐƏ ƒƂƉƒƝ�
ƄƂƇƔ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ ƓƒƂƉƕ� ƑƐƔƐƎƕ ƙƔƐ Ɔƍơ ƏƇƅƐ mƙƇƓƔƞ ƄƂƈƏƇƇ ƆƇƏƇƅ}�

Социальный барьер связан с разным социальным положением 
партнеров. Так, участник коммуникации испытывает дискомфорт при 
общении с более статусным собеседником. Это может выражаться 
в виде страха, неуверенности в себе или напускной браваде, по-
зерстве. Иногда перед разговором помогает самовнушение: «Руко-
водитель такой же, как и я. Он согласился на встречу, значит, ему 
интересно мое предложение», но только в том случае, если в основе 
барьера не лежат более глубокие установки.

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ� ƎƏƇƏƊƇ�� ųƕƗƂƒƇƄƂ� ůƂƔƂƍƞơ� ŤƍƂƆƊƎƊƒƐƄƏƂ�� ƏƇƋ-
ƒƐƑƓƊƗƐƍƐƅ�� ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ� ƄƝƓƚƇƋ� ƌƄƂƍƊƖƊƌƂƘƊƐƏƏƐƋ� ƌƂƔƇƅƐƒƊƊ� 
mųƔƒƂƗ ƏƂƙƂƍƞƓƔƄƂ ƃƝƄƂƇƔ ƓƄơƉƂƏ Ɠ ƆƇƔƓƌƐ�ƒƐƆƊƔƇƍƞƓƌƊƎƊ ƐƔƏƐƚƇ�
ƏƊơƎƊ� ŧƓƍƊ Ƅ ƆƇƔƓƔƄƇ ƎƏƇƏƊƇ ƒƇƃƇƏƌƂ ƏƇ ƕƙƊƔƝƄƂƍƐƓƞ� Ƃ ƏƂƐƃƐƒƐƔ� 
ƒƐƆƊƔƇƍơƎƊ ƑƐƆƙƇƒƌƊƄƂƍƂƓƞ ƇƅƐ ƏƇƓƑƐƓƐƃƏƐƓƔƞ ƌ ƙƇƎƕ�ƍƊƃƐ� ƔƐ ƐƏ 
ƎƐƈƇƔ ƑƇƒƇƏƐƓƊƔƞ ƟƔƐ Ƅ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ Ɠ ƆƒƕƅƊƎƊ ƍƠƆƞƎƊ� ŴƂƌƐƋ ƙƇƍƐƄƇƌ 
ƃƕƆƇƔ ƊƓƑƝƔƝƄƂƔƞ ƔƒƇƄƐƅƕ Ƅ ƐƃƛƇƏƊƊ Ɠ ƄƝƚƇƓƔƐơƛƊƎ ƏƂƙƂƍƞƓƔƄƐƎ� 
ƓƔƂƒƂƔƞƓơ ȌƄƝƓƍƕƈƊƔƞƓơȍ� ƊƍƊ� ƏƂƐƃƐƒƐƔ� ƑƝƔƂƔƞƓơ ƃƕƏƔƐƄƂƔƞ ƑƒƐƔƊƄ 
ƌƂƌƊƗ�ƍƊƃƐ ƑƒƂƄƊƍ� ŤƓƇ ƟƔƐ ƍƇƅƌƐ ƐƓƐƉƏƂƔƞ Ɗ ƑƒƐƒƂƃƐƔƂƔƞ ƏƂ ƊƏƆƊ�
ƄƊƆƕƂƍƞƏƐƋ ƓƇƓƓƊƊ Ɠ ƑƓƊƗƐƍƐƅƐƎ}�

Барьер отрицательных эмоций возникает, когда партнер по об-
щению не в состоянии справиться с отрицательными эмоциями, кото-
рые испытывает из-за собственных проблем, плохого самочувствия. 
Ошибкой будет принимать его настроение на свой счет. Наилучшим 
решением будет, узнав о состоянии партнера заранее, перенести 
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встречу на другое время или попытаться изменить его эмоциональ-
ное состояние в процессе беседы.

űƒƊƎƇƒ�� ŦƎƊƔƒƊƋ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƐƔƆƇƍƂ� ƑƒƐƆƂƈ� ƓƙƊƔƂƇƔ� ƙƔƐ 
ƏƇƍƞƉơ ƓƒƂƉƕ ƑƇƒƇƗƐƆƊƔƞ ƌ ƓƕƔƊ ƑƒƐƃƍƇƎƝ� ƇƓƍƊ ƄƊƆƊƚƞ� ƙƔƐ ƓƐƃƇ�
ƓƇƆƏƊƌ ƏƇ ƏƂƓƔƒƐƇƏ ƏƂ ƒƂƉƅƐƄƐƒ� ſƔƐ ƎƐƈƇƔ ƐƔƒƊƘƂƔƇƍƞƏƐ ƑƐƄƍƊơƔƞ 
ƏƂ ƄƇƓƞ ƊƓƗƐƆ ƆƇƍƂ� mƁ ƓƒƂƉƕ ƐƔƎƇƙƂƠ� ƙƔƐ ƐƏ ƙƇƎ�ƔƐ ƒƂƓƓƔƒƐƇƏ� 
ųƑƒƂƚƊƄƂƠ Ɛ ƑƒƐƃƍƇƎƇ� ƆƂƠ ƄƝƅƐƄƐƒƊƔƞƓơ� űƐƓƍƇ ƟƔƐƅƐ ƎƐƈƏƐ ƏƇ�
ƎƏƐƅƐ ƑƐƅƐƄƐƒƊƔƞ ƏƂ ƏƇƋƔƒƂƍƞƏƕƠ ƔƇƎƕ� Ƃ ƕƈƇ ƑƐƔƐƎ ƐƃƓƕƈƆƂƔƞ 
ƙƔƐ�ƍƊƃƐ� ŧƓƍƊ ƏƇ ƑƐƍƕƙƂƇƔƓơ ƊƉƎƇƏƊƔƞ ƓƐƓƔƐơƏƊƇ� ƔƐ Ɛ ƆƇƍƇ ơ ƏƇ ƅƐ�
ƄƐƒƠ� ųƙƊƔƂƇƎ� ƙƔƐ Ƅ ƟƔƐƔ ƒƂƉ ƏƂ ƄƓƔƒƇƙƇ ơ ƑƒƐƓƔƐ ƏƂƍƂƈƊƄƂƍ ƌƐƏ�
ƔƂƌƔ� ƏƐ ƊƅƏƐƒƊƒƐƄƂƔƞ ƓƐƓƔƐơƏƊƇ ƑƂƒƔƏƇƒƂ ƏƇƍƞƉơ}�

Барьер установок, когда деловой партнер отрицательно настро-
ен на общение, испытывает желание защититься. В данном случае 
единственно правильным решением будет отнестись к его неприязни 
спокойно и не пытаться сразу же вступать в полемику. Более весо-
мыми будут ваши поступки, уверенное поведение, выгодное предло-
жение.

űƒƊƎƇƒ��ŤƂƓƊƍƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐ�ƒƂƃƐƔƇ�Ɠ�ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�ƌƍƊƇƏƔƂ-
ƎƊ� ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƔ ƊƅƏƐƒƊƒƐƄƂƔƞ ƄƒƂƈƆƇƃƏƐƓƔƞ� ƌƂƌ ƊƅƏƐƒƊƒƕƠƔ ƐƔƓƕƔ�
ƓƔƄƊƇ ƌƕƍƞƔƕƒƝ ƑƐƄƇƆƇƏƊơ� Ɗ ƓƑƐƌƐƋƏƐ� ƕƄƇƒƇƏƏƐ ƏƂƓƔƂƊƄƂƔƞ ƏƂ ƓƄƐƇƋ 
ƑƐƉƊƘƊƊ� ŤƓƔƕƑƊƔƞ Ƅ ƑƐƍƇƎƊƌƕ Ɠ ƏƇƅƂƔƊƄƏƐ ƏƂƓƔƒƐƇƏƏƝƎ ƑƂƒƔƏƇƒƐƎbȇ 
ƉƏƂƙƊƔ ƑƒƐƊƅƒƂƔƞ Ɗƅƒƕ� ƏƇ ƏƂƙƂƄ ƇƇ�

Мотивационный барьер возникает, когда партнеры преследуют 
разные цели коммуникаций, например, потому что по-разному заин-
тересованы в развитии общего дела, получении прибыли. Если не вы-
яснить заранее мотивы и намерения друг друга, то взаимодействие 
обречено на неудачу.

űƒƊƎƇƒ��ťƇƐƒƅƊƋ��ƄƍƂƆƇƍƇƘ�ƓƇƔƊ�ƑƊƔƂƏƊơ� ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƏ Ƅ ƒƂƓ�
ƚƊƒƇƏƊƊ ƓƄƐƇƅƐ ƃƊƉƏƇƓƂ� űƒƊ ƄƓƔƒƇƙƇ Ɠ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƎ ƐƏ ƐƑƊƒƂƍƓơ  
ƏƂ ƂƒƅƕƎƇƏƔƝ� ƙƔƐ ƙƇƒƇƉ ƅƐƆ ƄƍƐƈƇƏƏƝƇ ƆƇƏƞƅƊ ƏƇ ƔƐƍƞƌƐ ƐƌƕƑơƔƓơ� 
ƏƐ Ɗ ƑƒƊƏƇƓƕƔ ƌƐƍƐƓƓƂƍƞƏƕƠ ƑƒƊƃƝƍƞ� ůƐ ƊƏƄƇƓƔƐƒ ƑƐƓƔƐơƏƏƐ ƑƇ�
ƒƇƃƊƄƂƍ ƇƅƐ� ƅƐƄƐƒƊƍ ƏƂ ƃƝƔƐƄƝƇ ƔƇƎƝ� ƐƃƓƕƈƆƂƍ ƎƇƍƌƊƇ ƏƠƂƏƓƝ� 
ƏƇ ƐƔƏƐƓơƛƊƇƓơ ƌ ƒƂƉƄƊƔƊƠ ƓƇƔƊ� ų ƔƐƙƌƊ ƉƒƇƏƊơ ťƇƐƒƅƊơ� ƐƏ ƏƇ ƃƝƍ 
ƏƂƓƔƒƐƇƏ ƏƂ ƃƊƉƏƇƓ� Ƃ mƗƐƔƇƍ ƑƒƐƆƇƎƐƏƓƔƒƊƒƐƄƂƔƞ� ƌƂƌƐƋ ƐƏ ƕƓƑƇƚ�
ƏƝƋ� ƄƝƉƄƂƔƞ ƕ ƃƐƍƇƇ ƎƇƍƌƊƗ ƑƒƇƆƑƒƊƏƊƎƂƔƇƍƇƋ ƙƕƄƓƔƄƐ ƉƂƄƊƓƔƊ}� 

Барьер характера. Каждый человек имеет свой индивидуальный 
набор личностных черт, которые проявляются в общении с другими 
людьми в виде различных стилей взаимодействия, особенностей 
реагирования. В некоторых случаях это может стать проблемой.  
Для того чтобы избежать недопонимания, следует учитывать деловой 
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этикет и правила делового общения, не позволяя собственным эмо-
циям включаться в общение и быть источником конфликтов. 

űƒƊƎƇƒ�� ŮƂƒƊơ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƐƔƆƇƍƂ� ƑƇƒƓƐƏƂƍƂ� ƒƇƅƕƍơƒƏƐ 
ƓƔƂƍƌƊƄƂƇƔƓơ Ɠ ƔƇƎ� ƙƔƐ ƍƠƆƊ Ƅ ƆƇƍƐƄƝƗ ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƘƊơƗ ƎƐƅƕƔ ƟƎƐƘƊƐ�
ƏƂƍƞƏƐ ƒƇƂƅƊƒƐƄƂƔƞ ƏƂ ƙƔƐ�ƔƐ� ƅƒƐƎƌƐ ƌƒƊƙƂƔƞ� ƑƝƔƂƔƞƓơ ƄƍƂƓƔƏƐ ƓƇƃơ 
ƄƇƓƔƊ Ɠ ƆƒƕƅƊƎƊ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƂƎƊ� ƕƔƄƇƒƈƆƂƔƞƓơ ƉƂ ƙƕƈƐƋ ƓƙƇƔ�  
Ť ƟƔƐƎ ƓƍƕƙƂƇ ƓƔƐƊƔ ƐƃƓƕƆƊƔƞ ƓƊƔƕƂƘƊƠ Ɠ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƐƎ ƊƍƊ ƑƂƒƔƏƇ�
ƒƐƎ� ƑƐƓƌƐƍƞƌƕ ƐƏƂ ƎƐƈƇƔ ƑƐƎƇƚƂƔƞ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƐƎƕ ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƊƠ�

ſƌƓƑƇƒƔƏƐƇ� ƎƏƇƏƊƇ�� ųƕƗƂƒƇƄƂ� ůƂƔƂƍƞơ� ŤƍƂƆƊƎƊƒƐƄƏƂ�� ƏƇƋ-
ƒƐƑƓƊƗƐƍƐƅ�� ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔ� ƄƝƓƚƇƋ� ƌƄƂƍƊƖƊƌƂƘƊƐƏƏƐƋ� ƌƂƔƇƅƐƒƊƊ� 
mſƎƐƘƊƊ Ɔƍơ ƏƂƓ ƐƙƇƏƞ ƄƂƈƏƝ� ŰƏƊ ƑƇƒƄƝƎƊ ƑƐƎƐƅƂƠƔ ƑƒƂƄƊƍƞƏƐ 
ƓƒƇƂƅƊƒƐƄƂƔƞ ƏƂ Ɣƕ ƊƍƊ ƊƏƕƠ ƓƊƔƕƂƘƊƠ� ůƂ ƕƒƐƄƏƇ ƟƎƐƘƊƋ ƎƝ ƑƐƏƊ�
ƎƂƇƎ� ƙƔƐ Ɔƍơ ƏƂƓ ƄƂƈƏƐ� Ƃ ƙƔƐ ƏƇƔ� ŤƉƒƐƓƍƝƋ ƙƇƍƐƄƇƌ ƆƐƍƈƇƏ ƕƎƇƔƞ 
ƐƔƓƍƇƈƊƄƂƔƞ ƓƄƐƊ ƟƎƐƘƊƊ Ɗ ƒƇƅƕƍƊƒƐƄƂƔƞ ƊƗ Ƅ ƓƍƕƙƂƇ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ�
ƓƔƊ� ƑƐƔƐƎƕ ƙƔƐ� ƌƐƅƆƂ ƟƎƐƘƊƊ ƓƍƊƚƌƐƎ ƓƊƍƞƏƝ� ƙƇƍƐƄƇƌ ƏƇ ƎƐƈƇƔ 
ƄƇƒƏƐ ƑƒƐƂƏƂƍƊƉƊƒƐƄƂƔƞ ƓƍƐƈƊƄƚƕƠƓơ ƓƊƔƕƂƘƊƠ Ɗ ƑƒƊƋƔƊ ƌ ƍƐƅƊƙƇ�
ƓƌƊ ƄƇƒƏƐƎƕ ƒƇƚƇƏƊƠ� ƌƂƌ ƃƝ ƏƊ ƓƔƂƒƂƍƓơ}�

Барьер некомпетентности возникает, когда партнер не разбира-
ется в проблеме или разбирается поверхностно, недостаточно для 
дела. В данном случае будет уместным вежливо прекратить разго-
вор, обратиться к тому, кто может ввести его в курс дела. Разумеется, 
не стоит выражать свое превосходство по поводу лучшей осведом-
ленности, которое может унизить партнера.

Пример. Дмитрий, руководитель отдела продаж� ƐƔƎƇƙƂƇƔ� ƙƔƐ 
ƊƏƐƅƆƂ Ƅ ƌƂƙƇƓƔƄƇ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍơ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƏƂƉƏƂƙƂƇƔƓơ ƙƇƍƐƄƇƌ�  
ƏƇ ƓƐƄƓƇƎ ƌƐƎƑƇƔƇƏƔƏƝƋ Ƅ ƒƇƚƇƏƊƊ ƔƐƅƐ ƊƍƊ ƊƏƐƅƐ ƄƐƑƒƐƓƂ� ŤƝơƓƏƊƄ 
ƟƔƐ� ƐƏ ƊƉƍƂƅƂƇƔ ƓƄƐƠ ƑƐƉƊƘƊƠ Ɗ� ƑƐƆƙƇƒƌƏƕƄ ƄƂƈƏƐƓƔƞ ƊƗ ƄƉƂƊƎƐ�
ƆƇƋƓƔƄƊơ� ƏƂƉƏƂƙƂƇƔ ƓƍƇƆƕƠƛƕƠ ƄƓƔƒƇƙƕ Ɗ ƑƇƒƇƗƐƆƊƔ ƏƂ ƏƇƋƔƒƂƍƞ�
ƏƕƠ ƔƇƎƕ� Ť ƓƍƇƆƕƠƛƊƋ ƒƂƉ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍƞ ƑƒƊƗƐƆƊƔ ƃƐƍƇƇ ƑƐƆƅƐƔƐƄ�
ƍƇƏƏƝƋ Ɗ ƐƏƊ ƆƐƓƔƊƅƂƠƔ ƑƍƂƏƊƒƕƇƎƝƗ ŦƎƊƔƒƊƇƎ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƐƄ�

Барьеры коммуникации
Данную группу барьеров можно описать фразой «неумение об-

щаться». В нее входят:
 барьеры речи; 
 слушания; 
 отсутствие техники и навыков общения.

Речевой барьер возникает тогда, когда один из собеседников не 
понимает речь другого. Чаще всего это бывает в том случае, когда 
партнер не учитывает особенности другого, использует непонятную 
для него лексику, слова, имеющие разные значения. 
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űƒƊƎƇƒ��ŢƍƇƌƓƂƏƆƒ��ƊƏƄƇƓƔƐƒ� Ƅ ƑƍƂƏƂƗ ƌƐƔƐƒƐƅƐ ƃƝƍƐ ƐƔƌƒƝ�
ƔƊƇ ƌƒƕƑƏƐƋ ƌƍƊƏƊƌƊ Ɔƍơ ƒƇƂƃƊƍƊƔƂƘƊƊ ƆƇƔƇƋ�ƊƏƄƂƍƊƆƐƄ� ƑƒƊƅƍƂƓƊƍ  
ƏƂ ƄƓƔƒƇƙƕ ƊƉƄƇƓƔƏƐƅƐ ƄƒƂƙƂ Ɠ ƘƇƍƞƠ ƕƔƐƙƏƇƏƊơ ƆƇƔƂƍƇƋ ƐƓƏƂƛƇƏƊơ 
ƑƐƎƇƛƇƏƊơ� ůƂ ƑƒƐƔơƈƇƏƊƊ ƏƇƓƌƐƍƞƌƊƗ ƙƂƓƐƄ ƎƇƆƊƌ ƅƐƄƐƒƊƍ� ƊƓƑƐƍƞ�
Ɖƕơ ƓƑƇƘƊƂƍƞƏƝƇ ƎƇƆƊƘƊƏƓƌƊƇ ƔƇƒƎƊƏƝ� ŹƔƐ ƌƐƏƌƒƇƔƏƐ ƃƝƍƐ ƏƕƈƏƐ 
Ɔƍơ ƌƍƊƏƊƌƊ� ŢƍƇƌƓƂƏƆƒ� ƊƎƇƠƛƊƋ ƟƌƐƏƐƎƊƙƇƓƌƐƇ ƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƇ�  
ƏƇ ƑƐƏơƍ� ƗƐƔơ ƑƒƐƓƊƍ ƐƃƜơƓƏơƔƞ ƇƎƕ ƑƒƐƓƔƝƎƊ ƓƍƐƄƂƎƊ� Ť ƒƇƉƕƍƞƔƂ�
ƔƇ ƃƇƓƇƆƝ ƊƏƄƇƓƔƐƒ ƑƐƍƏƐƓƔƞƠ ƐƔƌƂƉƂƍƓơ ƐƔ ƐƔƌƒƝƔƊơ ƎƇƆƊƘƊƏƓƌƐƅƐ 
ƕƙƒƇƈƆƇƏƊơ� ƑƐƆƕƎƂƄ� ƙƔƐ ƏƇƍƞƉơ ƄƌƍƂƆƝƄƂƔƞƓơ Ƅ ƑƒƐƇƌƔ� Ƅ ƌƐƔƐƒƐƎ 
ƏƇ ƒƂƉƃƊƒƂƇƚƞƓơ�

Для преодоления непонимания между участниками коммуника-
ции достаточно осознания того, что за человек перед вами, хоро-
шо ли он воспринимает специальные термины, сложно построенные 
предложения, метафоры, шутки. Если что-то непонятно именно вам, 
то уместным будет сказать об этом и попросить говорить более про-
стым языком, уточнить термин.

Вторая причина, из-за чего может возникнуть речевой барьер, — 
это фонетические предпосылки, когда собеседнику не слышно,  
что ему говорят, из-за техники речи говорящего (плохой артикуляции, 
тихого голоса, неправильного произношения). Улучшить технику мож-
но с помощью специальных упражнений, занятий со специалистом  
по публичному выступлению, но обычно, если партнер заинтересо-
ван в контакте, то он приспосабливается к манере разговора собе-
седника и не показывает вида, что чем-то недоволен. Для этого необ-
ходимо обладать навыками слушания, которые можно использовать 
для улучшения взаимодействия.

Ситуации, в которых кажется, что собеседник не слушает, на- 
зываются  и могут быть связаны с отсутст- 
вием навыков в общении.  

űƒƊƎƇƒ��ŤƂƓƊƍƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐ�ƒƂƃƐƔƇ�Ɠ�ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�ƌƍƊƇƏƔƂƎƊ� 
ƄƓƑƐƎƊƏƂƇƔ ƃƇƓƇƆƝ Ɠ ƑƂƒƔƏƇƒƂƎƊ� ƑƒƊ ƌƐƔƐƒƝƗ ƓƐ ƓƔƐƒƐƏƝ ƌƂƉƂƍƐƓƞ� 
ƙƔƐ ƑƂƒƔƏƇƒ ƇƅƐ ƏƇ ƓƍƕƚƂƍ� mƌƂƌ ƃƕƆƔƐ ƃƝƍ Ƅ ƓƄƐƊƗ ƎƝƓƍơƗ}� ƏƐ ƏƂ ƓƂ�
ƎƐƎ ƆƇƍƇ ƙƇƍƐƄƇƌ ƃƝƍ ƄƐƄƍƇƙƇƏ Ƅ ƃƇƓƇƆƕ� ƗƐƔơ Ɗ ƏƇ ƑƐƌƂƉƝƄƂƍ ƟƔƐƅƐ� 

Если целью беседы является показать партнеру заинтересован-
ность в нем как в собеседнике, будет эффективно применение техник 
слушания, при которых демонстрируется понимание, доброжела-
тельность и поддержка. Иногда для этого достаточно быть сосредо-
точенным на информации говорящего, не отвлекаясь на посторон-
ние факторы (часы, телефон, собственные мысли), делать пометки  
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в бумагах, кивать. Это уместно в ситуациях, когда собеседник выска-
зывает свою точку зрения, обсуждает проблемные вопросы, имеет 
сложности с выражением своих чувств и мыслей или когда хочется 
выяснить как можно больше информации.

В тех случаях, когда предполагается установление более тесной 
связи с говорящим, хочется устранить недопонимание, точно понять 
смысл и содержание высказываний, рекомендуется применять техни-
ки активного слушания, используя специальные приемы:

 Просьба уточнить детали, дополнить сведения. mŵƔƐƙƏƊƔƇ 
ƑƐƈƂƍƕƋƓƔƂ�}� műƒƂƄƊƍƞƏƐ ƍƊ ơ ƑƐƏƊƎƂƠ"}� mŢ ƌƂƌ ƐƃƓƔƐơƔ 
ƆƇƍƂ ƓȒ"}

 Отражение чувств как эффективный способ продемонстриро-
вать собеседнику, что мы понимаем его состояние. mŤƂƓ ƒƂƉ�
ƆƒƂƈƂƇƔ� ƙƔƐ ƑƐƓƔƂƄƌƊ ƉƂƔơƏƕƍƊƓƞ"}� mŤƝ ƒƂƆƝ� ƙƔƐ ƑƐƍƕƙƊƍƊ 
ƔƐƄƂƒ ƑƐ ƓƔƐƍƞ ƏƊƉƌƐƋ ƘƇƏƇ"}

 Резюмирование с целью обобщения сказанного дает понять, 
насколько верно была понята его мысль. mŬƂƌ ơ ƑƐƏƊƎƂƠ� ŤƂ�
ƚƇƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƏƕƈƇƏ ƏƂƆƇƈƏƝƋ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƃƕƆƇƔ ƓƐ�
ƃƍƠƆƂƔƞ ƓƒƐƌƊ ƑƐƓƔƂƄƌƊ ƏƇƓƎƐƔƒơ ƏƊ ƏƂ ƙƔƐ"}� mŪƔƂƌ� ŤƝ ƗƐƔƊƔƇ 
ƓƌƂƉƂƔƞ� ƙƔƐ ŤƂƚƂ ƌƐƎƑƂƏƊơ ƏƇ Ƅ ƓƐƓƔƐơƏƊƊ ƄƝƆƇƍƊƔƞ ƆƂƏƏƕƠ 
ƓƕƎƎƕ ƏƂ ƐƃƓƍƕƈƊƄƂƏƊƇ"}

 Перефразирование, при котором выделяются главные мысли 
сообщения, смысл, идеи, а не чувства собеседника. mŤƝ ƆƕƎƂƇ�
ƔƇ� ƙƔƐ ƑƒƊƏơƔƝƋ ƉƂƌƐƏƐƑƒƐƇƌƔ ƑƐƄƍƊơƇƔ ƏƂ ƌƕƒƓ ƄƂƍƠƔ"}� mŧƓƍƊ 
ơ ŤƂƓ ƑƒƂƄƊƍƞƏƐ ƑƐƏơƍ� ƔƐ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƏƕƈƏƝ ƏƐƄƝƇ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ}�

Техники активного слушания развиваются при взаимодействии 
с собеседником в процессе коммуникаций.

Отсутствие навыков и техники общения может негативно повли-
ять на ход беседы и на деловые коммуникации в целом. Так, неумение 
выражать свои мысли, желание высказаться несмотря на ситуацию, 
элементарная невежливость — всё это мешает правильно воспри-
нимать партнера, понимать, что он говорит, и взаимодействовать 
с ним.

С одной стороны, неприемлемое поведение можно спокойно  
и без раздражения пресечь, используя вежливый, уважительный или, 
напротив, холодный спокойный тон голоса, но могут возникнуть ситу-
ации, когда приходится выслушивать справедливое или несправед-
ливое возмущение со стороны собеседника. Так как целью деловых 
коммуникаций является сотрудничество, а не конфликт, в деловом 
взаимодействии рекомендуется изучить и применять различные тех-
ники регуляции эмоционального напряжения и их сочетание.
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5.3. Техники регуляции эмоционального напряжения  
 в деловом взаимодействии

Зачастую, несмотря на великолепную подготовку к деловой бе-
седе, тщательно продуманную аргументацию, неоспоримые дово-
ды, выгодные для партнера предложения, безупречный, казалось 
бы, стиль общения, все попытки начать взаимодействие не приводят  
к нужному результату. Часто это связано с эмоциональным состоя-
нием партнеров, скрытыми иногда для них самих мотивами, поиском 
личной выгоды.

űƒƊƎƇƒ��ŤƂƓƊƍƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐ�ƒƂƃƐƔƇ�Ɠ�ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�ƌƍƊƇƏƔƂ-
ƎƊ� můƊƌƐƅƆƂ� ũƂƑƐƎƏƊƔƇ� ůŪŬŰťŦŢ ƓƐƓƔƐơƏƊƇ ƑƂƒƔƏƇƒƂ ƏƇ ƆƐƍƈƏƐ 
ƑƐƄƍƊơƔƞ ƏƂ ƓƆƇƍƌƕ� ŦƐƃƊƄƂƋƔƇƓƞ ƓƄƐƇƅƐ� ƕƑƒƂƄƍơƋƔƇ ƑƂƒƔƏƇƒƐƎ� ƎƂ�
ƏƊƑƕƍƊƒƕƋƔƇ� ƇƓƍƊ ƏƕƈƏƐ� ƑƒƐƄƐƆƊƔƇ ƄƓƇ ƆƇƍƐƄƝƇ ƃƇƓƇƆƝ Ɠ ƂƉƂƒƔƐƎ� 
ƌƂƌ ƃƕƆƔƐ ƐƔ ƌƂƈƆƐƋ ƓƆƇƍƌƊ ƉƂƄƊƓƊƔ ƄƂƚƂ ƈƊƉƏƞ}�

В процессе деловой беседы участники могут придерживаться 
различных тактик воздействия на собеседника, так как осуществляют 
реализацию своих бизнес-интересов. 

Для выбора определенной техники необходимо четко поставить 
задачи, которые планируется реализовать. Условно их можно раз-
делить на необходимые для делового взаимодействия и противодей-
ствия. Во всех случаях у партнера возникает эмоциональная реак-
ция, положительная или отрицательная, которая должна приводить  
к определенному результату. 

называют умение вызывать  
в партнере определенную эмо-
циональную реакцию (пози- 
тивную или негативную),  
которая приведет к поведению, 
нужному для удовлетворения 
бизнес-потребностей. Все тех-
ники можно разделить на вер-
бальные (приемы словесного 
воздействия) и  невербальные 
(помогающие регулировать со- 
стояние собеседника без ис-
пользования слов).
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Изменить эмоциональное состояние партнера можно такими вер-
бальными способами, как аргументация, манипуляция и внушение. 

Аргументация

 — приведение значимых доводов в пользу опре-
деленного решения с целью изменения точки зрения собеседника — 
является наиболее эффективным, открытым и быстрым способом 
повлиять на решение другого человека. Можно использовать метод 
дедукции: от общего к частному, когда сначала выражается основная 
мысль, а потом она подкрепляется фактами.

űƒƊƎƇƒ� űƒƇƆƐƓƔƂƄƍơƇƎƝƇ ƏƂƚƇƋ ƖƊƒƎƐƋ ƔƐƄƂƒƝ ƄƝƓƐƌƐƅƐ 
ƌƂƙƇƓƔƄƂ� ŮƝ ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƎ ƔƐƍƞƌƐ ƍƕƙƚƇƇ ƓƝƒƞƇ� ƄƓƇ ƔƐƄƂƒƝ ƐƃơƉƂ�
ƔƇƍƞƏƐ ƑƒƐƗƐƆơƔ ƑƒƐƄƇƒƌƕ ƏƂ ƓƐƐƔƄƇƔƓƔƄƊƇ ƏƐƒƎƂƎ� ƎƝ ƊƎƇƇƎ ƄƓƇ 
ƔƒƇƃƕƇƎƝƇ ƓƇƒƔƊƖƊƌƂƔƝ� ƇƈƇƅƐƆƏƐ ƑƐƆƔƄƇƒƈƆƂƇƎƝƇ Ƅ ƌƐƎƑƂƏƊơƗ� 
ƎƝ ƕƈƇ ƑơƔƞ ƍƇƔ ƏƂ ƒƝƏƌƇ Ɗ ƊƎƇƇƎ ƃƐƍƞƚƐƋ ƐƑƝƔ Ƅ ƆƂƏƏƐƋ ƐƃƍƂƓƔƊ�

Все аргументы должны быть истинными и не противоречить друг 
другу. Оперировать следует ясными и точными понятиями, которые 
учитывают уровень и статус собеседника. То, что затрудняет аргу-
ментацию, понимание, должно быть исключено. Преимуществом бу-
дет наглядное изложение своих доказательств, идей и соображений.

űƒƊƎƇƒ��űƇƔƒ��ƏƂƙƂƍƞ-
ƏƊƌ�ƐƔƆƇƍƂ�ƑƒƐƆƂƈ�ƌƐƎƑƂ-
ƏƊƊbȇ�ƑƒƐƊƉƄƐƆƊƔƇƍơ�ƒƠƌ-
ƉƂƌƐƄ� Ɔƍơ ƑƐƆƔƄƇƒƈƆƇƏƊơ 
ƓƄƐƊƗ ƓƍƐƄ ƄƓƇƅƆƂ ƃƇƒƇƔ  
Ɠ ƓƐƃƐƋ ƆƇƎƐƏƓƔƒƂƘƊƐƏ�
ƏƝƇ ƐƃƒƂƉƘƝ� ťƐƄƐƒơbƐbƚƊ�
ƒƐƌƐƎ ƂƓƓƐƒƔƊƎƇƏƔƇ� ƐƏ 
ƑƐƌƂƉƝƄƂƇƔ ƑƂƍƊƔƒƕ ƘƄƇ�
ƔƐƄ� ƎƂƔƇƒƊƂƍƐƄ� Ɛ ƌƂƙƇ�
ƓƔƄƇ ȇ ƅƐƔƐƄƝƇ ƒƠƌƉƂƌƊ� 
ƏƊƉƌƐƋ ƘƇƏƇb ȇ ƓƔƂƔƊƓƔƊƌƕ 
ƌƐƎƑƂƏƊƋ ƑƂƒƔƏƇƒƐƄ� ƒƂ�
ƃƐƔƂƠƛƊƗ Ɠ ƟƔƐƋ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƇƋ Ɗ ƕƒƐƄƇƏƞ ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƎƝƗ ƘƇƏ ƏƂ ƔƐ�
ƄƂƒ� ŴƂƌƊƎ ƐƃƒƂƉƐƎ ƐƏ ƑƐƆƔƄƇƒƈƆƂƇƔ ƓƄƐƊ ƓƍƐƄƂ Ɛ ƄƝƓƐƌƐƎ ƌƂƙƇƓƔƄƇ  
Ɗ ƏƊƉƌƐƋ ƘƇƏƇ ƓƄƐƇƋ ƑƒƐƆƕƌƘƊƊ ƎƂƌƓƊƎƂƍƞƏƐ ƏƂƅƍơƆƏƐ�

Преимущество в деловой беседе дают нижеследующие факторы:

 Убежденность говорящего в правильности своей точки зрения, 
ссылка на авторитетные источники, возможен метод использо-
вания авторитета, когда факты подтверждает значимый человек 
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(mŬƐƎƑƂƏƊơ ȌŪƏƔƇƌƓȌ ƑƒƊƉƏƂƍƂ ƏƂƚ ƔƐƄƂƒ ƍƕƙƚƊƎ Ɠ ƔƐƙƌƊ ƉƒƇ�
ƏƊơ ƓƐƐƔƏƐƚƇƏƊơ ƘƇƏƝ Ɗ ƌƂƙƇƓƔƄƂ}� mŮƝ ƏƂ ƒƝƏƌƇ ƃƐƍƞƚƇ �� ƍƇƔ  
Ɗ ƉƏƂƇƎ� ƙƔƐ ƏƕƈƏƐ ƏƂƚƊƎ ƑƐƌƕƑƂƔƇƍơƎ}� mŮƝ ƒƂƃƐƔƂƇƎ Ɠ ƌƒƕƑ�
ƏƇƋƚƊƎƊ ƌƐƎƑƂƏƊơƎƊ}� műƒƇƉƊƆƇƏƔ ƏƂ ƑƐƓƍƇƆƏƇƋ ƄƓƔƒƇƙƇ ƑƐƆ�
ƙƇƒƌƏƕƍ ƄƝƓƐƙƂƋƚƇƇ ƌƂƙƇƓƔƄƐ ƏƂƚƇƋ ƑƒƐƆƕƌƘƊƊ}). 

űƒƊƎƇƒ��ŦƂƏƊƊƍ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƐƔƆƇƍƂ�ƌƒƕƑƏƐƋ�ƓƐƔƐƄƐƋ�ƓƇƔƊ� ƒƂƓ�
ƓƌƂƉƝƄƂƍ� ƌƂƌ ƏƇƃƐƍƞƚƂơ ,7�ƌƐƎƑƂƏƊơ ƔƂƌ ƗƐƔƇƍƂ ƓƆƇƍƂƔƞ Ɔƍơ ƏƊƗ ƑƒƊ�
ƍƐƈƇƏƊƇ� ƙƔƐ ƓƐƅƍƂƚƂƍƂƓƞ ƒƂƃƐƔƂƔƞ ƃƇƓƑƍƂƔƏƐ� ŤƇƆƞ ƑƐƔƐƎ ƒƂƉƒƂƃƐƔ�
ƙƊƌƊ ƎƐƅƍƊ ƅƐƄƐƒƊƔƞ� ƙƔƐ Ɠ ƏƊƎƊ ƓƐƔƒƕƆƏƊƙƂƇƔ ƌƒƕƑƏƇƋƚƊƋ ƓƐƔƐƄƝƋ 
ƐƑƇƒƂƔƐƒ� ƙƔƐ ƕƄƇƍƊƙƊƄƂƍƐ ƃƝ ƊƗ ƂƄƔƐƒƊƔƇƔ Ƅ ƅƍƂƉƂƗ ƆƒƕƅƊƗ ƌƍƊƇƏƔƐƄ�

 Примеры, вызывающие эмоциональный отклик собеседника 
(mŤƝ ƐƆƏƂƈƆƝ ƑƐƌƕƑƂƍƊ ƄƇƛƞ ƑƐ ƏƊƉƌƐƋ ƘƇƏƇ� ƌƐƔƐƒƂơ ƙƇƒƇƉ 
ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƎƇƓơƘƇƄ ƄƝƗƐƆƊƍƂ ƊƉ ƓƔƒƐơ" Ţ ƎƐƈƇƔƇ ƑƒƊƑƐƎƏƊƔƞ 
ƓƍƕƙƂƋ� ƌƐƅƆƂ ƘƇƏƂ ƌƂƉƂƍƂƓƞ ƄƝƓƐƌƐƋ� ƏƐ ƟƔƕ ƄƇƛƞ ƄƝ ƊƓƑƐƍƞƉƐ�
ƄƂƍƊ ƎƏƐƅƊƇ ƅƐƆƝ"}). 

 Указание на положительные и негативные последствия при-
нятия решения (műƒƇƆƑƐƍƐƈƊƎ� ŤƝ ƓƐƅƍƂƓƊƍƊƓƞ ƏƂ ƓƐƔƒƕƆƏƊ�
ƙƇƓƔƄƐ Ɠ ƏƂƎƊ� ƙƇƒƇƉ � ƎƇƓơƘƂ ƄƂƚ ƆƐƗƐƆ ƄƝƒƂƓƔƇƔ ƏƂ �� �}�  
můƇ ƑƒƇƆƑƒƊƏơƄ ƏƊƙƇƅƐ ƓƇƋƙƂƓ� ŤƝ ƓƐƉƆƂƇƔƇ ƕƅƒƐƉƕ Ɔƍơ ƌƐƎƑƂƏƊƊ� 
ƔƂƌ ƌƂƌ Ƅ ƓƍƕƙƂƇ ƐƙƇƒƇƆƏƐƅƐ ƌƒƊƉƊƓƂ ƎƐƈƇƔƇ ƑƐƏƇƓƔƊ ƕƃƝƔƌƊ}).

 Апелляции к общечеловеческим ценностям (mũƂƃƐƔƊƔƞƓơ Ɛƃ ƟƌƐ� 
ƍƐƅƊƊ ƓƇƋƙƂƓ ȇ ƉƏƂƙƊƔ ƆƕƎƂƔƞ Ɛ ƉƂƄƔƒƂƚƏƇƎ ƆƏƇ� ŮƝ ƑƒƇƆƍƂƅƂ�
ƇƎ ƉƂƆƕƎƂƔƞƓơ Ɛ ƔƐƎ� ƌƂƌƐƋ ƄƌƍƂƆ ƄƏƐƓƊƔ ƄƔƐƒƊƙƏƂơ ƑƇƒƇƒƂƃƐƔƌƂ 
ƎƕƓƐƒƂ Ƅ ƉƂƛƊƔƕ ƐƌƒƕƈƂƠƛƇƋ ƓƒƇƆƝ}). 

Также существуют вспомогательные методы аргументации, кото-
рые являются скорее уловками, позволяющими обесценить выска-
занные ранее аргументы оппонента, снизить их значимость. Обычно 
они не используются в деловой беседе, которая нацелена на даль-
нейшее сотрудничество, но могут применяться, когда партнеру хо-
чется прекратить взаимодействие, принизить заслуги собеседника, 
показать его некомпетентность в обсуждаемых вопросах.

 Метод анекдота, при котором не доказывают аргументирован-
но свою точку зрения, а сводят все к шутке, подчеркивая ба-
нальность и несостоятельность возражений (mŬƐƅƆƂ ƄƝ ƅƐƄƐƒƊ�
ƔƇ� ƙƔƐ ƏƂƚƊ ƕƓƍƕƅƊ ƓƍƊƚƌƐƎ ƆƐƒƐƅƊ� ƔƐ ƄƓƑƐƎƊƏƂƇƔƓơ ƂƏƇƌƆƐƔ� 
ȌťƆƇ ƔƝ ƄƊƆƊƚƞ ƄƝƓƐƌƊƇ ƘƇƏƝ� ƐƏƊ ƕƈƇ ƏƂ ƉƇƎƍƇ ƍƇƈƂƔȍ}).

 Метод преувеличения, заключается в гиперболизации аргу-
ментов и контраргументов в беседе (mŮƝ ƓƐƅƍƂƓƏƝ ƄƂƎ ƔƐƄƂƒ 
ƉƂ ƆƇƓơƔƞ ƒƕƃƍƇƋ ƑƒƐƆƂƔƞ� ƌƐƏƇƙƏƐ� ƏƐ ƔƐƅƆƂ ƑƒƊƆƇƔƓơ ƓƐƔƒƕƆ�
ƏƊƌƂƎ ƐƃƜơƄƊƔƞ� ƙƔƐ ƐƏƊ ƒƂƃƝ Ɠ ƟƔƐƅƐ ƆƏơ}).



160

 Метод дискредитации собеседника, когда под сомнение ста-
вятся знания оппонента по обсуждаемым вопросам или под-
черкивается его некомпетентность (mŢ ŤƝ ƔƐƈƇ ƊƉƕƙƂƍƊ ƆƂƏƏƕƠ 
ƔƇƎƕ ƃƐƍƞƚƇ �� ƍƇƔ" ŵƙƊƍƊƓƞ Ƅ ŧƄƒƐƑƇ"}� mŤƂƚƊƗ ƉƏƂƏƊƋ ƏƇƆƐ�
ƓƔƂƔƐƙƏƐ, ƙƔƐƃƝ ƐƘƇƏƊƔƞ ƄƓƇ ƄƝƅƐƆƝ"}� mŪƄƂƏ ŪƄƂƏƐƄƊƙ ƅƐƄƐ�
ƒƊƔ, ƙƔƐ ƓƔƐƊƎƐƓƔƞ ƄƝƓƐƌƂ" Ţ ƐƏ ƌƔƐ" ſƌƓƑƇƒƔ" űƐƔƒƇƃƊƔƇƍƞ" 
ŤƐƔ ƔƇƔơ ŮƂƚƂ ƏƂ ƓƌƂƎƇƋƌƇ ƔƐƈƇ ƔƂƌƐƇ ƓƌƂƉƂƔƞ ƎƐƈƇƔ� ůƐ ƖƂƌ�
ƔƝ ƅƐƄƐƒơƔ Ɛƃ ƐƃƒƂƔƏƐƎ}).

Манипуляция
Вторым способом вербального воздействия на партнера являет-

ся манипуляция. 

— скрытое изменение эмоционального состояния 
оппонента, преследующее цель заставить его выполнить действия,  
в которых он не заинтересован. Признаками манипуляции являются 
психологическое воздействие на партнера через эмоции, отношение 
к другому человеку как средству достижения своих целей, получения 
одностороннего выигрыша. Манипуляция чаще всего имеет скрытый 
характер воздействия.

Для управления людьми манипуляторы опираются на высказы-
вания, вызывающие негативные чувства: страх (můƇ ƑƒƊƎƇƔƇ ƏƂƚƇ 
ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ Ɗ ƑƐƔƇƒơƇƔƇ ƄƓƇ}� můƇ ƓƆƇƍƂƇƚƞ ƑƐ�ƎƐƇƎƕ, ƏƇ ƃƕƆƕ  
Ɠ ƔƐƃƐƋ ƒƂƉƅƐƄƂƒƊƄƂƔƞ}� mƁ ƐƃƊƆƇƍƓơ}) и чувство вины (mŪƉ�ƉƂ ŤƂ�
ƚƇƅƐ ƐƔƌƂƉƂ ƎƏƇ ƑƒƊƆƇƔƓơ ƕƄƐƍƊƔƞ �� ƙƇƍƐƄƇƌ, ƐƏƊ ƐƓƔƂƏƕƔƓơ ƃƇƉ 
ƓƒƇƆƓƔƄ ƌ ƓƕƛƇƓƔƄƐƄƂƏƊƠ}� mŤƝ ƏƇ ƆƕƎƂƇƔƇ Ɛ ƓƐƔƏơƗ ƍƠƆƇƋ, ƕƎƊƒƂƠ�
ƛƊƗ Ɠ ƅƐƍƐƆƕ}� mŬƂƌ ŤƂƎ ƏƇ ƓƔƝƆƏƐ}� mŪƉ�ƉƂ ƔƐƅƐ, ƙƔƐ ơ ƓƏƊƈƂƠ ƘƇƏƕ, 
ƍƠƆƊ ƓƊƍƞƏƐ ƕƗƐƆơƔ Ƅ ƎƊƏƕƓ}). 

űƒƊƎƇƒ��ŢƒƔƢƎ��ƄƍƂƆƇƍƇƘ�ƒƇƅƊƐƏƂƍƞƏƐƋ�ƒƂƆƊƐƌƐƎƑƂƏƊƊ� ƑƒƐ�
ƄƇƍ ƌƐƏƓƕƍƞƔƂƘƊƠ ƑƐ ƒƂƉƄƊƔƊƠ ƃƊƉƏƇƓƂ Ɔƍơ ƆƊƒƇƌƔƐƒƂ ƌƐƎƑƂƏƊƊ, 
ƉƂƏƊƎƂƠƛƇƋƓơ ƓƔƒƐƊƔƇƍƞƓƔƄƐƎ� ųƔƐƊƎƐƓƔƞ ƌƐƏƓƕƍƞƔƂƘƊƊ ƃƝƍƂ ƄƝƓƐ�
ƌƐƋ, ƏƐ ƐƉƄƕƙƇƏƏƐƋ ƉƂƒƂƏƇƇ� űƐƓƍƇ ƐƌƐƏƙƂƏƊơ ƃƇƓƇƆƝ ƆƊƒƇƌƔƐƒ ƑƐ 
ƒƂƉƄƊƔƊƠ ƉƂƑƍƂƔƊƍ ƓƐ ƓƍƐƄƂƎƊ� mŪƉ�ƉƂ ƄƂƓ ƎƐƊ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ ƐƓƔƂƏƕƔ�
Ɠơ ƃƇƉ ƉƂƒƑƍƂƔƝ}� ŹƔƐ ơƄƍơƇƔƓơ ƎƂƏƊƑƕƍơƘƊƇƋ, ƊƎƇƠƛƇƋ ƑƐƆ ƓƐƃƐƋ 
ƘƇƍƞ ƄƝƉƄƂƔƞ ƕ ƆƒƕƅƐƅƐ ƙƕƄƓƔƄƐ ƄƊƏƝ�

Для того чтобы вызывать негативные эмоции у собеседника с це-
лью манипуляции, чаще всего используют следующие приемы:

 Быстрый темп беседы, настаивание на том, чтобы принять бы-
строе решение здесь и сейчас. Это дезориентирует партнера, 
так как он не может спокойно проанализировать ситуацию. 
Этот прием используется преимущественно специалистами  
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по продажам и рассчитан на то, чтобы вызвать страх ошибить-
ся, упустить ресурс, который при ближайшем рассмотрении 
может оказаться не нужен.

űƒƊƎƇƒ� mŴƐƍƞƌƐ ƓƇƅƐƆƏơ�}� můƇ ƕƑƕƓƔƊƔƇ ƓƄƐƠ ƄƝƅƐƆƕ}� mŵƏƊƌƂƍƞ�
ƏƂơ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƞ}� mŰƓƔƂƍƐƓƞ ƄƓƇƅƐ ƆƄƂ ƟƌƉƇƎƑƍơƒƂ}�

 Выведение собеседника из состояния эмоционального равно-
весия за счет насмешек, упреков, скрытого унижения имеет 
цель заставить принять быстрое необдуманное решение. В ос-
нове лежит страх показать свою некомпетентность, сомнение  
в своих способностях. 

űƒƊƎƇƒ� mŴƐƍƞƌƐ ƊƆƊƐƔ ƐƔƌƂƈƇƔƓơ ƐƔ ƔƂƌƐƅƐ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊơ}�  
mŤƝ ƏƇ ƑƐƏƊƎƂƇƔƇ, ƙƔƐ ƎƝ ŤƂƎ ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƎ, ƟƔƐ ƈƇ ƒƐƓƌƐƚƏƐƇ ƑƒƇƆ�
ƍƐƈƇƏƊƇ, ƈƂƍƞ, ƙƔƐ ŤƂƚƊƗ ƓƑƐƓƐƃƏƐƓƔƇƋ ƏƇ ƗƄƂƔƂƇƔ ƇƅƐ ƐƘƇƏƊƔƞ}� 
můƕ ƇƓƍƊ ŤƝ ƃƇƉ ƆƊƒƇƌƔƐƒƂ ƏƇ Ƅ ƓƐƓƔƐơƏƊƊ ƑƒƊƏơƔƞ ƒƇƚƇƏƊƇ, Ɛ ƙƇƎ 
ƏƂƎ ƔƐƅƆƂ ƒƂƉƅƐƄƂƒƊƄƂƔƞ"}

Сюда же следует отнести использование ложных доводов и не-
понятных слов, что также связано со страхом быть обвиненным в не-
достаточной эрудированности.

űƒƊƎƇƒ��mŴƐ ƇƓƔƞ ŤƝ ƏƇ ƉƏƂƇƔƇ Ɛƃ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊƊ ƑƒƐƖƇƓƓƐƒƂ 1" 
Ű ƙƇƎ ƎƐƈƏƐ ƅƐƄƐƒƊƔƞ, ƇƓƍƊ ƎƝ ƏƇ ƑƐƏƊƎƂƇƎ Ɔƒƕƅ ƆƒƕƅƂ" ſƍƇƎƇƏ�
ƔƂƒƏƝƇ ƐƃƛƇƑƒƊƉƏƂƏƏƝƇ ƔƇƒƎƊƏƝ ŤƂƎ ƏƇƑƐƏơƔƏƝ}�

 Обвинение, демонстрация обиды как один из способов вы-
звать чувство вины собеседника. 

űƒƊƎƇƒ� mŤƝ ƗƐƔƊƔƇ ƏƂƓ ƒƂƓƓƔƒƐƊƔƞ" ũƂ ƌƐƅƐ ŤƝ ƏƂƓ ƆƇƒƈƊƔƇ"  
Ū ŤƂƎ ƏƇ ƈƂƍƌƐ ƔƝƓơƙ ƈƊƄƐƔƏƝƗ�ƒƂƓƔƇƏƊƋ�ƆƇƔƇƋ�ƍƠƆƇƋ�ƌƐƔƐƄ 
�ƏƕƈƏƐƇ ƄƓƔƂƄƊƔƞ�}�

 Перевод аргументов в область домыслов достигается за счет 
того, что оппонент говорит о том, что не имеет отношения к об-
суждаемому вопросу, намеренно пропускает важные аргумен-
ты собеседника, повторяет доводы с намеренным искажением 
информации, задает много вопросов, несовместимых с темой 
беседы, или уходит от данных вопросов. 

űƒƊƎƇƒ� mſƔƐ ŤƂƚƇ ƎƏƇƏƊƇ, Ɗ ƐƏƐ ƏƇ ƊƎƇƇƔ ƑƐƆ ƓƐƃƐƋ ƍƐƅƊƙƇ�
ƓƌƊƗ ƐƃƐƓƏƐƄƂƏƊƋ}� mŹƔƐ ŤƝ ƊƎƇƇƔƇ ƑƒƐƔƊƄ"}� mŢ ơ ƄƐƐƃƛƇ ƏƇ ƑƐ�
ƏƊƎƂƠ ƓƕƔƊ ƑƒƐƃƍƇƎƝ}� mŬƐƏƇƙƏƐ, ŤƝ ƑƒƂƄƝ, ƏƐ ƐƃƓƔƐơƔƇƍƞƓƔƄƂ 
ƔƂƌƐƄƝ, ƙƔƐ���}�

Встречается манипуляция, при которой манипулятор отказывает-
ся от своих слов и демонстрирует полное непонимание ситуации  
и предъявляемых требований. Она направлена на то, чтобы партнер 
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начал сомневаться в своих способностях, адекватной оценке проис-
ходящего, правомерности своих жалоб на плохое отношение. 

űƒƊƎƇƒ� můƇ ƃƝƍƐ ƔƂƌƐƅƐ}� mƁ ƑƇƒƄƝƋ ƒƂƉ ƓƍƝƚƕ}� mƁ ƟƔƐƅƐ ƏƇ ƅƐ�
ƄƐƒƊƍ, ŤƝ ƎƐƊ ƓƍƐƄƂ ƊƓƌƂƉƊƍƊ}� mŤƂƎ ƑƐƌƂƉƂƍƐƓƞ}�

Для нейтрализации манипуляций следует научиться отслеживать 
изменение своего эмоционального состояния. В случае появления 
негативных эмоций можно использовать следующие методы: уход, 
обозначение истинного мотива, открытое противостояние. 

Метод ухода от манипуляции заключается в том, чтобы выиграть 
время, осознать ситуацию, снизить эмоциональное давление со сто- 
роны. Проще всего этого достичь через уход от обсуждения, от пря-
мых вопросов или через смену темы разговора. Эффективным будет 
отвлечься на мнимый звонок, на время выйти из помещения по ка-
кой-либо причине.

űƒƊƎƇƒ�� ŢƏƆƒƇƋ�� ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ� ƑƐƆƒƂƉƆƇƍƇƏƊơ, ƓƙƊƔƂƇƔ ƍƕƙƚƊƎ 
ƓƑƐƓƐƃƐƎ ƃƐƒƞƃƝ Ɠ ƎƂƏƊƑƕƍơƘƊƇƋ ƕƗƐƆ� mŧƓƍƊ ƙƕƄƓƔƄƕƠ, ƙƔƐ ƏƂ ƎƇƏơ 
ƐƌƂƉƝƄƂƠƔ ƆƂƄƍƇƏƊƇ, ƔƒƇƃƕƠƔ ƃƝƓƔƒƐ ƑƒƊƏơƔƞ ƒƇƚƇƏƊƇ, ơ ƄƓƔƂƠ, 
ƑƒƐƛƂƠƓƞ Ɗ ƕƗƐƈƕ� ůƇ ƄƊƈƕ ƓƎƝƓƍƂ ƑƒƐƓƊƔƞ ƊƗ ƊƉƎƇƏƊƔƞ ƓƄƐƇ ƑƐƄƇ�
ƆƇƏƊƇ� ŰƏƊ ƊƓƑƐƍƞƉƕƠƔ ƇƅƐ Ɔƍơ ƆƐƓƔƊƈƇƏƊơ ƏƕƈƏƐƅƐ ƊƎ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƂ,  
Ƃ ƟƔƐ ƕƈƇ ƏƇ ƑƂƒƔƏƇƒƓƌƊƇ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ ƏƂ ƒƂƄƏƝƗ}�

Метод обозначения истинного мотива состоит в том, чтобы  
напрямую высказать свои подозрения о применении манипуляции. 

űƒƊƎƇƒ� mŦƂƄƂƋƔƇ ƏƂƙƊƓƔƐƔƕ� ŤƝ ƗƐƔƊƔƇ ƏƂƆƂƄƊƔƞ ƏƂ ƎƇƏơ, ƙƔƐƃƝ 
ơ ƑƒƊƏơƍ ƒƇƚƇƏƊƇ, ƏƇƄƝƅƐƆƏƐƇ Ɔƍơ ƎƇƏơ, ƏƐ ƄƝƅƐƆƏƐƇ Ɔƍơ ŤƂƓ"}�  
mſƔƐ ƎƂƏƊƑƕƍơƘƊơ, ƊƎƇƠƛƂơ ƘƇƍƞ ƄƝƉƄƂƔƞ ƙƕƄƓƔƄƐ ƄƊƏƝ� ſƔƐ ƐƔƄƇƔ�
ƓƔƄƇƏƏƐƓƔƞ ƏƇ ƎƐơ, Ƃ ŤƂƚƂ}�

Метод открытого противостояния, позволяющий вынудить пар-
тнера принять невыгодное для него решение, по сути является ис-
пользованием приемов манипуляции против самого манипулятора. 
Он требует большого опыта и знаний в области поведения человека, 
а также зачастую приводит к напряженным отношениям и конфликту.

űƒƊƎƇƒ� ŬƐƅƆƂ ƐƑƑƐƏƇƏƔ ƑƝƔƂƇƔƓơ ƄƝƉƄƂƔƞ ƙƕƄƓƔƄƐ ƄƊƏƝ, ƎƐƈƏƐ 
ƐƔƄƇƔƊƔƞ ƔƇƎ ƈƇ� můƇƔ, ƎƏƇ ƏƇ ƓƔƝƆƏƐ ƉƂ ƔƐ, ƙƔƐ ŤƂƚƊ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƊ 
ƐƓƔƂƏƕƔƓơ ƃƇƉ ƉƂƒƑƍƂƔƝ, Ƃ ŤƂƎ ƏƇ ƓƔƝƆƏƐ, ƙƔƐ ŤƝ ƏƇ ƑƐƉƂƃƐƔƊƍƊƓƞ 
Ɛ ƑƐƆƕƚƌƇ ƃƇƉƐƑƂƓƏƐƓƔƊ ƏƂ ƓƍƕƙƂƋ ƏƇƑƒƇƆƄƊƆƇƏƏƐƋ ƓƊƔƕƂƘƊƊ"  
ŤƓƢ ƑƐƔƐƎƕ, ƙƔƐ ŤƝ ƆƕƎƂƍƊ Ɛ ƓƄƐƇƎ ƌƂƒƎƂƏƇ, Ƃ ƏƇ Ɛ ƍƠƆơƗ, ƉƂ ƌƐƔƐ�
ƒƝƗ ƏƇƓƇƔƇ ƐƔƄƇƔƓƔƄƇƏƏƐƓƔƞ}� 

Внушение
Третьим вербальным способом регуляции эмоционального на-

пряжения является внушение. 
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— сознательное воздействие на человека, имеющее 
целью заставить думать, что решение правильное и единственно вер-
ное в сложившейся ситуации. 

К внушению относятся частое повторение определенных фраз  
и трюизмы.

Повторяя постоянно одну и ту же фразу, показывая постоянно 
одни и те же предметы, можно повлиять на решение человека. На этом 
принципе основана реклама, знакомое кажется нам привычным, вызы-
вает большее доверие.

űƒƊƎƇƒ� ŧƓƍƊ Ƅ ƒƂƉƅƐƄƐƒƇ ƕƑƐƎƊƏƂƔƞ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƒƂƉ mƟƔƐ ƄƝƅƐƆ�
ƏƐƇ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ}, mƔƐƄƂƒ ƏƂƊƍƕƙƚƇƅƐ ƌƂƙƇƓƔƄƂ}, ƔƐ ƒƂƏƐ ƊƍƊ ƑƐƉƆ�
ƏƐ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌ ƔƐƈƇ ƏƂƙƏƇƔ ƔƂƌ ƓƙƊƔƂƔƞ, ƐƓƐƃƇƏƏƐ ƇƓƍƊ ƕ ƏƇƅƐ ƏƇƔ 
ƄƇƓƌƊƗ ƂƒƅƕƎƇƏƔƐƄ ƆƕƎƂƔƞ ƊƏƂƙƇ�

 — банальности, которые не вызывают желания спорить  
с ними. Впервые способы их применения описаны в нейролингвисти-
ческом программировании (НЛП), их эффективность не доказана, 
их легко оспорить, если поставить такую цель. Они, как и внушение, 
действуют таким образом, что человек к ним привыкает и считает не-
преложной истиной. 

űƒƊƎƇƒ�  mŷƐƒƐƚƇƇ ƏƇ ƎƐƈƇƔ ƃƝƔƞ ƆƇƚƇƄƝƎ}� mŧƓƔƞ ƄƇƛƊ, ƌƐƔƐ�
ƒƝƇ ƏƇƄƐƉƎƐƈƏƐ ƌƕƑƊƔƞ}� mŬƂƈƆƝƋ ƎƐƈƇƔ ƐƚƊƃƊƔƞƓơ}� 

Разновидностью внушения, способом регуляции эмоционального 
напряжения, который может оказывать вербальное либо невербаль-
ное воздействие, является заражение.

 — передача своего эмоционального состояния друго-
му человеку с целью изменения его восприятия ситуации. 

Данный метод также относится к области НЛП. Вербальным спо-
собом заражения является передача своего эмоционального состоя-
ния другому с помощью специальных слов, вызывающих ассоциации, 
положительные чувства.

űƒƊƎƇƒ��ŮƐƈƏƐ ƄƝƉƄƂƔƞ ƑƐƍƐƈƊƔƇƍƞƏƐƇ ƐƔƏƐƚƇƏƊƇ ƌ ƓƊƔƕƂƘƊƊ, 
ƇƓƍƊ Ƅ ƏƂƙƂƍƇ ƒƂƉƅƐƄƐƒƂ ƏƂƙƂƔƞ Ɠ ƑƒƊơƔƏƐƋ ƔƇƎƝ Ɔƍơ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ� 
ŤƂƓƊƍƊƋ��ƏƂƙƂƍƞƏƊƌ�ƑƐ�ƒƂƃƐƔƇ�Ɠ� ƌƍƠƙƇƄƝƎƊ�ƌƍƊƇƏƔƂƎƊ, ƆƇƍƐƄƕƠ 
ƃƇƓƇƆƕ ƏƂƙƊƏƂƇƔ Ɠ ƉƂƒƂƏƇƇ ƑƐƆƅƐƔƐƄƍƇƏƏƐƋ ƖƒƂƉƝ, Ƅ ƉƂƄƊƓƊƎƐƓƔƊ 
ƐƔ ƓƊƔƕƂƘƊƊ� ŪƏƐƅƆƂ ƐƏ ƅƐƄƐƒƊƔ Ɛ ƔƐƎ, ƙƔƐ mƏƂƚƊ ƄƝƊƅƒƂƍƊ Ƅ ƗƐƌƌƇƇ�
ƖƕƔƃƐƍƇ}, ƟƔƐ ƆƂƇƔ ƐƛƕƛƇƏƊƇ ƅƐƒƆƐƓƔƊ, ƐƃƛƏƐƓƔƊ, ƑƐƆƏƊƎƂƇƔ ƏƂ�
ƓƔƒƐƇƏƊƇ ƕƙƂƓƔƏƊƌƐƄ, Ƃ ƊƏƐƅƆƂ ƅƐƄƐƒƊƔ Ɛ ƑƐƅƐƆƇ� mųƇƅƐƆƏơ ƔƂƌ ƓƐƍ�
ƏƇƙƏƐ, ƑƂƗƏƇƔ ƄƇƓƏƐƋ}� 
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Обращаясь к негативному опыту собеседника, можно произно-
сить фразы, вызывающие брезгливость, страх. Это можно использо-
вать для дискредитации конкурентов, вызвать отвращение к опреде-
ленному человеку.

űƒƊƎƇƒ� mŰƔ ƏƇƅƐ ƔƂƌ ƐƔƄƒƂƔƊƔƇƍƞƏƐ ƑƂƗƏƇƔ}, mŤƐƉƎƐƈƏƐ, ƑƒƐ�
ƆƕƌƔ Ɗ ƗƐƒƐƚƊƋ, ƏƐ ƎƏƇ ƐƏ ƏƂƑƐƎƊƏƂƇƔ ƓƌƐƍƞƉƌƕƠ ƃƐƍƐƔƏƕƠ ƓƍƊƉƞ}� 

К невербальным способам заражения относится подстройка — 
копирование поведения собеседника. Бывает подстройка под позу 

Снижают напряжение Повышают напряжение

1. Подчеркивание общности с партнером 
(сходства целей, интересов, мнений лич-
ностных черт и др.) «У вас тоже айфон. Ну 
и как? Довольны выбором?»; «Смотрю, Вы 
тоже увлекаетесь путешествиями»; «Мы оба 
хотим заключить выгодное соглашение»

1. Подчеркивание различий между 
собой и партнером: «Мы разные  
и по должности и по образова-
нию»; «В отличие от Вас я…»

2. Подчеркивание значимости партнера, 
его мнения в ваших глазах. «Ваша идея мне 
очень нравится»; «Мне нравится, как Вы 
ведете дела»; «С Вами приятно работать»

2. Принижение партнера, нега-
тивная оценка личности партнера, 
преуменьшение вклада партнера 
в общее дело и преувеличение 
своего

3. Вербализация эмоционального состояния 
(своего или партнера). «Вижу, что Вы рас-
строены»; «Мне обидно, что мы вынуждены 
прервать нашу работу»

3. Игнорирование эмоционального 
состояния (своего или партнера)

4. Проявление интереса к проблемам 
партнера. «Как у нас обстоят дела с тем 
делом»; «Очень интересны проект, я с удо-
вольствием над ним работаю»

4. Демонстрация незаинтересо-
ванности в проблеме партнера

5. Предоставление партнеру возможности 
выговориться. «Мне очень интересно, рас-
скажите, пожалуйста, поподробнее»

5. Перебивание партнера 
«А я считаю…»; «Это все не так,  
а нужно…»

6. В случае вашей неправоты немедленное 
признание ее. «Я был не прав»; «Прошу 
прощения»

6. Оттягивание момента призна-  
ния своей неправоты или отрица-
ние ее

7. Предложение конкретного выхода из сло-
жившейся ситуации. «У меня предложение, 
а давайте мы…»

7. Поиск виноватых и обвинение 
партнера «Я тут не при чем, это 
вина…»; «Если бы не…»

8. Обращение к фактам. «Если смотреть кон-
кретно по фактам, то можно увидеть, что…»

8. Переход на личности. «Это  
Вы так думаете»; «Вы не правы»

9. Спокойный уверенный темп речи 9. Резкое убыстрение темпа речи

10. Поддержание оптимальной дистанции 
угла поворота и наклона тела

10. Избегание пространственной 
близости и контакта глаз

Таблица 5.1

Техники регуляции 
эмоционального 

напряжения
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и жесты, дыхание, ритм/темп/тембр речи. Это эффективно в случае, 
если нужно, чтобы человек неосознанно начал доверять другому.  
Для подстройки под позу, видя полностью закрытую позу партнера, 
следует принять похожую и постепенно делать ее более открытой. 
На  неосознаваемом уровне происходит трансляция: mƁ ƔƂƌƐƋ ƈƇ, 
ƎƏƇ ƔƐƈƇ ƓƔƒƂƚƏƐ, ơ ƔƐƈƇ ƏƇ ƆƐƄƇƒơƠ, ƏƐ ƄƊƆƊƚƞ, ơ ƏƂƙƊƏƂƠ ƆƐƄƇƒơƔƞ  
Ɗ ƒƂƓƌƒƝƄƂƠƓƞ}� Подстраиваясь под дыхание собеседника и замед-
ляя темп своего дыхания, можно заметить, как другой также начинает 
дышать более медленно, расслабленно, и человек подсознатель-
но начинает считать, что ситуация не опасна для него. Аналогич-
но происходит с речью: вначале подстраиваясь под ритм, тембр  
и темп, а затем замедляя свою, снижая голос, можно изменить  
эмоциональное состояние другого, сделать его более спокойным, 
или, поступая противоположным образом, разозлить его.

В деловой коммуникации встречаются ситуации, когда нет реаль-
ной скрытой угрозы, открытого применения техник манипулирования, 
а собеседники испытывают напряжение в общении, в этом случае 
возможно использование техник эмоциональной регуляции, которые 
раскрываются Е. В. Сидоренко. Техники, повышающие и снижающие 
напряжение, представлены в таблице 5.1. 

При деловом взаимодействии необходимо не только уметь рас-
познавать тактики воздействия, но и сохранять способность к раци-
ональному мышлению. На практике использование предложенных 
техник и приемов эффективно в том случае, если эмоциональное 
состояние подконтрольно и есть ясность мышления, что не всегда бы-
вает в стрессовой ситуации. Достижение стабильного эмоциональ-
ного состояния в любом случае возможно. Для этого следует освоить 
различные приемы саморегуляции. Их можно самостоятельно тре-
нировать как без специальной подготовки (самомассаж, музыкоте-
рапия, самовнушение, управление вниманием, регуляция дыхания, 
здоровый образ жизни), так и после консультаций со специалистами 
(аутотренинги, медитация, прогрессивная мышечная релаксация).

Приведенные ниже техники являются лишь частью большого объ- 
ема работы над своим эмоциональным состоянием.  

Способы управления дыханием заключаются в контроле над ин-
тенсивностью вдоха и выдоха. В случае если вдох длиннее выдоха, 
активность работы головного мозга повышается, и напротив, когда 
выдох длиннее вдоха, работа всех систем замедляется и человек 
успокаивается. Поэтому, если просто спокойно дышать, стараясь 
делать долгий выдох, в течение 3–5 минут, можно привести в норму 
взбудораженное эмоциональное состояние.

1 Сидоренко Е. В. Тренинг влияния и противостояния влиянию. — Санкт-Петербург: Речь, 2004. — 256 с.
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Расслабление тонуса мышц, способствующее снижению эмо-
ционального напряжения, достигается техникой, которая называет-
ся прогрессивная мышечная релаксация. Она заключается в том,  
что человек вначале сильно напрягает какие-то группы мышц, а за-
тем сбрасывает напряжение и расслабляется.  

űƒƊƎƇƒ� űƐƑƒƐƃƕƋƔƇ ƓƈƂƔƞ ƒƕƌƊ Ƅ ƌƕƍƂƌ ƌƂƌ ƎƐƈƏƐ ƓƊƍƞƏƇƇ, 
ƆƇƒƈƊƔƇ ƟƔƐ ƏƂƑƒơƈƇƏƊƇ �� ƓƇƌƕƏƆ, ƐƔƑƕƓƔƊƔƇ� ŮƐƈƏƐ ƉƂƎƇƔƊƔƞ,  
ƌƂƌ ƎƝƚƘƝ ƒƕƌ ƔƐƈƇ ƒƂƓƓƍƂƃƊƍƊƓƞ� ŴƇƑƇƒƞ ƏƂƑƒơƅƊƔƇ ƏƐƅƊ, ƑƐƑƝƔƂƋ�
ƔƇƓƞ ƊƉƐ ƄƓƇƗ ƓƊƍ ƆƂƄƊƔƞ ƏƂ ƉƇƎƍƠ Ƅ ƔƇƙƇƏƊƇ �� ƓƇƌƕƏƆ� ŲƂƓƓƍƂƃƞ� 
ƔƇƓƞ Ɗb ƑƐƙƕƄƓƔƄƕƋƔƇ, ƌƂƌ ƔƇƍƐ ƓƂƎƐ ƐƔƑƕƓƌƂƇƔ ƓƌƐƑƊƄƚƇƇƓơ ƎƝ� 
ƚƇƙƏƝƇ ƉƂƈƊƎƝ� 

Результативность деловой бе-
седы как одного из видов деловых 
коммуникаций зависит не только 
от количества полученных зна- 
ний в данной области, но и от  
умения их применять в различных  
ситуациях.

Использование техник и при-
емов эффективного взаимодей-
ствия, учет личности собесед-
ника позволяют реализовывать 
бизнес-интересы и приводят к высоким результатам.

1. Под деловой беседой понимается специально организованная 
ситуация, в ходе которой участники обмениваются информаци-
ей, мнениями по поводу различных вопросов или решают про-
блему.

2. Выделяют шесть этапов проведения деловой беседы: подготов-
ка, начало беседы, обсуждение, принятие решений, возмож-
ная фиксация договора, завершение деловой беседы, анализ 
полученных результатов.

3. Трудности, возникающие в процессе обмена информацией 
между людьми, препятствующие пониманию точки зрения со-
беседника и могущие приводить к конфликтам, называются ба-
рьерами общения.

4.  Барьеры, связанные с личностью партнера, включают в себя 
этический, эстетический, социальный барьер, барьер отрица-
тельных эмоций, установок, мотивационный, барьер характера 
и некомпетентности. Они зависят от личностных черт собесед-
ников, степени подготовки, личностной зрелости каждого.

ВЫВОДЫ  

ПО ГЛАВЕ
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5. Техниками регуляции эмоционального напряжения называют 
умение тем или иным способом вызвать в партнере определен-
ную эмоциональную реакцию, которая приведет к поведению, 
нужному для удовлетворения бизнес-потребности. 

1. Что включает в себя понятие «деловая беседа»?

2. Каковы основные функции деловой беседы?

3. Назовите этапы проведения деловой беседы.

4. Что понимается под определением «барьеры общения»?

5. Какие барьеры общения существуют?

6. Какие техники активного слушания выделяют?

7. Что включают в себя техники регуляции эмоционального напря-
жения?

8. Каковы основные признаки манипуляции в деловом взаимодей-
ствии?

9. Перечислите методы нейтрализации манипулятивного воздей-
ствия.

10. Какие существуют техники эмоциональной саморегуляции?

Задание 1.

Сделайте упражнение на управление вниманием, смысл которо-
го в том, чтобы удерживать внимание на каком-либо предмете дол-
гое время. В течение двух минут удерживайте свое внимание только  
на звуках, которые вас окружают, не отвлекаясь на собственные 
мысли. 

Задание 2.

Игра «Странное резюме». 
В игре участвуют два человека — рекрутер и потенциальный ра-

ботник, претендующий на должность руководителя, — которые са-
дятся напротив друг друга. 

В ходе собеседования рекрутер задает неожиданные вопросы, 
опираясь на резюме, о котором работник не знает. Например: 
«Ваше предыдущее место работы — официант в "Макдоналдсе"? 
В качестве хобби Вы указываете коллекционирование холодного 
оружия? У Вас написано, что самым сильным Вашим качеством яв-
ляется лень!» Задача работника – ответить на вопросы, продемон-
стрировать умение выходить из сложившейся ситуации так, чтобы 
его пригласили на должность начальника отдела.

ВОПРОСЫ

ПРАКТИЧЕСКИЕ  

ЗАДАНИЯ
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Задание 3.

Игра «Манипуляторы». В игре участвуют два человека. Задача 
одного — заключить сделку по выгодной цене, используя манипу-
лятивные приемы. Задача оппонента — распознать используемую 
манипуляцию и отразить ее, при этом не разорвав партнерские 
отношения.

ŬƂƒƔƐƙƌƂ Ƚ �� ŤƂƚƂ ƉƂƆƂƙƂ ȇ ƑƒƇƆƍƐƈƊƔƞ ƓƐƔƒƕƆƏƊƙƇƓƔƄƐ, ƑƒƊ 
ƌƐƔƐƒƐƎ ƄƇƓƞ ƌƐƏƔƒƐƍƞƏƝƋ ƑƂƌƇƔ ƂƌƘƊƋ ƑƇƒƇƋƆƇƔ ƄƂƚƇƋ ƖƊƒƎƇ� 
ųƆƇƍƂƋƔƇ ƟƔƐ ƔƂƌ, ƙƔƐƃƝ ƑƂƒƔƏƇƒ ƏƇ ƆƐƅƂƆƂƍƓơ� 

ŬƂƒƔƐƙƌƂ Ƚ �� űƒƐƄƇƆƊƔƇ ƃƇƓƇƆƕ Ɛ ƓƍƊơƏƊƊ ƖƊƒƎ, ƑƐ ƕƓƍƐƄƊơƎ 
ƌƐƔƐƒƐƅƐ ƄƓơ ƑƒƊƃƝƍƞ ƃƕƆƇƔ ƌƐƏƔƒƐƍƊƒƐƄƂƔƞƓơ Ƅ ƆƂƍƞƏƇƋƚƇƎ ƄƂƎƊ�

ŬƂƒƔƐƙƌƂ Ƚ �� ŵƓƔƒƐƋƔƇƓƞ ƏƂ ƒƂƃƐƔƕ Ƅ ƖƊƒƎƕ ƏƂ ƆƐƍƈƏƐƓƔƞ ƒƕƌƐ�
ƄƐƆƊƔƇƍơ, ƊƎƇơ ƔƐƍƞƌƐ ƓƒƇƆƏƇƇ ƐƃƒƂƉƐƄƂƏƊƇ�

Задание 4.

Проведите анализ статьи «НЛП-инструментарий в деловом вза-
имодействии: репрезентативные системы и ключи глазного досту-
па», представленной в аналитических материалах к данной главе. 
Насколько данные инструменты воздействия могут помочь в вашей 
работе? На каком этапе деловой беседы, с вашей точки зрения, 
следует применять те или иные НЛП-инструменты?

Задание 5.

Проанализируйте фрагмент книги Сидоренко Е. В. «Тренинг ком-
муникативной компетентности в деловом взаимодействии», пред-
ставленный в аналитических материалах к данной главе. Стал-
кивались ли вы с драмами общения в своей работе? Приведите 
примеры. Как вы преодолевали драмы общения? 

НЛП-инструментарий в деловом взаимодействии: репрезента-
тивные системы и ключи глазного доступа

Нейролингвистическое программирование — это область зна-
ний, изучающая структуру субъективного опыта людей, занимающа-
яся разработкой языка его описания, раскрытием механизмов и спо-
собов моделирования опыта с целью совершенствования и передачи 
выявленных моделей другим людям. Самым первым названием НЛП 
было «метазнание», то есть наука о том, как устроены наши знания 
и опыт.

АНАЛИТИЧЕСКИЕ 
МАТЕРИАЛЫ
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«Нейро» указывает на то, что для описания опыта человека не-
обходимо знать и понимать «языки мозга» — те нейрологические 
процессы, которые отвечают за хранение, переработку и передачу 
информации.

«Лингвистическое» подчеркивает важное значение языка в опи-
сании особенностей механизмов мышления и поведения, а также  
в организации процессов коммуникации.

«Программирование» определяет системность мыслительных 
и поведенческих процессов: «программа» в переводе с греческого 
означает «четкая последовательность шагов, направленных на до-
стижение какого-либо результата»1.

Базовые пресуппозиции (положения) НЛП:

1. Карта — это еще не территория.
2. Разум и тело — это части одной и той же кибернетической системы.
3. Системой управляет тот, кто проявляет наибольшую гибкость. 

Самый тонкий элемент системы определяет ее стабильность.
4. Весь наш жизненный опыт закодирован в нашей нервной си-

стеме.
5. Субъективный опыт состоит из визуальных образов, звуков, 

чувств, вкусовых ощущений и запахов.
6. Смысл коммуникации заключается в той реакции, которую она 

вызывает.
7. Не бывает поражений, есть только обратная связь. Не бывает 

неудач, есть только опыт.
8. Любое поведение представляет собой наилучший выбор, до-

ступный на данный момент.
9. Намерение любого поведения позитивно и привязано к перво-

начальному окружению.
10. Вселенная, в которой мы живем, дружелюбна и изобильна2.

Если попытаться выразить НЛП в трех словах, то это будут слова 
«Результат», «Чувствительность», «Гибкость». С точки зрения НЛП, 
чтобы быть успешным, надо:

 знать то, что хочешь, иметь ясное представление о предполага-
емом результате в любой ситуации («Результат»);

 быть внимательным, держать чувства открытыми, чтобы заметить 
движение к результату («Чувствительность»);

 настойчиво изменять свои действия, пока не получишь того, 
чего хочешь («Гибкость»).

1 Плигин А. А., Герасимов А. В. Руководство к курсу НЛП-Практик. — Москва: КСП+, 2000. — С. 42.
2 Плигин А. А., Герасимов А. В. Руководство к курсу НЛП-Практик. — Москва: КСП+, 2000. — С. 67–69.
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Правила выработки ясного представления о результате:

1. Позитивная формулировка. Чего я хочу?
2. Активная позиция. Результат зависит от меня? Что я буду делать, 

чтобы достичь своего результата?
3. Конкретность. Представляю себе результат так конкретно, как только 

могу. Отвечаю на вопросы: «кто, где, когда, что и как» — конкретно.
4. Подтверждение. Что я увижу, услышу и почувствую, когда буду 

иметь это? Как я узнаю, что это уже есть у меня?
5. Ресурсы. В каких ресурсах и возможностях я нуждаюсь, чтобы 

получить мой результат?
6. Размеры. Если конечный результат слишком велик, его необхо-

димо разбить на ясные и достижимые, более мелкие результаты. 
Если результат слишком мал и не мотивирует, спросите: «Если 
я получу этот результат, что это даст мне?» Необходимо найти 
связь с достаточно мотивирующим, более крупным результатом.

7. Экологическая рамка. Каковы последствия, которые возникнут  
в вашей жизни и взаимоотношениях, когда вы получите результат?

«Кого еще затронет результат?», «Что случится, если я его получу?»

Репрезентативные системы
В НЛП те пути, по которым мы получаем, храним и кодируем 

информацию в своем мозге, — картинки, звуки, ощущения, запахи  
и вкусы, — известны как репрезентативные системы.

Выделяются визуальная, аудиальная и кинестетическая репрезен-
тативные системы. Субмодальности (признаки) репрезентативных 
систем представлены в таблице 5.2. 

Визуальная
репрезентативная  

система (В)

Аудиальная
репрезентативная  

система (А)

Кинестетическая
репрезентативная  

система (К)

• форма;
• размер;
• местоположение;
• яркость;
• цвет;
• движение (слайд/ 

кино, быстро/ 
медленно);

• объемность;
• глубина;
• фокус;
• расстояние;
• продолжительность 

(время экспозиции)

• громкость;
• тональность;
• местоположение звука;
• темп;
• ритм;
• высота;
• стерео/моно;
• направление;
• расстояние;
• продолжительность 

(время звучания)

• положение (все тело/
часть, внутри/снаружи);

• площадь;
• интенсивность;
• текстура;
• температура;
• 
• движение (скорость, 

направление);
• давление;
• вес;
• влажность;
• продолжительность 

(время воздействия)

Таблица 5.2 
Субмодальности  

репрезентативных  
систем
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По движению глаз человека можно выявить его ведущую репре-
зентативную систему. Последовательность движения глаз отражает 
стратегию, которую использует человек для извлечения и организа-
ции информации.

Ключи глазного доступа представлены на рис. 5.1.

 — это динамическое состояние, возникающее во время 
коммуникации двух и более людей, при котором увеличивается со-
гласованность их взаимодействия, повышается взаимопонимание  
и появляется чувство глубокого доверия друг к другу. Данное состо-
яние отражает возникшее совпадение каких-либо «параметров» 
общающихся людей, влекущее за собой многократное возрастание 
эффективности их коммуникации.

Исходный посыл: когда люди похожи друг на друга, они нравятся 
друг другу.

Установление раппорта проходит через две последовательные 
фазы – подстройку и ведение.

— это процесс управляемой синхронизации с пар-
тнером посредством прямого или перекрестного отзеркаливания 
его различных «параметров» общения. Это может быть подстройка  
к голосу партнера, его жестам, дыханию. Для того чтобы подстройка 
осуществлялась эффективно, необходима калибровка.

 — это отслеживание признаков состояния объекта  
по мельчайшим деталям  – движению губ, дыхания, частей тела — 
и изменение этих признаков.

Рисунок 5.1 
Ключи глазного  

доступа
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 — это постепенное изменение состояния и переход  
к более позитивной и ресурсной позиции с тем, чтобы другой че-
ловек последовал за нами.

ŶƒƂƅƎƇƏƔ�ƊƉ�ƌƏƊƅƊ�ųƊƆƐƒƇƏƌƐ�ŧ��Ť��mŴƒƇƏƊƏƅ�ƌƐƎƎƕƏƊƌƂƔƊƄƏƐƋ�
ƌƐƎƑƇƔƇƏƔƏƐƓƔƊ�Ƅ�ƆƇƍƐƄƐƎ�ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƊƊ}b

ŬƐƎƎƕƏƊƌƂƔƊƄƏƝƇ�ƆƒƂƎƝ 

Название 
драмы 

Суть  
драмы 

Пример 

1. Драма  
слушания 

Слушаю,  
но не слышу 

- У меня сейчас трудный период...
- Ой, а у меня-то что случилось, только послу-

шай! Пошла я вчера... 

2. Драма  
понимания

Слышу,  
но не понимаю 

- Я вчера смотрела такой грязный фильм, что 
после него хотелось помыться!

- А вчера во втором корпусе давали горячую 
воду...

3. Драма  
действия 

Понимаю, но 
сделать не могу 

- Я знаю, что должен сейчас спокойно и твердо 
высказать свое предложение. Сейчас я это 
сделаю.

- Вы... Я... В общем... Извините, потом как-ни-
будь... 

4. Драма  
самовыра-
жения

Могу сделать 
сам, но сфор-
мулировать, как 
это делается, не 
могу 

- Не знаю, как объяснить, ну, говорю что-ни-
будь... Ну, подходящее к случаю... 

- Пример какой-нибудь приведи.
- Ну, не знаю... Ну, например... Ну, это про-

сто... Не знаю, как сказать... 

űơƔƕƠ ƔƇƗƏƐƍƐƅƊƠ ƎƐƈƏƐ ƃƝƍƐ ƃƝ ƑƒƇƐƃƒƂƉƐƄƂƔƞ Ƅ ƆƒƂƎƕ�Ɛƃ-
ƒƂƔƏƐƋ�ƓƄơƉƊ� ŰƆƏƂƌƐ Ƅ ƔƒƇƏƊƏƅƇ ƍƕƙƚƇ ƒƂƃƐƔƂƇƔ ƑƒƂƄƊƍƐ ƙƇƔƝƒƇƗ 
ƟƍƇƎƇƏƔƐƄ, ƙƇƎ ƑƒƂƄƊƍƐ � � �� űƒƂƄƊƍƐ ƙƇƔƝƒƇƗ ƟƍƇƎƇƏƔƐƄ ƐƑƊƓƂ�
ƏƐ Ƅ ƒƕƌƐƄƐƆƓƔƄƇ ƑƐ ƐƃƛƇƏƊƠ Ɔƍơ ƑƒƐƖƇƓƓƊƐƏƂƍƞƏƝƗ ƊƏƈƇƏƇƒƐƄ  
ţƊƍƍơ ųƌƐƔƔƂ� 

Ť ƓƄƐƇƎ ƐƑƝƔƇ ơ ƎƏƐƅƐƌƒƂƔƏƐ ƕƃƇƈƆƂƍƂƓƞ Ƅ ƓƑƒƂƄƇƆƍƊƄƐƓƔƊ ƑƒƂ�
ƄƊƍƂ ƙƇƔƝƒƇƗ ƟƍƇƎƇƏƔƐƄ� ŹƇƔƝƒƇ ƔƇƗƏƊƌƊ �ƆƒƂƎƝ, ƓƑƐƓƐƃƂ, ƓƔƕƑƇƏƊ  
Ɗ Ɣ� Ƒ�� ƕƙƂƓƔƏƊƌƊ ƎƐƅƕƔ ƄƐƓƑƒƊƏơƔƞ Ɗ ƉƂƑƐƎƏƊƔƞ, Ƃ ƑơƔƞ ƕƈƇ ƏƇƔ� ųƑƊ�
ƓƐƌ ƊƉ ƑơƔƊ ƟƍƇƎƇƏƔƐƄ ƊƉƏƂƙƂƍƞƏƐ ƄƐƓƑƒƊƏƊƎƂƇƔƓơ ƌƂƌ ƃƇƉƏƂƆƇƈƏƝƋ 
Ɔƍơ ƉƂƑƐƎƊƏƂƏƊơ �ƌƓƔƂƔƊ, ƇƓƔƞ ƇƛƇ Ɗ ƟƔƂ ƆƒƂƎƂ ƉƂƑƐƎƊƏƂƏƊơ�, Ƃ ƔƇƎ 
ƃƐƍƇƇ Ɔƍơ ƒƇƂƍƊƉƂƘƊƊ �ƆƒƂƎƂ ƆƇƋƓƔƄƊơ�� ŹƇƔƝƒƇ ƟƍƇƎƇƏƔƂ ȇ ƟƔƐ 
ƄƝƉƐƄ, Ƃ ƑơƔƞ ȇ ƕƈƇ ƉƂƑƒƇƆƇƍƞƏƐƇ ƄƐƉƆƇƋƓƔƄƊƇ� ůƂ ƙƇƔƝƒƇ ƟƍƇƎƇƏ�
ƔƂ ƑƓƊƗƐƍƐƅƊƙƇƓƌƊƋ ƉƒƂƙƐƌ ƓƕƈƂƇƔƓơ, Ƃ ƏƂ ƑơƔƞ ƟƍƇƎƇƏƔƐƄ ƐƓƔƂƇƔƓơ 
ƍƊƚƞ ƑƍƐƔƏƐ ƉƂƌƒƝƔƞ ƅƍƂƉƂ� Ŭ ƓƍƊƚƌƐƎ ƆƍƊƏƏƐƎƕ Ɗ ƑƐƆƒƐƃƏƐƎƕ ƓƑƊ�
Ɠƌƕ ƔƇƗƏƊƌ ƕƙƂƓƔƏƊƌƊ ƐƔƏƐƓơƔƓơ ƌƂƌ ƌ ƙƇƎƕ�ƔƐ, Ɠ ƙƇƎ ƎƐƈƏƐ ƑƐƉƏƂ�
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ƌƐƎƊƔƞƓơ, ƏƐ ƏƇ ƕƏƇƓƔƊ Ɠ ƓƐƃƐƋ ƌƂƌ ƏƐƄƕƠ ƐƒƅƂƏƊƙƏƕƠ ƙƂƓƔƞ ƓƄƐƇƅƐ 
ƐƑƇƒƂƘƊƐƏƂƍƞƏƐƅƐ ƃƂƅƂƈƂ�

ŰƆƏƂƌƐ, ƏƇƓƎƐƔƒơ ƏƂ ƑƒƂƄƊƍƐ ƙƇƔƝƒƇƗ ƟƍƇƎƇƏƔƐƄ, ƓƑƊƓƐƌ mƆƒƂƎ 
ƐƃƛƇƏƊơ} ƑƐƓƔƇƑƇƏƏƐ ƆƐƍƈƇƏ ƃƝƔƞ ƑƒƐƆƐƍƈƇƏ Ƅ ƑƒƐƘƇƓƓƇ ƔƒƇƏƊƏ�
ƅƂ� űơƔƂơ ƆƒƂƎƂ ȇ ƆƒƂƎƂ�ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƐƓƔƊ� ŰƌƂƉƝƄƂƇƔƓơ, ƙƔƐ ƉƂ�
ƙƂƓƔƕƠ ƊƎƇƏƏƐ ƐƏƂ ƐƃƕƓƍƐƄƍƊƄƂƇƔ ƊƍƊ ƕƓƕƅƕƃƍơƇƔ ƆƒƕƅƊƇ� ŹƇƍƐƄƇƌ 
ƑƐƏƊƎƂƇƔ, ƙƔƐ Ɗ ƌƂƌ ƐƏ ƆƐƍƈƇƏ ƓƆƇƍƂƔƞ, ƏƐ ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƐƓƔƞ, ƊƎƑƕƍƞ�
ƓƊƄƏƐƓƔƞ Ɗ ƏƇƑƐƓ ƍƇƆƐƄƂƔƇƍƞƏƐƓƔƞ ƎƇƚƂƠƔ ƇƎƕ ƟƔƐ ƓƆƇƍƂƔƞ ƊƍƊ ƎƇ�
ƚƂƠƔ ƇƎƕ ƓƆƇƍƂƔƞ ƟƔƐ ƊƎƇƏƏƐ ƔƂƌ, ƌƂƌ ƏƕƈƏƐ� 

űƒƊƗƐƆƊƔƓơ ƑƒƊƉƏƂƔƞ, ƙƔƐ ƆƒƂƎƝ ƆƇƋƓƔƄƊơ Ɗ ƓƂƎƐƄƝƒƂƈƇƏƊơ ƑƇƒƇ�
ƌƒƇƛƊƄƂƠƔƓơ� ůƂƑƒƊƎƇƒ, ƌ ƌƂƌƐƋ ƆƒƂƎƇ ƎƝ ƆƐƍƈƏƝ ƐƔƏƇƓƔƊ ƏƇƓƑƐ�
ƓƐƃƏƐƓƔƞ ƙƇƔƌƐ ƓƖƐƒƎƕƍƊƒƐƄƂƔƞ ƓƄƐƠ ƎƝƓƍƞ" Ŭ ƆƒƂƎƇ ƓƂƎƐƄƝƒƂƈƇ�
ƏƊơ" ůƐ ƄƇƆƞ ƓƍƐƄƂ ȇ ƟƔƐ ƔƂƌƈƇ Ɗ ƆƇƋƓƔƄƊƇ� ŢƏƂƍƐƅƊƙƏƝƎ ƐƃƒƂƉƐƎ 
ƊƏƔƐƏƂƘƊơ ƊƍƊ ƑƐƄƐƒƐƔ Ƅ ƓƔƐƒƐƏƕ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ ȇ ƟƔƐ Ɗ ƆƇƋƓƔƄƊƇ,  
Ɗ ƓƂƎƐƄƝƒƂƈƇƏƊƇ�



ГЛАВА 6. Коммуникативная компетентность в различных  
формах бизнес-коммуникаций

ПОСТАНОВКА 

ПРОБЛЕМЫ

После изучения данной главы вы сможете:

 подготовить и провести выступление и презентацию  
бизнес-идей;

 организовать и провести совещание, направленное  
на достижение различных бизнес-целей;

 провести переговоры с оптимальным результатом  
для вашего бизнеса.

Когда персидский царь Дарий вторгся в Скифию в 512 г. до н. э., 
он получил от скифов странное сообщение. На куске кожи были 
изображены мышь, лягушка, птица и семь стрел. Поразмыслив, 
Дарий обратился к своим воинам: «Скифы пишут нам, что они 
обладают этой землей (мышь) и реками (лягушка). Но они хоте-
ли бы улететь (птица) от мощи персидской армии. Поэтому они 
хотят нам сдаться, так как боятся испробовать на своей шкуре 
наше оружие (стрелы)».
В ту же ночь скифы напали на персов и наголову разбили их. 
После этой битвы Дарий узнал подлинный смысл послания: 
«Персы, если вы не способны превратиться в птиц и улететь, 
если вы не можете стать полевыми мышами и схорониться в зем-
ле и если вы не успеете надеть лягушечью кожу и спрятаться  
в болоте, вы будете поражены нашими стрелами».
Эта история о том, к каким драматичным последствиям может 
привести неверное выступление руководителя перед подчи-
ненными.
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6.1. Выступления и презентации: технология подготовки  
и проведения

Волнение, неуверенность, тревога… Эти ощущения, как правило, 
сопровождают нас перед публичными выступлениями: речь стано-
вится комканой и несвязной, важные мысли «вылетают» из памяти,  
а жестикуляция только мешает. От нарастающего волнения возника-
ет растерянность, в результате чего спикер может крайне неудачно 
высказаться, произвести неблагоприятное впечатление и не только 
не  достичь поставленной цели, но и навредить собственной репу-
тации. 

ůƂƑƒƊƎƇƒ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊơ, ƑƒƇƆƓƔƂƄƍơơ ƓƔƂƒƔƂƑ 
ƏƂb ƊƏƄƇƓƔƊƘƊƐƏƏƐƋ ƌƐƏƖƇƒƇƏƘƊƊ, ƔƐ ƍƊ ƐƔ ƄƐƍƏƇƏƊơ, ƔƐ ƍƊ ƓƍƇƆƕơ 
ƓƑƐƒƏƐƎƕ ƔƇƉƊƓƕ Ɛ ƔƐƎ, ƙƔƐ ƏƂƙƊƏƂƔƞ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊƇ ƏƕƈƏƐ Ɠ ƚƕƔƌƊ, 
ƉƂơƄƍơƇƔ, ƙƔƐ ƑƒƊƃƝƍƞƏƐƓƔƞ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍơƇƎƐƅƐ ƑƒƐƇƌƔƂ ƎƐƈƏƐ ƓƐƑƐ�
ƓƔƂƄƊƔƞ Ɠ ƆƐƗƐƆƂƎƊ ƐƔ ƑƒƐƓƔƊƔƕƘƊƊ Ɗ ƑƒƐƆƂƈƊ ƏƂƒƌƐƔƊƌƐƄ� ŰƔ ƑƐ�
ƆƐƃƏƐƅƐ ƓƒƂƄƏƇƏƊơ ƊƏƄƇƓƔƐƒƝ ƏƂƑƒơƅƂƠƔƓơ, ƊƏƔƇƒƇƓ ƌ ƓƔƂƒƔƂƑƕ, ƆƂ 
Ɗbƌ ƓƑƊƌƇƒƕ ƊƓƙƇƉƂƇƔ, Ɗ ƑƒƐƇƌƔ ƏƇ ƑƐƍƕƙƂƇƔ ƑƐƆƆƇƒƈƌƊ� űƒƇƆƑƒƊƏƊ�
ƎƂƔƇƍƞ ƏƇƕƆƂƙƏƝƎ ƓƒƂƄƏƇƏƊƇƎ ƑƒƐƊƉƄƇƍ ƏƇƅƂƔƊƄƏƐƇ ƄƑƇƙƂƔƍƇƏƊƇ  
ƏƂ ƑƐƔƇƏƘƊƂƍƞƏƝƗ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƄ Ɗ ƐƃƒƇƌ ƓƄƐƇ ƆƇƔƊƛƇ ƏƂ ƑƒƐƄƂƍ�

ŦƒƕƅƂơ� ƓƊƔƕƂƘƊơ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƄƐ� ƄƒƇƎơ� ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơ� ƏƂ� ƐƔ-
ƒƂƓƍƇƄƐƋ�ƌƐƏƖƇƒƇƏƘƊƊ ƔƐƈƇ, ƄƇƒƐơƔƏƐ, ƐƔ ƊƉƍƊƚƏƇƅƐ ƏƂƑƒơƈƇƏƊơ 
ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƔ ƄƝƒƂƈƇƏƊơ mƆƒƕƅƊƎƊ ƓƍƐƄƂƎƊ}, mƑƒƐƛƇ ƅƐƄƐƒơ}, mƒƇƓƑƇƌƔ  
Ɗ ƕƄƂƈƕƗƂ}, mƑƐ ƔƊƑƕ} Ɗ Ɣ� Ƒ� Ť ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƇ ƕ ƂƕƆƊƔƐƒƊƊ ƄƐƉƏƊƌƂƇƔ 
ƔƐƍƞƌƐ ƐƆƏƐ ƈƇƍƂƏƊƇ, ƙƔƐƃƝ ƓƑƊƌƇƒ ƑƐƓƌƐƒƇƇ ƉƂƌƒƕƅƍƊƍƓơ Ɗ ƑƐƌƊƏƕƍ  
ƑƐƎƇƛƇƏƊƇ� 

К сожалению, многим знакомы подобные примеры неудачных вы-
ступлений.

Руководители предприятий часто выступают перед сотрудника-
ми, потребителями, чиновниками, экспертами и инвесторами, для 
них важно достичь цели выступления и предотвратить возможные 
ораторские ошибки. Как же отточить мастерство выступления перед 
аудиторией? Для этого необходимо изучить технологию подготовки 
успешного выступления. 

Технология подготовки к выступлению состоит из следующих этапов:

 сбор информации об аудитории;
 определение цели;
 составление плана и написание текста выступления;
 «визуализация» выступления.
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Сбор информации об аудитории
На первом этапе необходимо получить как можно более полную 

информацию о слушателях — их возрасте, образовании и профес-
сии, занимаемой должности (например, выступление для топ-ме-
неджеров и выступление для сотрудников будут различаться). Важны 
настроение участников, их ожидания и интересы. Все это следует 
учитывать при подготовке сообщения, планировании хода самого 
выступления и даже его темпа.

ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƇƓƍƊ ƂƕƆƊƔƐƒƊơ ƑƒƇƊƎƕƛƇƓƔƄƇƏƏƐ ƓƔƂƒƚƇƅƐ ƄƐƉ�
ƒƂƓƔƂ, ƔƐ ƔƇƎƑ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơ ƆƐƍƈƇƏ ƃƝƔƞ ƙƕƔƞ ƎƇƆƍƇƏƏƇƇ ƐƃƝƙƏƐƅƐ�  
ŧƓƍƊ ƈƇ ƂƕƆƊƔƐƒƊơ ƎƐƍƐƆƂơ, ƔƐ ƔƇƎƑ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơ ƎƐƈƇƔ ƃƝƔƞ ƆƐƓƔƂ�
ƔƐƙƏƐ ƃƝƓƔƒƝƎ� ůƂƆƐ ƑƐƏƊƎƂƔƞ, ƌƐƅƆƂ Ɗ Ɔƍơ ƌƐƅƐ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊƇ ƆƐƍƈƏƐ 
ƃƝƔƞ ƑƐƓƔƒƐƇƏƐ ƒƂƘƊƐƏƂƍƞƏƐ, Ɠ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍƇƏƊƇƎ ƘƊƖƒ, ƖƂƌƔƐƄ Ɗ ƅƒƂ�
ƖƊƌƐƄ, Ƃ ƌƐƅƆƂ ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƐ, Ɠ ƘƊƔƊƒƐƄƂƏƊƇƎ ƊƉƄƇƓƔƏƝƗ ƍƊƙƏƐƓƔƇƋ  
Ɗ ƕƎƇƓƔƏƝƎ ƠƎƐƒƐƎ�

Помимо оценки аудитории, важно также обратить внимание  
на продолжительность выступления. Существуют короткие выступле-
ния с целью привлечения потенциальных инвесторов — питчи, когда  
у вас есть всего 20 –30 секунд, чтобы заинтересовать своим проек-
том нужного человека. 

 — презентация проекта потенциальному инвестору, поку-
пателю или будущему партнеру (от англ. термина pitch — «бросок», 
пришедшего из бейсбола и перекочевавшего в продажи). 

Нередко случается, что такие встречи оказываются судьбоносны-
ми для развития бизнеса, поэтому важно быстро сориентироваться  
и всегда быть готовым представить свою бизнес-идею ярко и инте-
ресно за очень короткое время. Тогда велика вероятность, что вам 
дадут еще 3–5 минут, чтобы рассказать о себе и проекте подробнее 
и обменяться контактами для последующего сотрудничества. 

ŴƊƑƝ ƑƊƔƙƇƋ ƒƂƉƍƊƙƂƠƔƓơ ƑƐ ƄƒƇƎƇƏƊ� ųƂƎƝƋ ƌƐƒƐƔƌƊƋbȇ� (OHYDWRU-
SLWFKbȇ����ƓƇƌƕƏƆ, ,GHDSLWFKbȇ���ƎƊƏƕƔƝ Ɗ )XQGLQJSLWFK�ȇ����bƎƊƏƕƔ� 
ůƂƑƒƊƎƇƒ, Ƅ ,GHDSLWFK ƏƕƈƏƐ ƒƂƓƓƌƂƉƂƔƞ, ƌƔƐ ƄƝ ƔƂƌƊƇ, ƌƂƌƕƠ ƑƒƐƃƍƇƎƕ 
ƑƍƂƏƊƒƕƇƔƇ ƒƇƚƊƔƞ, ƌƂƌƊƎ ƓƑƐƓƐƃƐƎ, ƌƂƌ ƏƂ ƟƔƐƎ ƎƐƈƏƐ ƉƂƒƂƃƐƔƂƔƞ  
Ɗ ƌƂƌƐƄ ƐƃƜƇƎ ƒƝƏƌƂ� )XQGLQJSLWFK ƑƒƐƄƐƆơƔ, ƌƐƅƆƂ ƊƏƄƇƓƔƐƒ ƉƂƊƏƔƇƒƇ�
ƓƐƄƂƍƓơ ƑƒƐƇƌƔƐƎ Ɗ ƒƂƓƓƎƂƔƒƊƄƂƇƔ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƞ ƖƊƏƂƏƓƐƄƐƅƐ ƕƙƂƓƔƊơ 
Ƅ ƏƇƎ� ŴƐƅƆƂ, ƑƐƎƊƎƐ ƑƕƏƌƔƐƄ ƊƉ ,GHDSLWFK, ƏƕƈƏƐ ƒƂƓƓƌƂƉƂƔƞ Ɛ ƓƐƓƔƐơ�
ƏƊƊ ƒƝƏƌƂ, ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƂƗ Ɗ ƐƓƐƃƇƏƏƐƓƔơƗ ƒƐƓƔƂ ƑƒƐƇƌƔƂ� 

И, конечно, питч будет совсем другим при полноценной презен-
тации проекта во время приватной встречи, когда вы можете пол-
ностью раскрыть все нюансы своего проекта и обрисовать все его 
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преимущества. Тем не менее во всех случаях главная задача питча 
одна: «зацепить» слушателя, обратить на себя внимание, запомнить-
ся и, главное, сделать так, чтобы ваш потенциальный «покупатель» — 
инвестор — захотел узнать «дополнительные подробности о товаре».

ŮƏƐƅƊƇ ƑƐƍƂƅƂƠƔ, ƙƔƐ ƉƂƆƂƙƂ ƑƊƔƙƂ ȇ ƕƃƇƆƊƔƞ, ƙƔƐ ƄƂƚ ƑƒƐƇƌƔ 
ƊƍƊ ƑƒƐƆƕƌƔ ƍƕƙƚƇ ƐƓƔƂƍƞƏƝƗ� ůƂƆƐ ƑƐƏƊƎƂƔƞ, ƙƔƐ ƟƔƐ ƏƇƒƇƂƍƊƓƔƊƙ�
ƏƐ ƓƆƇƍƂƔƞ ƉƂ ƐƆƏƕ ƌƐƒƐƔƌƕƠ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƠ, ƔƇƎ ƃƐƍƇƇ ƓƐ ƓƘƇƏƝ� ŲƇ�
ƚƇƏƊơ Ɛƃ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊơƗ ƏƊƌƐƅƆƂ ƏƇ ƑƒƊƏƊƎƂƠƔƓơ ƃƝƓƔƒƐ, ƔƇƎ ƃƐƍƇƇ 
ƑƐƓƍƇ ƑƇƒƄƐƅƐ ƉƏƂƌƐƎƓƔƄƂ, ƑƐƟƔƐƎƕ ƘƇƍƞ ƄƂƚƇƅƐ ƑƊƔƙƂ ȇ ƟƔƐ Ƅ ƑƇƒ�
ƄƕƠ ƐƙƇƒƇƆƞ ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƔƞ Ɗ ƓƆƇƍƂƔƞ ƔƂƌ, ƙƔƐƃƝ ƉƂ ƏƊƎ ƑƐƓƍƇƆƐƄƂ�
ƍƂ ƑƐƍƏƐƘƇƏƏƂơ ƄƓƔƒƇƙƂ, Ƃ ƉƂ ƏƇƋ ƇƛƇ ƐƆƏƂ, Ɗ ƔƂƌ ƆƐ ƔƇƗ ƑƐƒ, ƑƐƌƂ 
ƄƝ ƏƇ ƕƆƂƒƊƔƇ Ɠ ƊƏƄƇƓƔƐƒƐƎ ƑƐ ƒƕƌƂƎ� ŬƂƈƆƝƋ ƌƐƏƔƂƌƔ ƑƒƊƃƍƊƉƊƔ ƄƂƓ 
ƌ ƌƐƏƇƙƏƐƋ ƘƇƍƊ ƑƐƍƕƙƇƏƊơ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊƋ ƑƐƓƒƇƆƓƔƄƐƎ ƑƐƓƔƇƑƇƏƏƐƅƐ 
ƕƓƔƂƏƐƄƍƇƏƊơ ƆƐƄƇƒƊơ Ɗ ƑƐƓƔƒƐƇƏƊơ ƒƂƃƐƙƊƗ ƐƔƏƐƚƇƏƊƋ1.

Определение цели выступления
На этом этапе необходимо ответить себе на вопрос: «Чего я хочу 

от аудитории после выступления?» Например, «я хочу, чтобы слуша-
тели проголосовали за мою идею» или «я хочу, чтобы со мной заклю-
чили контракт». Однако не всегда цель выступления — получить что-то  
от аудитории. Вопрос может звучать и так: «Что я хочу получить  
от выступления?» Вас интересует PR или знакомство с известным 
человеком и налаживание связей? В зависимости от ответа на во-
прос, содержание сообщения и акценты во время выступления будут 
варьироваться. Главное  — ясно понимать, чего вы хотите добиться 
своим питчем. 

ůƂƑƒƊƎƇƒ, ƄƝ ƑƒƇƔƇƏƆƇƏƔ ƏƂ ƑƐƉƊƘƊƠ ƅƇƏƇƒƂƍƞƏƐƅƐ ƆƊƒƇƌƔƐƒƂ 
ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊơ� ůƂƒơƆƕ Ɠ ƆƒƕƅƊƎƊ ƑƒƇƔƇƏƆƇƏƔƂƎƊ ƄƝ ƆƐƍƈƏƝ ƑƒƇƆƓƔƂ�
ƄƊƔƞ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƊƌƂƎ ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊơ ƌƐƏƘƇƑƘƊƠ ƇƅƐ ƒƂƉƄƊƔƊơ� űƐƎƊƎƐ 
ƔƐƅƐ ƙƔƐ ƄƂƎ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ơƓƏƐ Ɗ ƙƇƔƌƐ ƊƉƍƐƈƊƔƞ ƓƄƐƠ ƃƊƉƏƇƓ�ƊƆƇƠ, 
ƑƐƌƂƉƂƔƞ ƇƇ ƕƏƊƌƂƍƞƏƝƇ ƑƒƇƊƎƕƛƇƓƔƄƂ, ƏƕƈƏƐ ƔƂƌƈƇ ƓƆƇƍƂƔƞ ƂƌƘƇƏƔ 
ƏƂ ƔƐƎ, ƌƂƌƕƠ ƄƝƅƐƆƕ ƐƏƂ ƑƒƊƏƇƓƇƔ ƓƂƎƊƎ ƑƒƇƆƑƒƊƏƊƎƂƔƇƍơƎ� Ť ƟƔƐƎ 
ƓƍƕƙƂƇ ƄƇƒƐơƔƏƐƓƔƞ, ƙƔƐ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƊƌƊ ƑƒƐƅƐƍƐƓƕƠƔ ƉƂ ƄƂƓ Ɗ ƄƂƚƕ 
ƊƆƇƠ, ƉƏƂƙƊƔƇƍƞƏƐ ƄƝƚƇ� 

Составление плана и написание текста выступления
Структура публичного выступления чаще всего представляет со-

бой традиционную трехчастную композицию:

 вступление (20%);
 основная часть (60%);
 заключение (20%).

1 Абашкин А. 10 секретов успешной презентации стартапа [Электронный ресурс] //  Forbes. 2012. — URL: 

https://www.forbes.ru/svoi-biznes/startapy/197121-10-sekretov-uspeshnoi-prezentatsii-startapa.
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Вступление и заключение нужны для установления контакта с ау-
диторией, создания эмоционального фона выступления. Ų�bťƂƏƆƂƑƂƓ 
ƄƓƔƕƑƍƇƏƊƇ ƒƇƌƐƎƇƏƆƕƇƔ ƏƂƙƂƔƞ ƓƐ ƓƍƇƆƕƠƛƊƗ ƓƍƐƄ� mƁ ƆƂƄƏƐ ƈƆƂƍ 
ƟƔƐƅƐ ƎƐƎƇƏƔƂ}� mŤƝƓƔƕƑƂƔƞ ƑƇƒƇƆ ƓƑƇƘƊƂƍƊƓƔƂƎƊ ƔƂƌƐƅƐ ƕƒƐƄƏơ Ɔƍơ 
ƎƇƏơ ƃƐƍƞƚƂơ ƙƇƓƔƞ}� můƊƌƔƐ, ƌƒƐƎƇ ƄƂƓ, ƏƇ ƓƎƐƈƇƔ ƐƘƇƏƊƔƞ ƔƐƅƐ, ƙƔƐ 
ơ ƓƇƋƙƂƓ ƓƌƂƈƕ}� mŦƒƕƉƞơ, �ƑƂƔƇƔƊƙƇƓƌƂơ ƑƂƕƉƂ� ơ ƓƙƂƓƔƍƊƄ, ƙƔƐ ƎƐƅƕ 
ƓƌƂƉƂƔƞ ƟƔƐ ƊƎƇƏƏƐ ƄƂƎ}� mƁ ƏƊƌƐƅƆƂ ƏƇ ƆƕƎƂƍ, ƙƔƐ ƕƆƐƓƔƐƠƓƞ ƙƇƓƔƊ 
ƄƝƓƔƕƑƂƔƞ ƑƇƒƇƆ ƔƂƌƐƋ ƕƄƂƈƂƇƎƐƋ ƂƕƆƊƔƐƒƊƇƋ} Ɗ Ɣ� Ƒ�1

В основной части излагается суть сообщения, представляются те-
зисы, факты и аргументы.

Заключение  может включать напоминание о цели выступления, 
обобщение сказанного и призыв к сотрудничеству.  Задачи заклю-
чения: обобщить самое существенное в выступлении, усилить впе-
чатление аудитории, закрепить сказанное, поставить конкретные 
задачи на будущее. Главное — заключение должно быть непосред-
ственно связано с основной идеей выступления, быть мажорным, оп-
тимистичным по духу. Желательно, чтобы заключение вызвало такой 
эмоциональный всплеск в сердцах слушателей, что им захотелось бы 
зааплодировать. 

С точки зрения Р. Гандапаса, для заключения уместно применить 
следующий «набор приемов: 

1. Вы кратко пробегаете по ключевым моментам выступления, ак-
центируете внимание на основной мысли. Простыми словами, 
пересказываете близко к тексту. 

2. Важно не забывать про силу влияния личности: еще раз отмеча-
ете, какое отношение к теме имеете лично вы. 

3. Делаете комплимент вниманию/сдержанности/вдумчивости/
злобности/ехидству/пунктуальности/чувству юмора сидящих  
в зале. Важно найти что-то общее между собой и слушателями, 
нужно сделать акцент на том, что вас роднит с ними: «Ведь я та-
кой же, как вы...» 

4. Даете рекомендации, обозначаете ближайшие планы на буду-
щее, ярко подводите итоги. Шутите, если нет повода поплакать. 
Но самый блестящий прием для финала — закольцовывание вы-
ступления. То есть последние фразы перекликаются с первыми, 
и все ваше выступление, таким образом, замыкается. Овации 
обеспечены.

Даже если вы отлично знаете предмет выступления, желательно 
написать его текст. Во-первых, так вы его лучше запомните. Во-вто-

1 Гандапас Р. И. Камасутра для оратора. — Москва: Олимп-Бизнес, 2005. — С. 52.
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рых, вам будет проще его отрепетировать. И в-третьих, по готовому 
тексту будет удобнее готовить мультимедиапрезентацию. Мало того, 
на базе готового текста можно подготовить себе опорный конспект, 
краткий и удобный, и взять его с собой на всякий случай. Это при-
даст вам спокойствия и уверенности, и в случае если наступит си-
туация «чистого листа» (так артисты называют состояние, когда они 
забывают текст), вы сможете спокойно заглянуть в свой конспект  
и все вспомнить.

«Визуализация» выступления
На этом этапе вам нужно отрепетировать выступление. По воз-

можности необходимо посетить место выступления до начала меро-
приятия и оценить местоположение компьютера, проектора, экрана 
и флипчарта, если вы планируете использовать данные атрибуты. 
Вам необходимо уточнить у организаторов выступления наличие 
презентера (переключателя слайдов), маркеров для флипчарта  
и других необходимых вам предметов. Если вы планируете выступать 
со своим ноутбуком, вам необходимо также выяснить, каким обра-
зом к нему будет подключаться проектор, поскольку разъемы могут 
не совпадать, а переходников на месте может не оказаться. 

Отдельный сюжет — соблюдение дресс-кода мероприятия, чтобы 
не чувствовать себя на нем белой вороной и не раздражать неу-
местным внешним видом участников мероприятия.

Как было изложено в главе 4, впечатление о нашем выступлении 
формируется не только в результате того, что мы говорим, но и как мы 
говорим. Поэтому стоит попробовать порепетировать выступление пе-
ред зеркалом, чтобы проконтролировать наши жесты и манеру поведе-
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ния. Например, не находиться в «закрытой» позиции, избегать нервных, 
резких и дерганых жестов и ни в коем случае не читать по бумажке, 
иначе моментально потеряется связь с аудиторией. Говорить нужно 
связно и четко, а жесты и мимика должны отражать суть сказанного.

Тщательная подготовка и репетиция выступления с таймером по-
может вам чувствовать себя во время выступления гораздо уверен-
нее и снизит стресс.

Ť ƓƑƐƒƔƇ ƕƓƑƇƗ ƊƅƒƐƌƂ ƉƂƄƊƓƊƔ ƐƔ ƇƅƐ ƄƏƕƔƒƇƏƏƇƅƐ ƓƐƓƔƐơƏƊơ  
Ɗ ƕƄƇƒƇƏƏƐƓƔƊ Ƅ ƔƐƎ, ƙƔƐ ƐƏ ƄƍƂƆƇƇƔ ƊƅƒƐƋ� ůƂƑƒƊƎƇƒ, ƐƑƝƔƏƝƋ ƅƐƍƞ�
ƖƊƓƔ ƑƐƆƗƐƆƊƔ, ƑƒƊƘƇƍƊƄƂƇƔƓơ Ɗ ƏƂƏƐƓƊƔ ƕƆƂƒ ƑƐ ƄƐƐƃƒƂƈƂƇƎƐƎƕ 
Ǝơƙƕ Ɗ ƍƊƚƞ ƑƐƓƍƇ ƟƔƐƅƐ ƃƞƇƔ ƑƐ ƏƂƓƔƐơƛƇƎƕ� ŴƂƌ ƓƑƐƒƔ ƕƙƊƔ ƏƂƓ mƄƊ�
ƆƇƔƞ} ƘƇƍƊ Ɗ ƖƐƌƕƓƊƒƐƄƂƔƞƓơ ƏƂ ƊƗ ƆƐƓƔƊƈƇƏƊƊ� 

Продумав все организационные моменты выступления, перейдем 
непосредственно к контексту публичного выступления.

Первое, на что необходимо обратить внимание, это установ-
ление контакта со слушателями. Это весьма непростая задача, 
особенно для робких или не уверенных в своей подготовке людей. 
Обращаясь к широкой аудитории, важно постоянно поддерживать 
зрительный контакт со слушателями: не избегать, а, наоборот, ис-
кать заинтересованные взгляды. Нет ничего хуже, чем докладчик, гля-
дящий в пустое пространство или пол, это моментально формирует 
негативное впечатление и отбивает интерес аудитории.

Таким образом, успешное выступление спикера базируется на сле- 
дующей технологии его подготовки:

1. Подготовиться к выступлению: собрать информацию об аудито-
рии, определить собственные интересы и поставить цель.

2. Составить план выступления: вступление, основная часть, резюме.

3. При необходимости написать текст и подготовить мультимедиа- 
презентацию выступления.

4. Провести репетицию и внести корректировку в подготовленный 
текст.

Одним из видов убеждающего выступления является презентация. 

Презентация  — любое публичное  представление заинтересован- 
ной аудитории чего-либо нового.  

Ť ƙƇƎ ƈƇ ƐƓƐƃƇƏƏƐƓƔƊ ƆƇƍƐƄƐƋ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ" Ее цель — проде-
монстрировать преимущества и особенности фирмы, товара или 
услуги. Презентатору необходимо сформировать положительный 
образ продукта и убедить присутствующих действовать опреде-
ленным образом. Для того чтобы результаты презентации были по-
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зитивными, нужно ответить себе на вопрос: «Чего я хочу добиться  
от аудитории?» Именно цель определяет концепцию презентации.
Среди прочих можно выделить: одобрение предлагаемого проекта; 
поддержка новой идеи, предложения; покупка продукта или услуги,  
и т. п. Хорошо подготовленная и проведенная презентация может 
оказать значительное влияние на развитие бизнеса. 

 můƂƚƂ ƌƐƎƑƂƏƊơ ƄƎƇƓƔƇ Ɠ ƏƇƓƌƐƍƞƌƊƎƊ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƂƎƊ 
ƑƐƍƕƙƊƍƂ ƑƒƊƅƍƂƚƇƏƊƇ ƓƆƇƍƂƔƞ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƠ Ɔƍơ ƓƐƃƒƂƏƊơ ƒƕƌƐƄƐ�
ƆƊƔƇƍƇƋ ƒơƆƂ ƌƒƕƑƏƝƗ ƌƐƒƑƐƒƂƘƊƋ� ŸƇƍƞƠ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ ƃƝƍƐ ƑƒƇƆ�
ƓƔƂƄƊƔƞ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƊ ƏƐƄƐƅƐ ƃƊƉƏƇƓƂ Ɔƍơ ƊƗ ƌƐƎƑƂƏƊƋ� ŴƇƎƐƋ ƏƂƚƇ�
ƅƐ ƄƝƓƔƕƑƍƇƏƊơ ƆƐƍƈƏƝ ƃƝƍƊ ƓƔƂƔƞ ƊƆƇƊ� ƑƐƉƄƐƍơƠƛƊƇ ƓƐƌƒƂƔƊƔƞ 
ƒƂƓƗƐƆƝ Ɗ ƕƄƇƍƊƙƊƔƞ ƑƒƊƃƝƍƞ� ŹƔƐƃƝ ƃƝƔƞ ƏƇ ƑƐƗƐƈƊƎƊ ƏƂ ƏƂƚƊƗ 
ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƐƄ� ƎƝ ƑƒƇƆƑƒƊƏơƍƊ ƓƎƇƍƕƠ ƑƐƑƝƔƌƕ ƊƉƍƐƈƊƔƞ ƏƂƚƊ ƊƆƇƊ 
ƑƐƓƒƇƆƓƔƄƐƎ ƎƇƔƂƖƐƒƊƙƏƐƅƐ ƒơƆƂ ƊƉ ƆƄƇƒƇƋ� űƒƇƉƇƏƔƂƘƊơ ƑƐƍƕƙƊ�
ƍƂ ƏƂƉƄƂƏƊƇ můƐƄƝƇ ƆƄƇƒƊ ƌ ƏƐƄƝƎ ƑƒƊƃƝƍơƎ}� ŮƏƐƈƇƓƔƄƐ ƆƄƇƒƇƋ 
ƎƇƆƍƇƏƏƐ ƓƎƇƏơƍƊ Ɔƒƕƅ ƆƒƕƅƂ ƏƂ ƟƌƒƂƏƇ �Ƅ ƐƓƏƐƄƏƐƎ ƓƔƊƍƊƉƐƄƂƏƏƝƇ 
ƑƐƆ ƆƄƇƒƊ ƗƒƂƎƐƄ�bȇbűƒƊƎ� ƒƇƆƂƌƔƐƒƂ�� ŬƐƅƆƂ ƎƝ ƃƝƍƊ ƅƐƔƐƄƝ ƄƝƓƔƕ�
ƑƂƔƞ� ƎƝ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƍƊ ƉƂƅƍƂƄƏƝƋ ƓƍƂƋƆ Ɠ ƔƐƋ ƔƇƎƐƋ� ƌƐƔƐƒƕƠ ƓƐƃƊƒƂ�
ƍƊƓƞ ƐƉƄƕƙƊƔƞ� Ţ ƐƃƒƂƉƝ ƒƂƉƍƊƙƏƝƗ ƆƄƇƒƇƋ ƎƝ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƍƊ� ƙƔƐƃƝ 
ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƞ ƌƂƈƆƐƅƐ ƊƉ ƏƂƚƊƗ ƆƐƌƍƂƆƙƊƌƐƄ ƄƎƇƓƔƇ Ɠ ƔƐƋ ƔƇƎƐƋ� ƌƐ�
ƔƐƒƕƠ ƐƏ ƊƍƊ ƐƏƂ ƆƐƍƈƏƝ ƃƝƍƊ ƒƂƓƓƌƂƉƂƔƞ ƂƕƆƊƔƐƒƊƊ}1�

Ť ƙƇƎ ƅƍƂƄƏƐƇ ƑƒƇƊƎƕƛƇƓƔƄƐ ƐƑƊƓƂƏƏƐƋ ƑƒƇƉƇƏƔƂƘƊƊ" По-ви-
димому, в ее уникальности. Именно отличие вашей презентации от 
остальных делает ее привлекательной для слушателей. Ведь нередко 
происходит так, что в числе прочих однотипных выступлений некото-
рые из них могут просто «пройти мимо» аудитории. Однако прежде 
чем искать уникальные концептуальные ходы, необходимо изучить 
структуру публичного выступления. Каким бы необычным ни было 
ваше представление, оно должно укладываться в традиционную 
трехчастную композицию:

 вступление;
 основная часть;
 заключение.

Во вступлении выделяют обращение к аудитории и сообщение 
цели собрания. То есть в свое вступление вы должны включить три 
смысловых блока: 

1. Поприветствовать аудиторию, привлечь к себе внимание. Среди 
прочего можно использовать для яркого начала: неожиданное 

1 Источник: https://www.e-xecutive.ru/management/biznes-liderstvo/345050-Razvitie-tekhnik-biznes-prezentatsiy-

proizvedet-nastoyashchuyu-revolyutsiyu.
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действие, риторический вопрос, интригующее описание, инте-
ресный факт,  оригинальную цитату,  комплимент собравшимся, 
наглядный пример, шутку, обращение к непосредственным инте-
ресам аудитории и т.д. Затем необходимо четко и внятно пред-
ставить себя и свой бизнес-проект.

2. Тезисно пересказать то, о чем пойдет речь, что вы собираетесь 
презентовать. Для того чтобы верно сформулировать тизер1 сво-
ей презентации, ответьте себе на вопрос: «Что и зачем я делаю?» 

3. После того как цель собрания обозначена, нужно дать слуша-
телям понять, почему ваш проект важен и нужен. Что он может 
изменить в лучшую сторону и какую пользу принести людям. По-
пробуйте представить цель своего проекта через проблему, ко-
торую он решает.

 ŦƐƃƒƝƋ ƆƇƏƞ� ƆƒƕƉƞơ� űƐ ƑƐƓƍƇƆƏƊƎ ƑƐƆƓƙƇƔƂƎ ƓƐƘƊƐƍƐ�
ƅƐƄ� ƓƕƎƎƂƒƏƐ ƃƐƍƇƇ ƅƐƆƂ ƓƄƐƇƋ ƈƊƉƏƊ ƍƠƆƊ ƔƒƂƔơƔ ƏƂ ƄƝƃƐƒ ƅƂƒƆƇ�
ƒƐƃƂ� ŮƇƏơ ƉƐƄƕƔ ųƇƒƅƇƋ ŪƄƂƏƐƄ� Ɗ ƓƇƅƐƆƏơ ơ ƗƐƙƕ ƑƒƇƉƇƏƔƐƄƂƔƞ ƄƂƎ 
ƓƄƐƋ ƃƊƉƏƇƓ�ƑƒƐƇƌƔbȇ ƑƒƊƍƐƈƇƏƊƇ Ɔƍơ ƔƇƍƇƖƐƏƂ� ƌƐƔƐƒƐƇ ƇƈƇƆƏƇƄ�
ƏƐ ƃƕƆƇƔ ƑƐƆƃƊƒƂƔƞ ƑƐƍƞƉƐƄƂƔƇƍƠ ƐƆƇƈƆƕ ƏƂ ƆƇƏƞ� ůƂ ƓƇƅƐƆƏơƚƏƇƎ 
ƓƐƃƒƂƏƊƊ ơ ƒƂƓƓƌƂƈƕ� ƌƂƌ ƟƔƐ ƑƒƊƍƐƈƇƏƊƇ ƃƕƆƇƔ ƒƂƃƐƔƂƔƞ� ƑƒƐƆƇ�
ƎƐƏƓƔƒƊƒƕƠ ƆƇƎƐ�ƄƇƒƓƊƠ� ƑƒƇƆƍƐƈƕ ƓƑƐƓƐƃƝ ƎƐƏƇƔƊƉƂƘƊƊ ƎƐƇƋ 
ƒƂƉƒƂƃƐƔƌƊ Ɗ ƐƃƐƉƏƂƙƕ ƄƐƉƎƐƈƏƝƇ ƒƊƓƌƊ� ŤƝƃƐƒ ƅƂƒƆƇƒƐƃƂ ƏƇ ƔƐƍƞ�
ƌƐ ƉƂƏƊƎƂƇƔ ƏƂƚƇ ƄƒƇƎơ� ƏƐ Ɗ ƏƇƒƇƆƌƐ ơƄƍơƇƔƓơ ƃƐƍƞƚƊƎ ƓƔƒƇƓƓƐƎ� 
ŮƐƇ ƑƒƊƍƐƈƇƏƊƇ ƒƇƚƊƔ ƟƔƕ ƑƒƐƃƍƇƎƕ Ɗ ƑƐƎƐƈƇƔ ƍƠƆơƎ ƐƃƒƇƓƔƊ 
ƃƐƍƞƚƇ ƓƄƐƃƐƆƏƐƅƐ ƄƒƇƎƇƏƊ Ɗ ƊƉƃƂƄƊƔƞƓơ ƐƔ ƃƒƇƎƇƏƊ ƄƝƃƐƒƂ� 

В основной части  излагается суть бизнес-проекта. Вам необ-
ходимо обозначить основные сведения о предприятии, презентуе-
мом товаре: специфика деятельности, продукция и ее потребители,  
местонахождение и т. п. Основная часть презентации должна дать 
ответы на все вопросы, которые могут возникнуть у присутствующих 
о вашем продукте, для этого важно раскрыть все детали и нюансы 
проекта. Главное, на что нужно обратить внимание:

 новизна проекта;
 особенности и свойства бизнеса;
 анализ рынка, какую нишу займет ваш бизнес-проект, какими 
способами продвижения этого можно достичь;

 способы извлечения прибыли.

Эти пункты могут варьироваться в зависимости от цели презен-
тации и выделенного времени. Если его мало, остановиться нуж-
1 Ти́зер — рекламное сообщение, построенное как загадка. Оно содержит часть информации о продукте, 

но при этом сам товар полностью не демонстрируется. Тизеры обычно появляются на раннем этапе про-

движения товара и служат для создания интриги вокруг него. – URL: https://ru.wikipedia.org/.
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но на сути того нового, что вы предлагаете слушателям. В случае  
когда времени достаточно, осветите все нюансы достаточно подроб- 
но, и если у вас уже есть какие-то результаты, то обязательно при-
ведите их. 

Заключение  в презентационной речи преследует несколько це-
лей: обобщить самое существенное в выступлении; усилить впечат-
ление, закрепить сказанное; поставить конкретные задачи. Для того 
чтобы достичь этих целей, можно включить в речь следующие пункты:

1. Повтор всего того, о чем шла речь на собрании. Емкое и четкое 
обобщение сформирует у слушателей целостную картину вашей 
презентации. 

2. Представление команды. Расскажите о своих коллегах и их успе-
хах, это поможет создать доверительное отношение присутству-
ющих к вам и вашему проекту. 

3. Акцент на том, что вы отличаетесь от конкурентов. Нужно еще 
раз объяснить, почему именно ваш продукт является лучшим. 

4. Пошаговое объяснение: в чем вы нуждаетесь в данный момент. 
Например, «для запуска пробной версии приложения нам необ-
ходимы инвестиции в размере ... рублей». И сразу же после этого 
возвращение к проблематике: műƐ ƑƒƐƅƏƐƉƂƎ ƏƂƚƊƗ ƎƂƒƌƇƔƐ�
ƍƐƅƐƄ� ƑƐƓƍƇ ƉƂƑƕƓƌƂ ƑƒƐƇƌƔƂ ƎƝ ƎƐƎƇƏƔƂƍƞƏƐ ƒƇƚƊƎ ƑƒƐƃƍƇƎƕ 
ƄƝƃƐƒƂ ƐƆƇƈƆƝ Ɔƍơ ��� ƌƐƍƊƙƇƓƔƄƂ ƍƠƆƇƋ}�

5. Призыв к сотрудничеству, эмоциональное обращение к при-
сутствующим. Например: mƁ ƄƇƒƠ� ƙƔƐ ƄƎƇƓƔƇ ƕ ƏƂƓ ƑƐƍƕƙƊƔƓơ 
ƒƇƚƊƔƞ ƐƃƐƉƏƂƙƇƏƏƕƠ ƎƏƐƠ ƑƒƐƃƍƇƎƕ Ɗ ƓƆƇƍƂƔƞ ƎƊƒ ƍƕƙƚƇ�  
Ŧƍơ ƟƔƐƅƐ ơ ƑƒƇƆƍƂƅƂƠ ƄƂƎ ��� }�

 ŵƄƂƈƂƇƎƝƇ ƌƐƍƍƇƅƊ� ƓƇƅƐƆƏơ ơ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƍ ƄƂƎ ƑƒƐƇƌƔ 
ƓƄƐƇƅƐ ƑƒƊƍƐƈƇƏƊơ Ɔƍơ ƎƐƃƊƍƞƏƝƗ ƔƇƍƇƖƐƏƐƄ� ŪƆƇơ ƑƒƊƍƐƈƇƏƊơ ơƄ�
ƍơƇƔƓơ ƕƏƊƌƂƍƞƏƐƋ� ƏƇ ƊƎƇƇƔ ƑƐ ƓƄƐƇƋ ƎƇƗƂƏƊƌƇ ƂƏƂƍƐƅƐƄ ƏƂ ƒƝƏƌƇ� 
Ɓ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƍ ƄƂƎ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƔƒƂƇƌƔƐƒƊƋ ƊƉƄƍƇƙƇƏƊơ ƑƒƊƃƝƍƊ ƊƉ ƑƒƐ�
ƇƌƔƂ� Ť ƏƂƚƇƋ ƌƐƎƂƏƆƇ ƔƒƕƆơƔƓơ ƍƕƙƚƊƇ ƑƒƐƅƒƂƎƎƊƓƔƝ ƓƔƒƂƏƝ� ƏƇƐƆ�
ƏƐƌƒƂƔƏƐ ƉƂƏƊƎƂƄƚƊƇ ƑƒƊƉƐƄƝƇ ƎƇƓƔƂ ƏƂ ƄƓƇƒƐƓƓƊƋƓƌƊƗ Ɗ ƎƇƈƆƕ�
ƏƂƒƐƆƏƝƗ ƌƐƏƖƇƒƇƏƘƊơƗ Ɗ ƔƕƒƏƊƒƂƗ� ůƂ ƆƂƏƏƝƋ ƎƐƎƇƏƔ ƏƂƚƂ 
ƌƐƎƂƏƆƂ ƏƕƈƆƂƇƔƓơ Ƅ ƆƇƏƇƈƏƝƗ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊơƗ Ɗ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƐƏƏƐƋ ƑƐƆ�
ƆƇƒƈƌƇ� Ɓ ƄƇƒƠ� ƙƔƐ ƄƎƇƓƔƇ ƎƝ ƓƎƐƈƇƎ ƓƆƇƍƂƔƞ ƎƊƒ ƍƕƙƚƇ Ɗ ƐƃƍƇƅ�
ƙƊƔƞ ƈƊƉƏƊ ƎƏƐƅƊƗ ƍƠƆƇƋ� ųƑƂƓƊƃƐ ƉƂ ƄƏƊƎƂƏƊƇ�

Следование подобному плану обеспечит вашей речи логичность 
и связность. Важно отрепетировать все заранее, используя секун-
домер. Так вы сможете отточить исполнение речи, снять напряже-
ние и убедиться, что укладываетесь в регламент. Важно понимать,  
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что презентационная речь представляет собой разновидность пу-
бличной речи. Она готовится заранее, но не читается перед публи-
кой, а заучивается (по крайней мере тезисно). В процессе репетиций  
вы можете «подчищать» свое выступление, приводить его к идеалу. 
Для этого нужно ориентироваться на принципы, по которым строится 
всякая публичная речь. 

1. Емкость и четкость. Не «растекайтесь по древу», а строго сле-
дуйте плану повествования, мысли должны быть сформулированы 
кратко, но понятно. Не говорите длинными предложениями. 

2. Последовательность. Микротемы выступления должны быть под-
чинены основной теме, взаимосвязаны и взаимообусловлены.

3. Целенаправленность.  Ваша речь должна соответствовать сле-
дующей логической цепочке: проблема—тема—тезис—аргумен-
ты, где тезис — это основное положение выступления, а аргумен-
ты — это доказательства, приводимые в поддержку тезиса.

4. Усиление.  Речевое воздействие должно  усиливаться от начала  
к концу выступления. Для этого следует расположить материал 
по возрастанию его значимости. Также усиление достигается 
эмоциональным накалом изложения при помощи вербальных, 
невербальных и паралингвистических средств.

5. Результативность. Выступление должно содержать некоторый 
вывод, призыв к действию или рекомендации. 

6.2. Совещание: виды, технология подготовки и проведения

Помните ли вы мем 
«Жаль, что мы так  и  не   
услышали начальника 
транспортного цеха» из 
рассказа М. М. Жва-
нецкого «Собрание на  
ликеро-водочном за- 
воде»? 

Пересказ этого  чу- 
десного   произведе- 
ния — дело безнадежное, но нам необходимо ухватить его суть.  
Итак, директор ликеро-водочного завода, будучи в состоянии нор-
мальной для себя алкогольной интоксикации, по ходу собрания че-
тыре раза подряд вызывает делать доклад именно начальника транс-
портного цеха. Тот, в свою очередь, будучи в аналогичном состоянии, 
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все четыре раза весьма находчиво и даже разнообразно повторяет 
свое выступление. Этот мем используется в ситуациях, когда при про-
ведении собраний, совещаний много раз повторяются одни и те же 
высказывания, а поставленные цели так и не достигаются. 

По данным исследования Алексея Макарова, 80 %  совещаний 
и  стратегических переговоров, проведенных крупнейшими россий-
скими компаниями, по мнению их сотрудников, были бесполезными 
и не привели к продуктивным результатам1.

Можно считать экспериментально установленным фактом, что  
в современных организациях совещание ассоциируется у сотрудни-
ков с пустой тратой времени, разговорами «ни о чем», когда во  вре- 
мя проведения присутствующие перескакивают с темы на тему и не пом- 
нят цели совещания. «Порой отчаяние от глупых совещаний может 
довести до депрессии. И нет смысла искать виноватых — никто не за-
ставляет людей в обсуждении серьезных вопросов скатываться к дис-
куссиям о ничтожных вещах. Это нормальная инерция человеческого 
мышления»2. А вот цитата из книги П. Ленсиони «Сердце компании»: 
«Если бы кто-то предложил мне выбрать единственный способ оцен-
ки состояния здоровья организации, я бы предпочел понаблюдать  
за командой руководителей во время совещания»3.

ŴƂƌ� ƌƂƌ ƓƆƇƍƂƔƞ ƑƒƐƘƇƓƓ ƕƑƒƂƄƍƇƏƊơ ƓƐƄƇƛƂƏƊƇƎ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƝƎ" 
ŬƂƌ ƑƐƄƝƓƊƔƞ ƃƊƉƏƇƓ�ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƊƄƏƐƓƔƞ ƑƒƐƄƐƆƊƎƝƗ ƓƐƄƇƛƂƏƊƋ"

Обратимся к управленческому аспекту процесса проведения со-
вещаний в организации. 

На рисунке 6.1 представлен процесс управления совещаниями.

1-й этап 
Планирование 

совещаний. 
Формирование 

повестки

2-й этап 
Проведение совещания:  

выработка решений,  
формирование  

протокола

3-й этап 
Анализ  

эффективности 
совещания

1 Желязны Д. Развитие техник бизнес-презентаций произведет настоящую революцию [Электронный ре- 

сурс] // Executive. 2006. — URL: https://www.e-xecutive.ru/management/biznes-liderstvo/345050-

Razvitie-tekhnik-biznes-prezentatsiy-proizvedet-nastoyashchuyu-revolyutsiyu.
2 Егоров Е. Об эффективных совещаниях [Электронный ресурс] // Егор Егоров.  2020. — URL: https://

egorfine.com/ru/articles/effective-meetings/.
3  Ленсиони П. Сердце компании. Почему организационное здоровье определяет успех в бизнесе. Т. 68. — 

Москва: Манн, Иванов, Фербер, 2019. — 224 с. — (Библиотека Сбербанка).

Рис. 6.1.
Процесс  

управления  
совещанием
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Рассмотрим подробнее каждый этап. 
На первом этапе определяем цель, тему, вопросы, участников, 

формируем повестку, регламент. Рассылаем материалы и уведом-
ления к совещанию, согласовываем повестку и участников. Продук-
тивнее использовать офисное приложение Microsoft Outlook, при-
ложение Evernote, платформу для управления цифровым контентом 
Docsvision или решение на платформе Docsvision «RKIT: Управление 
совещаниями». 

 ŰƃƒƂƔƊƎƓơ ƌ ƑƒƐƖƇƓƓƐƒƕ ƎƂƔƇƎƂƔƊƌƊ Ɗ ƄƝƆƂƠƛƇƎƕƓơ 
ƑƊƓƂƔƇƍƠ ŭƞƠƊƓƕ ŬƟƒƒƐƍƍƕ� 

� ųƌƂƈƊƔƇ� ƑƐƈƂƍƕƋƓƔƂ� ƌƕƆƂ ƎƏƇ ƐƔƓƠƆƂ ƊƆƔƊ"
� Ţ ƌƕƆƂ ƔƝ ƗƐƙƇƚƞ ƑƐƑƂƓƔƞ" ȇbƐƔƄƇƔƊƍ ŬƐƔ�
� ŮƏƇ ƄƓƇ ƒƂƄƏƐȒ ȇbƓƌƂƉƂƍƂ ŢƍƊƓƂ�
� ŴƐƅƆƂ ƄƓƇ ƒƂƄƏƐ� ƌƕƆƂ Ɗ ƊƆƔƊ� ȇbƉƂƎƇƔƊƍ ŬƐƔ�
ųƐƄƇƛƂƏƊƇ ƊƎƇƇƔ ƓƎƝƓƍ ƑƒƐƄƐƆƊƔƞ ƔƐƍƞƌƐ ƔƐƅƆƂ� ƌƐƅƆƂ ƄƝ ƔƐƙƏƐ 

ƉƏƂƇƔƇ� Ɔƍơ ƙƇƅƐ ƐƏƐ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ Ɗ ƌƂƌƊƇ ƉƂƆƂƙƊ ƄƝ ƗƐƔƊƔƇ ƏƂ ƏƇƎ 
ƒƇƚƊƔƞ� ŴƐ ƇƓƔƞ ƄƂƎ ƑƐƏơƔƏƂ � 

Основные шаги 1-го этапа:

 Поставить цели совещания и исходя из них определить его тип 
и вид. В таблицах 6.1 и 6.2 представлена классификация сове-
щаний по типам и видам. 

 Разработать повестку дня: определить вопросы, которые будут 
рассматриваться на данном совещании. Обозначить время на-
чала и продолжительности выступлений и дискуссий. 

 Определить круг участников. На совещании должны присут-
ствовать сотрудники, знающие ситуацию в организации, уча-
ствующие в дискуссии и принимающие решения.

 Назначить модератора совещания. Это человек, определя-
ющий последовательность выступающих, подводящий ито-
ги, фиксирующий время выступлений и дебатов. Именно он 
определяет стратегию и тактику группового взаимодействия 
на совещании, учитывает типы участников и тактику работы 
с ними, взаимодействует со сложными участниками. В боль-
шинстве своем функцию ведения совещания руководитель 
оставляет за собой. 

На 2-м этапе обсуждаем повестку дня, вырабатываем решение, 
выдаем поручения, подготавливаем проект протокола. Согласуем, 
утверждаем и рассылаем протокол. Протокол совещания содержит 
разделы, представленные на рисунке 6.2.
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Таблица 6.1. Типы совещаний 

Типы  
совещаний

Цели Присутствующие

Совещание- 
распоряжение,  
распределение  
поручений

Постановка целей, принятие управлен-
ческих решений, распределение задач 

Топ-менеджеры (генеральный 
директор и его заместители); 
руководители среднего звена, 
ключевые сотрудники

Информация Информационное сообщение руково-
дителя и ответы на вопросы; никаких 
решений не ожидается 

Один или несколько руководите-
лей высшего звена, отдельные при-
глашенные на совещание, группы 
или целые трудовые коллективы. 

Переговоры Договориться, прийти к единому 
решению, как правило, связанному 
с заключением контракта; выявить 
оптимальное решение для участников 
совещания

Группа лиц с четкими или самыми 
разными целями

Посредничество,  
коллегиальная  
встреча

Объединить участников встречи для 
решения проблемы (устранения кон-
фликта); выработать удобные для всех 
и быстро реализуемые решения 

Модератор – человек, имеющий 
необходимый профессиональный 
или посреднический опыт; участники 
встречи – профессионалы  
в предметной области (предложе-
ния участников рассматриваются 
непосредственно на встрече) 

Комиссия Выработать консолидированное мнение 
по возможностям разрешения проблем-
ной ситуации; оценить эти возможности 
и принять решение (комиссия несет кол-
лективную ответственность за все оценки 
и решения)

Избранный/назначенный предсе-
датель; представители различных 
объединений, заинтересованных 
в разрешении проблемной ситу-
ации

Консультация  
по деловым  
проблемам

Сбор и обработка идей, сведений, 
решение проблемы; консультация; 
совместная выработка подходов  
к решению 

Руководители всех уровней; 
избранные сотрудники из нужных 
отделов; консультанты предприятия 
или привлеченные со стороны 

Личный  
разговор  
с сотрудником

Изложение точек зрения, понимание 
сути вопроса руководителем и обсуж-
дение его с подчиненным; договорен-
ность или согласование

Руководитель, подчиненный

Обучение  
(различные  
стили ведения,  
внимание  
сконцентрировано  
на учителе)

Изучение и проработка материала, 
формирование компетенций, отработ-
ка навыков

Тренер, руководитель; руководи-
тель, подчиненные
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Таблица 6.2. Виды совещаний

Виды  
совещаний

Цели проведения  
и содержание

Длительность  
и периодичность

Оповещение

Оперативные 1. Информирование персонала о 
новостях.

2. Обсуждение и принятие решений 
по вопросам текущей деятельно-
сти с учетом мнения участников.

3. Обмен мнениями и постановка 
задач, поручения по текущей дея-
тельности, координация работ.

4. Проверка поручений с предыду-
щих совещаний.

5. Вопросы участников по текущей 
деятельности.

6. Прочие вопросы (можно заплани-
ровать заслушать отчет о прове-
дении какого-либо мероприятия, 
например участия в выставке)

1–1,5 часа,  раз  в  не- 
делю, и/или 10 –15 ми-  
нут ежедневно.
Так называемые пяти- 
минутки эффективны 
на среднем уровне 
управления, напри- 
мер, как форма со- 
вещания в отделе, где 
все сотрудники вы- 
полняют однотипную 
работу (например, 
отдел продаж)

Дополнительное оповещение не тре-
буется, так как регламент (день недели, 
время, продолжительность) стандарт-
ный. В случае невозможности присут-
ствовать на совещании по уважитель-
ной причине участник информирует 
председателя или секретаря. Важно  
не отменять и не переносить сове-
щания, это повышает дисциплину  
и значимость данных мероприятий.  
Сотрудники должны знать, что сове-
щание не отменяется ни при каких 
обстоятельствах

Отчетные  
(итоговые)

1. Подведение итогов (включая фи-
нансовые результаты деятельности) 
работы фирмы за определенный 
период (квартал, год).

2. Заслушивание отчетов руководи-
телей о выполненной работе.

3. Постановка задач на новый пе-
риод.

4. Утверждение планов работы

1,5–2,5 часа, в нача- 
ле каждого отчетного 
периода (раз в месяц 
или в квартал). 
Целесообразно про- 
водить два итоговых 
совещания – одно по 
отчетам, другое по 
планам

За неделю секретарь оповещает 
участников о дате, времени, продол-
жительности и повестке дня совеща-
ния. Секретарь собирает с участни-
ков документы, которые необходимо 
представить на совещании, и рассы-
лает их другим участникам в случае 
необходимости. Документы для изуче-
ния должны попасть к участникам не 
позднее чем за 1 день до совещания 

По развитию 1. Выявить и обсудить назревшие 
проблемы.

2. Выработать возможные пути реше-
ния проблем.

3. Обсудить пути возможного раз-
вития организации (цели, страте-
гию).

4. Обсудить другие вопросы страте-
гического управления

В зависимости от об-
суждаемого вопроса 
от 1 до 3 часов, по ме- 
ре необходимости, но 
не реже чем 2 раза  
в год

За неделю секретарь оповещает 
участников о дате, времени, продол-
жительности и повестке дня совеща-
ния. Секретарь собирает с участни-
ков документы, которые необходимо 
представить на совещании, и рассы-
лает их другим участникам в случае 
необходимости. Документы для изуче-
ния должны попасть к участникам не 
позднее чем за 2–3 дня до совещания 

Проблемные 1. Принять решение по локальному 
вопросу.

2. Обсудить ситуацию.
3.  Провести мозговой штурм, со-

брать предложения по какому-ли-
бо вопросу

0,5–1 час, по мере 
необходимости

Секретарь оповещает участников  
о дате, времени и обсуждаемом 
вопросе за 1–2 дня до совещания.  
Секретарь готовит необходимые до- 
кументы по поручению руководителя
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Проведение совещания
Действия после 

совещания
Методы

Повестка дня оперативного совещания стандартна. 
Обсуждаются одни и те же вопросы и в одинаковой 
последовательности. Это поддерживает порядок  
и ускоряет процесс. Нестандартные вопросы лучше 
относить на конец совещания. Повестку дня лучше 
строить таким образом, чтобы наиболее простые 
вопросы обсуждались в первой трети совещания,  
на середину совещания лучше планировать сложные 
вопросы, а на конец совещания оставлять самые ин-
тересные и приятные вопросы. Это связано с законо-
мерностями в работе групп, когда пик работоспособ-
ности приходится на середину работы.
Наибольшая активность принадлежит ведуще-
му совещание, он руководит процессом и следит  
за его продуктивностью. Важно, чтобы все участники 
были включены в обсуждение 

Обработка и со- 
гласование прото-
кола совещания, 
рассылка его всем 
участникам

Скрам-митинг  – методология разработки 
совещаний, суть в том, что ведущий после-
довательно задает каждому участнику три 
вопроса:
1. Что ты сделал за предыдущий день?
2. Что ты сделаешь сегодня?
3. Что тебе мешает?
Проводится стоя

Процедура ведения совещания предполагает жест-
кую последовательность: выступление, вопросы к вы-
ступающему, мнения участников, подведение итогов 
по рассматриваемому вопросу.
Ведущий следит за соблюдением процедуры и рег- 
ламента, не допускает хаотичной дискуссии  и от- 
клонений от темы совещания и повестки дня

Внесение коррек-
тировок в отчеты  
и планы, согласова-
ние и утверждение 
планов и протокола 
совещания, рассыл-
ка   утвержденных 
документов  всем 
участникам

Мозговой штурм  – оперативный метод ре-
шения проблемы на основе стимулирования 
творческой активности, при котором участ-
никам обсуждения предлагают высказывать 
как можно большее количество вариантов 
решения

Это так называемая стратегическая сессия. Регламент 
должен быть определен перед началом и четко со-
блюдаем в процессе совещания. Необходимо, чтобы  
в процессе выступлений звучали предложения, способ-
ствующие принятию управленческих решений. В идеа-
ле, решения должны приниматься непосредственно на 
совещании. Обязательно  в конце подведение итогов  
и фиксация достигнутых договоренностей. Запись все-
го, что нарабатывается в процессе совещания, обяза-
тельна

Все, что нарабо-
тано в процессе 
совещания, необ-
ходимо обобщить 
после совещания 
для использова-
ния при принятии 
решений и разра-
ботки соответству-
ющих документов.  
Рассылка утверж-
денных документов 
всем участникам

Модерация  – способ систематического, 
структурированного проведения совещаний, 
позволяющий повысить эффективность их 
подготовки, проведения и подведения итогов. 
Цель  – наиболее полное вовлечение всех 
участников процесса в рабочее заседание  
и во все этапы рабочего процесса. 
Фасилитация  – стиль управления, сочетаю-
щий функции руководителя, лидера и участни-
ка групповой динамики.
Pinpoint  – метод обучения и фасилитирова-
ния дискуссий, основан на задействовании 
обоих полушарий и различных стилей работы  
и обучения

Проведение мозгового штурма:
• неформальная обстановка;
• запрет критики;
• запись всех без исключения высказываний (допу-

скаются повторы);
• формирование пула идей;
• структурирование идей, их анализ и отбор

Обработка  ре- 
зультатов  сове-
щания, рассылка 
участникам  для 
добавления идей, 
возникших после 
совещания

Метод шести шляп Эдварда де Боно – систе-
ма организации латерального мышления. 
Метод Уолта Диснея  – креативный метод, 
который проводится в форме ролевой игры,  
в котором участники рассматривают постав-
ленную задачу с трех точек зрения: творче-
ской. реалистичной и критической
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ПРОТОКОЛ *** 

СОВЕЩАНИЯ №**

1. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ДЕТАЛИ

6. ВОПРОСЫ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ ПОЗЖЕ

2. СПИСОК УЧАСТНИКОВ

4. ПРИНЯТЫЕ РЕШЕНИЯ

8. ПРОТОКОЛ СОСТАВИЛ

7. ПОДПИСИ УЧАСТНИКОВ

3. ПОВЕСТКА

5. ЗАДАЧИ

Модератор подводит итоги совещания, озвучивает решения, что 
были приняты, называет ответственных, план и сроки реализации 
принятых решений, промежуточные точки контроля (если необходи-
мо) по каждому решению и итоговые результаты контроля принятых 
решений. Наиболее эффективно использовать онлайн-протоколи-
рование и монитор для ознакомления и подписания протокола.

Для этого удобно использовать специально настроенный шаблон 
в MindManager (рис. 6.3.) или метод трех флипчартов (принятые ре-
шения-задачи-вопросы к обсуждению)�.

1 Бехтерев С. Шесть советов, как получить согласованный протокол в конце совещания [Электронный ре-

сурс] // Executive. 2013. — URL: https://www.e-xecutive.ru/management/practices/1897014-shest-sovetov-

kak-poluchit-soglasovannyi-protokol-v-kontse-soveschaniya.

Рис. 6.2.  
Интеллект-карта  

протокола  
совещания

Рис. 6.3.  
Шаблон протокола  

в MindManager
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Введение правила согласования протокола в течение часа по-
сле совещания позволяет оперативно подвести итоги совещания  
и назначить необходимые поручения. Благодаря быстрой подготовке 
протокола у сотрудников остается больше времени на их исполне-
ние. Однако нередко сами руководители непреднамеренно способ-
ствуют тому, чтобы согласование протокола происходило недопу-
стимо долго.

 Ƅ ƓƔƂƔƞƇ mźƇƓƔƞ ƓƐƄƇƔƐƄ� ƌƂƌ ƑƐƍƕ�
ƙƊƔƞ ƓƐƅƍƂƓƐƄƂƏƏƝƋ ƑƒƐƔƐƌƐƍ Ƅ ƌƐƏƘƇ ƓƐƄƇƛƂƏƊơ} ƑƒƊƄƐƆƊƔ ƓƍƇƆƕƠ�
ƛƊƇ ƌƇƋƓƝ ƑƐ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƏƊƠ ƐƏƍƂƋƏ�ƑƒƐƔƐƌƐƍƊƒƐƄƂƏƊơ��

ŰƆƏƂƈƆƝ ƎƝ ƄƇƍƊ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ Ɠ ƐƆƏƐƋ ƌƒƕƑƏƐƋ ƒƐƓƓƊƋƓƌƐƋ ƌƐƒ�
ƑƐƒƂƘƊƇƋ� ŮƝ ƕƈƇ ƏƂƓƔƒƐƊƍƊ ƓƊƓƔƇƎƕ ƐƏƍƂƋƏ�ƑƒƐƔƐƌƐƍƊƒƐƄƂƏƊơ  
Ƅ ƏƇƓƌƐƍƞƌƊƗ ƖƊƍƊƂƍƂƗ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƊ� ƄƓƇ ƃƝƍƊ ƐƙƇƏƞ ƆƐƄƐƍƞƏƝ� 
Ɗb ƄƐƉƏƊƌ ƊƏƔƇƒƇƓ ƌ ƏƂƓƔƒƐƋƌƇ ƓƊƓƔƇƎƝ ƐƏƍƂƋƏ�ƑƒƐƔƐƌƐƍƊƒƐƄƂƏƊơ 
Ɔƍơ ƑƇƒƄƐƅƐ ƍƊƘƂ Ƅ ƘƇƏƔƒƂƍƞƏƐƎ ƐƖƊƓƇ Ƅ ŮƐƓƌƄƇ� ŴƂƎ ƃƝƍƐ ƏƂƆ 
ƙƇƎ ƑƐƒƂƃƐƔƂƔƞ� ƑƒƐƔƐƌƐƍƝ űƒƂƄƍƇƏƊơ ƑƐơƄƍơƍƊƓƞ Ƅ ƓƐƅƍƂƓƐƄƂƏƏƐƎ 
ƄƊƆƇ ƔƐƍƞƌƐ ƙƇƒƇƉ ƔƒƊ�ƙƇƔƝƒƇ ƏƇƆƇƍƊ� ƙƔƐ� ƌƐƏƇƙƏƐ� ƃƝƍƐ ƑƒƐƓƔƐ ƏƇ�
ƆƐƑƕƓƔƊƎƐ Ɔƍơ ƔƂƌƐƋ ƓƐƍƊƆƏƐƋ Ɗ ƕƄƂƈƂƇƎƐƋ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƊ� ƕƙƊƔƝƄƂơ 
ƕƆƂƙƏƝƋ ƐƑƝƔ ƖƊƍƊƂƍƐƄ�

ŮƝ ƏƂƙƂƍƊ ƑƒƐƄƐƆƊƔƞ ƆƊƂƅƏƐƓƔƊƌƕ� ŰƌƂƉƂƍƐƓƞ� ƙƔƐ ƇƓƔƞ ƓƄƐơ 
ƓƑƇƘƊƖƊƌƂ� Ƅ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƊ ƏƇ ƑƒƊƏơƔƐ ƃƝƍƐ ƅƐƄƐƒƊƔƞ ƙƔƐ�ƔƐ ƑƒƐƔƊƄ 
ƕƌƂƉƂƏƊƋ ƑƇƒƄƐƅƐ ƍƊƘƂ� űƇƒƄƐƇ ƍƊƘƐ ƐƙƇƏƞ ƏƇ ƍƠƃƊƍ� ƇƓƍƊ ƌƔƐ�ƔƐ  
ƏƇ ƑƐƏƊƎƂƍ ƇƅƐ Ɗ ƏƂƙƊƏƂƍ ƉƂƆƂƄƂƔƞ ƕƔƐƙƏơƠƛƊƇ ƄƐƑƒƐƓƝ� ŤƓƇ ƆƐƍƈ�
ƏƝ ƃƝƍƊ ƓƎƊƒƇƏƏƐ ƄƝƓƍƕƚƊƄƂƔƞ ƑƐƒƕƙƇƏƊơ Ɗ ƆƇƍƂƔƞ ƄƊƆ� ƙƔƐ ƄƓƢ ƃƕ�
ƆƇƔ ƓƆƇƍƂƏƐ� űƐƒƕƙƇƏƊơ ƑƇƒƄƐƅƐ ƍƊƘƂ� ƌƂƌ ƑƒƂƄƊƍƐ� ƃƝƍƊ ƐƙƇƏƞ Ƃƃ�
ƓƔƒƂƌƔƏƝƎƊ� ƄƐƉƄƝƚƇƏƏƝƎƊ� ƒƂƓƑƍƝƄƙƂƔƝƎƊ� ŹƔƐ ƑƐƆƇƍƂƇƚƞbȇ ƇƎƕ 
ƑƐƓƔƐơƏƏƐ ƑƒƊƗƐƆƊƍƐƓƞ ƆƕƎƂƔƞ ƐbƓƔƒƂƔƇƅƊƊbƐƅƒƐƎƏƐƋ ƐƒƅƂƏƊƉƂƘƊƊ�

űƒƐƔƐƌƐƍƊƒƐƄƂƏƊƇ ƓƐƄƇƛƂƏƊƋ ƄƇƍƊ ƓƒƂƉƕ ƆƄƂ ƓƇƌƒƇƔƂƒơ� Ţ ƄƐƔ 
ƑƐƔƐƎ ƑƐƍƕƙƂƍƂƓƞ ƊƏƔƇƒƇƓƏƂơ ƊƓƔƐƒƊơ� ƓƖƐƒƎƊƒƐƄƂƏƏƝƋ ƕƈƇ ƌ ƌƐƏ�
Ƙƕ ƆƏơ ƑƒƐƔƐƌƐƍ ƐƔƑƒƂƄƍơƍƓơ ƑƐ ƌƒƕƅƕ ƓƐƅƍƂƓƐƄƂƏƊơ� Ɗ ƌƂƈƆƝƋ mƓƎơƅ�
ƙƂƍ}� mƌƐƏƌƒƇƔƊƉƊƒƐƄƂƍ}� mƕƔƐƙƏơƍ} Ɗ ƆƇƍƂƍ ƒƇƂƍƊƓƔƊƙƏƝƎƊ ƒƂƓ� 
ƑƍƝƄƙƂƔƝƇ� ƏƇƒƇƂƍƊƓƔƊƙƏƝƇ Ɗ ƈƇƓƔƌƊƇ ƖƐƒƎƕƍƊƒƐƄƌƊ ƑƒƐƔƐƌƐƍƂ� 
ŹƇƒƇƉ ƔƒƊ�ƙƇƔƝƒƇ ƏƇƆƇƍƊ ƑƇƒƄƐƇ ƍƊƘƐ ƕƈƇ ƏƇ ƑƐƎƏƊƍ� ƙƔƐ ƌƐƏƌƒƇƔƏƐ 
Ɗ ƏƂ ƌƂƌƐƎ ƊƉ ƓƄƐƊƗ ƎƏƐƅƐƙƊƓƍƇƏƏƝƗ ƓƐƄƇƛƂƏƊƋ ƐƏ ƅƐƄƐƒƊƍ� Ɗ ƑƒƐ�
ƔƐƌƐƍ ƑƒƐƗƐƆƊƍ ƓƐƅƍƂƓƐƄƂƏƊƇ�

ŦƐƍƅƊƋ ƓƒƐƌ ƓƐƅƍƂƓƐƄƂƏƊơ ƃƝƍ ƑƍƂƔƐƋ ƉƂ ƏƇƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƞ ƆƂƔƞ 
ƐƃƒƂƔƏƕƠ ƓƄơƉƞ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƠ Ɗ ƌƐƏƌƒƇƔƊƉƊƒƐƄƂƔƞ ƓƒƂƉƕ ƑƐƓƔƂƄƍƇƏ�
ƏƕƠ ƐƔ ƑƇƒƄƐƅƐ ƍƊƘƂ ƉƂƆƂƙƕ� ŦƍƊƔƇƍƞƏƝƋ ƓƒƐƌ ƃƝƍ ƓƄƐƇƐƃƒƂƉƏƝƎ 
ƆƇƎƑƖƇƒƐƎ� ƖƊƍƞƔƒƐƎ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƐƔƚƍƊƖƐƄƝƄƂƍ Ɗ ƆƇƍƂƍ ƒƇƚƇƏƊơ 

1 Бехтерев С. Шесть советов, как получить согласованный протокол в конце совещания [Электронный ре-

сурс] // Executive. 2013. — URL: https://www.e-xecutive.ru/management/practices/1897014-shest-sovetov-

kak-poluchit-soglasovannyi-protokol-v-kontse-soveschaniya.
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ƌƐƏƌƒƇƔƏƝƎƊ� ƑƐƏơƔƏƝƎƊ Ɗ� ƌ ƓƐƈƂƍƇƏƊƠ� ƊƏƐƅƆƂ ƓƍƊƚƌƐƎ ƌƐƎƖƐƒƔ�
ƏƝƎƊ Ɔƍơ ƄƝƑƐƍƏƇƏƊơ�

Ū ƔƂƌ ƌƂƌ ƑƇƒƄƐƇ ƍƊƘƐ ƊƉƎƇƏơƔƞƓơ ƏƇ ƑƍƂƏƊƒƐƄƂƍƐ� ƔƐ ƐƔbƑƒƐƇƌ�
ƔƂbƏƂƎ ƑƒƊƚƍƐƓƞ ƐƔƌƂƉƂƔƞƓơ�

На 3-м этапе анализируем эффективность совещания, осущест-
вляем контроль поручений по результатам совещания, оцениваем 
исполнительскую дисциплину. Показателями эффективности сове-
щания являются: продолжительность, время, затраченное на реше-
ние вопросов, “стоимость” совещания, исполнительская дисциплина 
при выполнении поручений. Повышению эффективности совещания 
в значительной степени способствует визуализация принятых реше-
ний, задач и вопросов для обсуждения.

mų ƑƐƎƐƛƞƠ 0LQG0DQDJHU ƏƂƚƊ ƉƂƓƇƆƂƏƊơ ƓƔƂƍƊ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƇƇ  
Ƅ ƌƂƙƇƓƔƄƇƏƏƝƗ ƑƂƒƂƎƇƔƒƂƗ Ɗ Ƅ ƉƂƔƒƂƔƂƗ ƄƒƇƎƇƏƊ ƏƂ ƑƒƐƄƇƆƇƏƊƇ� 
ŹƇƔƌƂơ ƓƔƒƕƌƔƕƒƂ� ƐƃƇƓƑƇƙƇƏƏƂơ ƑƒƂƄƊƍƂƎƊ ųƔƂƏƆƂƒƔƂ� Ɗ ƔƇƗƏƊƙƇ�
ƓƌƂơ ƒƇƂƍƊƉƂƘƊơ Ƅ ƄƊƆƇ ƚƂƃƍƐƏƂ 0LQG0DQDJHU ƑƇƒƇƄƇƍƊ ƏƂƚƊ ƉƂ�
ƓƇƆƂƏƊơ ƏƂ ƆƒƕƅƐƋ ƕƒƐƄƇƏƞ�

ųƐƅƍƂƓƐƄƂƏƏƝƋ ƑƒƐƔƐƌƐƍ ƔƇƑƇƒƞ ƑƐơƄƍơƇƔƓơ ƓƒƂƉƕ ƈƇ ƑƐ ƉƂƄƇƒ�
ƚƇƏƊƊ ƓƐƄƇƛƂƏƊơ� űƐ ƏƂƚƇƋ ƐƘƇƏƌƇ� ƏƂ ƎƐƎƇƏƔ ƐƌƐƏƙƂƏƊơ ƑƒƐƇƌƔƂ 
ƄƝƊƅƒƝƚ ƄƐ ƄƒƇƎƇƏƊ ƉƂ ƓƙƇƔ ƄƏƇƆƒƇƏƊơ ƎƂƋƏƆ�ƎƇƏƇƆƈƎƇƏƔƂ Ƅ ƑƒƐ�
ƄƇƆƇƏƊƊ ƉƂƓƇƆƂƏƊƋ ƌƐƍƍƇƅƊƂƍƞƏƝƗ ƐƒƅƂƏƐƄ ƓƐƓƔƂƄƊƍ ƐƌƐƍƐ ƆƄƕƗ ƙƂ�
ƓƐƄ Ƅ ƏƇƆƇƍƠ}�

6.3. Переговоры: технология подготовки и проведения

Переговоры — диалог, участники которого реализуют свои дело-
вые интересы. 

Соответственно, их результатом может стать выгодное вашему 
предприятию соглашение. Считается, что бизнес-переговоры бази-
руются на равнозначном сочетании математики и психологии. Про-
фессор психологии Галина Бороздина дает бизнес-переговорам 
такое определение: «Это вид совместной с партнером деятельности, 
направленной на решение проблемы»1. С точки зрения Гэвина Кен-
неди, «переговоры — это процесс поиска условий для получения того,  
что нужно нам, у того, кто чего-то хочет от нас»2. Главную роль в успеш-
1 Бороздина Г. В., Кормнова Н. А. Психология и этика делового общения: учебник и практикум для акаде-

мического бакалавриата. — Москва: Юрайт, 2019. — 463 с.
2 Кеннеди Г. Переговоры: полный курс. — Москва: Альпина Паблишер, 2013. — С. 19.
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ном проведении переговоров играет постепенное сближение интере-
сов, почти полностью гарантирующее справедливую и честную сделку.

В любых переговорах важно слышать своего оппонента, и, лишь 
расположив его, можно добиться своей цели. Какими же компетен-
циями необходимо обладать, чтобы выйти на нужный результат? 
Во-первых, необходимо уметь грамотно отстаивать свои интересы. 
Во-вторых, важно уметь сдерживать свои эмоции и понимать эмо-
ции партнеров. Чтобы научиться этому, нужно следовать верному 
алгоритму подготовки и проведения переговоров. В зависимости 
от ситуации этот алгоритм может видоизменяться, однако основная 
канва постоянна: подготовка, проведение и соглашение. Не стоит 
воспринимать переговоры как битву, где можно выиграть или про- 
играть, это, скорее, технология поиска решения, при котором каждый 
участник в той или иной степени реализует свои интересы. Нередко 
важно думать о долгосрочной стратегии партнерства, и если в пер-
вых переговорах соглашение оказалось не таким, каким вы ожидали, 
это еще не значит, что вы проиграли. Вы не можете знать наверняка 
всех мотивов и мыслей оппонентов, но вы можете грамотно отстоять 
свою позицию и создать благоприятное впечатление о себе. Именно 
это в дальнейшем может сыграть вам на руку. 

 ŵƏƊƄƇƒƓƊƔƇƔ ƑƒƐƄƐƆƊƔ ƌƐƏƌƕƒƓ ƏƂ ƒƂƉƎƇƛƇƏƊƇ Ƅ ƓƄƐƊƗ 
ƓƔƇƏƂƗ ƏƇƂƖƖƊƍƊƒƐƄƂƏƏƐƋ ƌƐƖƇƋƏƊ� ŢƆƎƊƏƊƓƔƒƂƘƊơ ƕƙƇƃƏƐƅƐ ƉƂƄƇ�
ƆƇƏƊơ ƑƒƐƄƐƆƊƔ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ Ɠ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍơƎƊ ƒƂƉƏƝƗ ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊƋ� 
ƏƂƙƊƏƂơ Ɠ ƓƇƔƇƄƝƗ ƅƊƅƂƏƔƐƄ� ƉƂƌƂƏƙƊƄƂơ ƎƐƍƐƆƝƎƊ ƓƔƂƒƔƂƑƂƎƊ�  
ŲƇƉƕƍƞƔƂƔƝ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ Ɠ ƒƂƉƏƝƎƊ ƌƐƖƇƋƏơƎƊ ƒƂƉƍƊƙƂƠƔƓơ� ƑƒƇƆƍƂ�
ƅƂƠƔƓơ ƒƂƉƏƝƇ ƖƐƒƎƝ ƑƂƒƔƏƇƒƓƔƄƂ Ɗ ƄƉƂƊƎƐƆƇƋƓƔƄƊơ� űƐƓƍƇ ƏƇ�
ƓƌƐƍƞƌƊƗ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ ƕƏƊƄƇƒƓƊƔƇƔ ƄƝƃƒƂƍ ƓƇƔƇƄƕƠ ƌƐƖƇƋƏƠ� ƔƂƌ ƌƂƌ 
ƇƇ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍƊ ƃƝƍƊ ƇƆƊƏƓƔƄƇƏƏƝƎƊ� ƌƔƐ ƓƐƅƍƂƓƊƍƓơ ƏƂ ƄƓƇ ƕƓƍƐ�
ƄƊơ� ŰƆƏƂƌƐ ƄƓƌƐƒƇ ƟƔƐ ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊƇ ƐƔƌƂƉƂƍƐƓƞ ƐƔ ƕƙƂƓƔƊơ  
Ƅ ƓƆƇƍƌƇ Ɗ ƄƝƚƍƐ ƊƉ ƊƅƒƝ� ŴƐƅƆƂ ƂƆƎƊƏƊƓƔƒƂƘƊơ ƄƓƑƐƎƏƊƍƂ Ɛ ƓƔƂƒƔƂ�
ƑƇ� ƓƐƉƆƂƔƇƍƊ ƌƐƔƐƒƐƅƐ ơƒƌƐ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƍƊ ƓƄƐƠ ƌƐƏƘƇƑƘƊƠ� ƆƐƄƐƍƞƏƐ 
ƕƃƇƆƊƔƇƍƞƏƐ ƐƃƜơƓƏƊƍƊ Ɗ ƑƐƌƂƉƂƍƊ ƏƂ ƑƒƊƎƇƒƂƗ� ƑƐƙƇƎƕ ƏƂ ƏƇƌƐƔƐ�
ƒƝƇ ƕƓƍƐƄƊơ ƐƏƊ ƑƐƋƔƊ ƏƇ ƎƐƅƕƔ� Ɗ Ƅ ƘƇƍƐƎ ƐƓƔƂƄƊƍƊ ƑƐƓƍƇ ƓƇƃơ ƑƒƊ�
ơƔƏƐƇ ƄƑƇƙƂƔƍƇƏƊƇ� ŴƐƅƆƂ ƕƙƇƃƏƐƇ ƉƂƄƇƆƇƏƊƇ ƄƏƐƄƞ ƐƃƒƂƔƊƍƐƓƞ  
ƌ ƎƐƍƐƆƐƎƕ ƑƒƇƆƑƒƊơƔƊƠ� Ɗ ƆƐƅƐƄƐƒ ƃƝƍ ƉƂƌƍƠƙƇƏ� ŴƂƌƊƎ ƐƃƒƂƉƐƎ� 
ƑƐƓƍƇ ƑƇƒƄƝƗ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ ƓƐƉƆƂƔƇƍƊ ƓƔƂƒƔƂƑƂ� ƏƇ ƑƐƍƕƙƊƄ ƕƔƄƇƒƆƊ�
ƔƇƍƞƏƐƅƐ ƒƇƚƇƏƊơ� ƎƐƅƍƊ ƃƝ ƑƐƆƕƎƂƔƞ� ƙƔƐ ƐƏƊ mƑƒƐƊƅƒƂƍƊ}� ŰƆƏƂƌƐ 
ƐƏƊ ƑƒƐƄƇƍƊ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƏƂ ƄƝƓƚƇƎ ƕƒƐƄƏƇ� ƃƝƍƊ ƗƐƒƐƚƐ ƑƐƆƅƐƔƐƄ�
ƍƇƏƝb ȇ ƟƔƐ ƕƈƇ mƑƐƃƇƆƂ}� ƌƐƔƐƒƂơ ƎƐƈƇƔ ƓƝƅƒƂƔƞ ƔƐƅƆƂ� ƌƐƅƆƂ ƄƝ  
ƏƇ ƈƆƇƔƇ� ůƇƒƇƆƌƐ ƎƐƔƊƄ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄbȇ ƟƔƐ ƓƂƎ ƑƒƐƘƇƓƓ ƆƊƂƍƐƅƂ� 
mƐƓƔƂƄƂƔƞƓơ ƏƂ ƄƊƆƕ} ƕ ƄƐƉƎƐƈƏƐƅƐ ƑƂƒƔƏƇƒƂ ƃƇƉ ƑƒƊƏơƔƊơ ƌƐƏƌƒƇƔ�
ƏƝƗ ƒƇƚƇƏƊƋ�
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Подготовка к переговорам — важнейшая часть успешного диало-
га. Стоит всегда помнить о том, что переговоры — это процесс, и у оп-
понентов лишь в исключительных случаях заранее готово решение. 
Так, например, Чарли Чаплин всегда знал, меньше какой суммы он 
не возьмет за свой новый фильм у прокатчиков. В мемуарах он вспо-
минает, что, приходя на переговоры, сразу оглашал цену, а дальше 
лишь ждал решения коллег, которое, конечно, всегда было положи-
тельным. Однако в большинстве случаев к консенсусу стороны при-
ходят именно в процессе переговоров, и, чтобы снизить все риски  
и увеличить шансы выгодной сделки до максимума, крайне важно  
не пренебрегать тщательной подготовкой. Далее представлены ос-
новные этапы подготовки к переговорам.

1. Определение мотива переговоров. Ответьте себе четко на 
вопрос: mŦƍơ ƙƇƅƐ ƎƏƇ Ɗ ƎƐƇƋ ƖƊƒƎƇ ƏƕƈƇƏ ƟƔƐƔ ƒƂƉƅƐƄƐƒ"}  
Не обязательно давать конкретный ответ, касающийся матери-
альной стороны вопроса. Достаточно понять, какими вы хотите 
видеть ваши бизнес-отношения с партнерами после перегово-
ров. Помимо того, что нужно ответить на этот вопрос для себя, 
постарайтесь просчитать и возможные мотивы оппонента. Среди 
прочих американский доктор социологии Фред Чарльз Икле вы-
деляет такие:
 создание нового бизнес-партнерства; 
 продление уже существующих коммерческих отношений;
 изменение условий уже существующих коммерческих отношений;
 знакомство и налаживание отношений, желание дать понять, 
что с вами можно работать;

 имитация ведения продуктивного диалога  — иногда «потянуть 
время» является экономически выгодным для компании1.

Основной вашей целью будет вовремя сориентироваться и вы-
строить линию своего поведения таким образом, чтобы не вы играли 
по правилам оппонента, а он по вашим. 

ŪƄƇƏƔ�ƌƐƎƑƂƏƊơ ƅƐƔƐƄƊƔƓơ ƌ ƑƒƐƄƇƆƇƏƊƠ ƎƂƓƚƔƂƃƏƐ� 
ƅƐ ƎƕƉƝƌƂƍƞƏƐƅƐ ƖƇƓƔƊƄƂƍơ ƏƂ ƐƔƌƒƝƔƐƎ ƄƐƉƆƕƗƇ ƕƈƇ Ƅ ƑơƔƝƋ ƒƂƉ� 
ŤƓƇ ƑƒƐƚƍƝƇ ƅƐƆƝ ƑƐƆƒơƆƙƊƌƐƎ ƑƐ ƉƂƓƔƒƐƋƌƇ ƄƝƓƔƕƑƂƍƂ ƖƊƒƎƂ mũƂ�
ųƔƒƐƋ}� ƒƂƃƐƔƂ ƄƓƇƅƆƂ ƃƝƍƂ ƊƎƊ ƄƝƑƐƍƏƇƏƂ ƌƂƙƇƓƔƄƇƏƏƐ Ɗ ƃƝƓƔƒƐ� 
ƌƒƐƎƇ ƑƐƓƍƇƆƏƇƅƐ ƒƂƉƂ� ŴƐƅƆƂ ƐƔƏƐƚƇƏƊơ Ɠ ƖƊƒƎƐƋ ƃƝƍƊ ƑƐƆƑƐƒƙƇ� 
ƏƝ� ŰƆƏƂƌƐ ƊƄƇƏƔ�ƌƐƎƑƂƏƊơ ƉƏƂƍƂ� ƙƔƐ ƟƔƊƎ ƉƂƓƔƒƐƋƛƊƌƂƎ ƎƐƈƏƐ 
ƆƐƄƇƒơƔƞ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƓƃƐƋ Ƅ ƒƂƃƐƔƇ ƑƒƐƊƉƐƚƇƍ ƍƊƚƞ ƐƆƏƂƈƆƝ� ůƐ ƌƐƎ�
ƑƂƏƊơ ƒƇƚƊƍƂ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƔƞ ƟƔƐƔ ƊƏƘƊƆƇƏƔ ƌƂƌ ƓƑƐƓƐƃ ƆƐƓƔƊƈƇƏƊơ 
ƃƐƍƇƇ ƄƝƅƐƆƏƐƅƐ ƟƌƐƏƐƎƊƙƇƓƌƐƅƐ ƓƐƅƍƂƚƇƏƊơ� ŴƐƅƆƂ ƐƏƂ ƕƓƔƒƐƊƍƂ 
1 Рызов И. Р. Я всегда знаю, что сказать. — М. : Эксмо, 2015. — 336 с.
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ƐƔƌƒƝƔƝƋ ƌƐƏƌƕƒƓ ƏƂ ƉƂƓƔƒƐƋƌƕ ƑƍƐƛƂƆƌƊ� ƏƇ ƐƃƒƂƔƊƄƚƊƓƞ ƓƒƂƉƕ  
Ƅ mũƂųƔƒƐƋ}� Ɗ ƑƒƐƄƐƆƊƍƂ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ� ƎƐƔƊƄƝ ƌƐƔƐƒƝƗ ƓƐƓƔƐơƍƊ 
ƍƊƚƞ Ƅ ƓƐƉƆƂƏƊƊ ƄƊƆƊƎƐƓƔƊ ƂƌƔƊƄƏƐƅƐ ƑƐƊƓƌƂ ƑƐƆƒơƆƙƊƌƂ� ƔƐ ƇƓƔƞ 
ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƃƝƍƊ ƎƏƊƎƝƎƊ� ŬƐƅƆƂ ƈƇ ƉƂ ƓƔƐƍ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ ƓƇƍ  
mũƂųƔƒƐƋ}� ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍƊ ƊƄƇƏƔ�ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƄƝƆƄƊƏƕƍƊ ƅƐƒƂƉƆƐ ƃƐƍƇƇ  
ƄƝƅƐƆƏƝƇ Ɔƍơ ƓƇƃơ ƕƓƍƐƄƊơ� ƙƇƎ Ƅ ƑƒƐƚƍƐƎ ƅƐƆƕ� Ɗ ƑƐƆƒơƆƙƊƌƊ ƏƂ ƏƊƗ 
ƓƐƅƍƂƓƊƍƊƓƞ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƃƝƍƊ ƕƄƇƒƇƏƝ� ƙƔƐ ƟƔƐ ƊƗ ƇƆƊƏƓƔƄƇƏƏƝƋ ƚƂƏƓ� 
ƄƇƆƞ ƕ ƏƊƗ ƓƇƋƙƂƓ ƎƏƐƅƐ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƐƄ� 

2. Выявление наиболее выигрышного способа ведения перегово-
ров. Этот пункт неразрывно связан с предыдущим: в зависимости 
от мотива переговорщика могут использоваться разные сред-
ства. Под средствами понимаются подходы и процедуры ведения 
диалога. Например, если важно убедить оппонента в надеж-
ности своих доводов, можно привлечь эксперта-консультанта. 

3. Налаживание предварительных договоренностей с участни-
ками переговоров. Крайне важно еще до встречи располо-
жить к себе. Для этого необходимо заранее скоординироваться  
по условиям проведения разговора; «закинуть удочку», обозна-
чив свои цели, но не углубляясь в них. ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƄƂƈƏƐ ƐƃƅƐ�
ƄƐƒƊƔƞ ƆƐƑƕƓƔƊƎƝƗ ƕƙƂƓƔƏƊƌƐƄ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ Ɗ ƑƒƊƓƕƔƓƔƄƕƠƛƊƗ� 
ƟƔƐ ƎƐƅƕƔ ƃƝƔƞ ƍƊƚƞ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƊ� ƊƍƊ ƄƐƉƎƐƈƏƐ ƑƒƊƓƕƔƓƔƄƊƇ 
ƑƐƆƙƊƏƇƏƏƝƗ� ƆƐƄƇƒƇƏƏƝƗ ƍƊƘ� ƌƐƏƓƕƍƞƔƂƏƔƐƄ� 

4. Важно собрать и проанализировать информацию обо всех ли-
цах и деталях, которые имеют отношение к переговорам. Нужно 
выявить всех заинтересованных лиц, чтобы в процессе разгово-
ра не получилось недопонимания. Также это нужно для полного 
представления картины переговоров. Если какая-то информация  
для вас является закрытой, необходимо сократить риски ее влия-
ния на ход диалога. Не пренебрегайте фактчекингом (проверка 
информации, от англ. IDFWFKHFNLQJ — проверять факты), так как 
информация, найденная на просторах интернета, может ока-
заться недостоверной. ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƄƝ ƊƛƊƔƇ ƄƝƗƐƆƝ ƏƂ ƑƒƊƄƍƇ�
ƌƂƔƇƍƞƏƕƠ Ɔƍơ ƄƂƓ ƌƐƎƑƂƏƊƠ ƙƇƒƇƉ ƇƇ ƑƂƒƔƏƇƒƐƄ� ƌƐƔƐƒƝƗ ƄƝ 
ƐƃƏƂƒƕƈƊƍƊ ƏƂ ƐƆƏƐƎ ƂƏƂƍƊƔƊƙƇƓƌƐƎ ƓƂƋƔƇ� ŰƆƏƂ ƊƉ ƖƊƒƎ�ƑƂƒ�
ƔƏƇƒƐƄ ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƍƂƓƞ ƄƂƚƊƎ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇƎ Ɗ ƅƐƔƐƄƂ ƌ ƑƇƒƇ�
ƅƐƄƐƒƂƎ� ŤƂƎ ƆƐƅƐƄƐƒƇƏƏƐƓƔƊ Ɠ ƆƂƏƏƐƋ ƖƊƒƎƐƋ ƏƕƈƏƝ ƊƓƌƍƠƙƊ�
ƔƇƍƞƏƐ Ɔƍơ ƄƝƗƐƆƂ ƏƂ ƏƕƈƏƕƠ ƄƂƎ ƌƐƎƑƂƏƊƠ� ŰƆƏƂƌƐ Ƅ ƑƒƐƘƇƓƓƇ 
ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ ƄƝơƓƏơƇƔƓơ� ƙƔƐ ƐƏƊ ƆƂƄƏƐ ƑƒƇƌƒƂƔƊƍƊ ƓƐƔƒƕƆƏƊ�
ƙƂƔƞ� ŭƕƙƚƊƎ ƒƇƚƇƏƊƇƎ Ɔƍơ ƄƂƓ ƐƓƔƂƇƔƓơ ƔƐƍƞƌƐ mƐƔƎƐƔƂƔƞ ƄƓƇ 
ƏƂƉƂƆ} Ɗ ƓƆƇƍƂƔƞ ƄƊƆ� ƙƔƐ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƏƐƓơƔ ƓƂƎƝƋ ƑƒƇƆƄƂƒƊ�
ƔƇƍƞƏƝƋ ƗƂƒƂƌƔƇƒ� ƙƔƐ ƓƔƂƄƊƔ ƄƂƓ Ƅ ƏƇ ƐƙƇƏƞ ƕƆƐƃƏƐƇ ƑƐƍƐƈƇƏƊƇ�  
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ŮƇƈƆƕ ƔƇƎ ƟƔƐ ƓƍƇƆƓƔƄƊƇ ƔƐƍƞƌƐ ƄƂƚƇƋ ƐƑƍƐƚƏƐƓƔƊ� ƑƐƓƌƐƍƞƌƕ  
ƄƝ ƏƇ ƑƒƐƄƇƒƊƍƊ ƏƂƋƆƇƏƏƕƠ ƊƏƖƐƒƎƂƘƊƠ�

5. Написание плана переговоров. Казалось бы, переговоры — это 
не презентация, и здесь вы не можете держать все под контро- 
лем, однако это не так. Этот пункт, как и все предыдущие, опи-
рается на мотив — составьте план того, что нужно обсудить для  
достижения вашей цели. ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƇƓƍƊ ƄƝ ƏƂƎƇƒƇƏƝ ƑƇƒƇƓƎƐ�
ƔƒƇƔƞ ƕƓƍƐƄƊơ ƓƕƛƇƓƔƄƕƠƛƇƅƐ ƆƐƅƐƄƐƒƂ� ƄƂƎ ƏƕƈƏƐ ƑƒƐƑƊƓƂƔƞ  
ƑƇƒƇƙƇƏƞ ƓƄƐƊƗ ƂƒƅƕƎƇƏƔƐƄ� ƒƂƓƑƒƇƆƇƍƊƔƞ ƊƗ  ƑƐ  ƓƔƇƑƇƏƊ ƄƂƈƏƐ�
ƓƔƊ� ƙƔƐƃƝ ƏƂ ƓƂƎƊƗ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ ƅƐƄƐƒƊƔƞ ƙƇƔƌƐ Ɗ ƕƃƇƆƊƔƇƍƞƏƐ� 
Также стоит определиться с неудобными и спорными для вас ситу-
ациями, наметить тактики представления ваших недостатков как 
преимуществ, заранее прикинуть возможные каверзные вопросы  
и найти ответы на них. 

6. Формирование доверительной ат-
мосферы. Необходимо соблюсти 
все предварительные формальные 
договоренности, дать понять колле-
гам, что вы открыты к продуктивно-
му диалогу. ůƂƑƒƊƎƇƒ� ƇƓƍƊ ƑƇƒƇƆ 
ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƎƊ ƕ ƄƂƓ ƉƂƑƒƐƓơƔ ƏƂ 
ƐƉƏƂƌƐƎƍƇƏƊƇ ƆƐƌƕƎƇƏƔƂƘƊƠ ƄƂƚƇƋ 
ƖƊƒƎƝ� ƇƓƍƊ ƆƂƏƏƝƇ ƏƇ ơƄƍơƠƔƓơ 
ƌƐƏƖƊƆƇƏƘƊƂƍƞƏƝƎƊ� ƔƐ ƓƍƇƆƕƇƔ ƊƗ 
ƑƒƇƆƐƓƔƂƄƊƔƞ� 

7.  Подготовка к переговорам в онлайн-формате предполагает 
продумывание запасных способов связи на случай проблем  
с интернетом или электричеством, удачного кадра для фона, про-
верки, что попадает в поле зрения камеры, выбор стиля одежды, 
фокусировка взгляда во время ведения переговоров, согласова-
ние времени начала и участников переговоров.

Как мы обозначили в самом начале, переговоры — это не только 
тактика и математика, но и психология. Приведенный алгоритм подго-
товки не только поможет вам во время самих переговоров следовать 
вашей тактике, но и быть более уверенным в себе. Этому будет спо-
собствовать и соблюдение вами порядка проведения переговоров.

Порядок проведения переговоров
На первом этапе необходимо задать разговору направление. 

Модератору беседы необходимо представить всех участников  
и дать каждому возможность высказать ожидания от перегово-
ров. На начальном этапе не стоит вступать в конфронтацию, чтобы  
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не «спугнуть» переговорщиков. Наоборот, следует частично выска-
зывать согласие с оппонентами, показать свою готовность искать 
компромисс. В зависимости от первых соображений и идей коллег 
вам необходимо либо следовать намеченной тактике, либо опера-
тивно перестроить свою «генеральную линию» поведения. 

 ŬƐƎƂƏƆƂ ƎƐƍƐƆƝƗ ƕƙƇƏƝƗ ƐƒƅƂƏƊƉƐƄƝƄƂƇƔ ƎƂƓƚƔƂƃƏƝƋ 
ƑƒƐƓƄƇƔƊƔƇƍƞƓƌƊƋ ƖƇƓƔƊƄƂƍƞ Ɔƍơ ƎƐƍƐƆƇƈƊ� ŶƊƏƂƏƓƊƒƕƇƔ ƆƂƏƏƐƇ 
ƎƇƒƐƑƒƊơƔƊƇ ,7�ƌƐƎƑƂƏƊơ mźƂƏƓ}� Ɗ ƕƓƍƐƄƊơ ƆƐƅƐƄƐƒƂ ƔƂƌƐƄƝ� ƙƔƐ 
ƄƓƇƗ ƅƐƓƔƇƋ Ɗ ƓƑƊƌƇƒƐƄ ƐƒƅƂƏƊƉƂƔƐƒƝ ƎƇƒƐƑƒƊơƔƊơ ƆƐƍƈƏƝ ƓƐƅƍƂƓƐ�
ƄƝƄƂƔƞ Ɠ ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƇƍơƎƊ mźƂƏƓƂ}� ŰƙƇƒƇƆƏƝƇ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ  
ƑƐ ƓƐƅƍƂƓƐƄƂƏƊƠ ƏƂƙƂƍƊƓƞ Ɠ ƔƐƅƐ� ƙƔƐ mźƂƏƓ} ƄƝƓƌƂƉƂƍ ƈƇƍƂƏƊƇ 
ƑƒƊƄƍƇƙƞ ƌƂƌ ƎƐƈƏƐ ƃƐƍƞƚƇ ƎƇƆƊƋƏƝƗ ƅƐƓƔƇƋ� ƔƇƎ ƓƂƎƝƎ ƏƂƒƕƚƂơ 
ƓƂƎƕ ƌƐƏƘƇƑƘƊƠ ƎƇƒƐƑƒƊơƔƊơ� ŰƆƏƂƌƐ ƐƒƅƂƏƊƉƂƔƐƒƝ ƏƇ ƓƔƂƍƊ ƄƓƔƕ�
ƑƂƔƞ Ƅ ƎƐƎƇƏƔƂƍƞƏƕƠ ƌƐƏƖƒƐƏƔƂƘƊƠ� Ƃ ƆƂƍƊ mźƂƏƓƕ} ƑƐƍƏƐƓƔƞƠ 
ƑƒƇƆƓƔƂƄƊƔƞ ƊƗ ƔƐƙƌƕ ƉƒƇƏƊơ Ɗ ƐƔƙƂƓƔƊ ƓƐƅƍƂƓƊƍƊƓƞ Ɠ ƏƊƎƊ� ŭƊƚƞ ƑƐ�
ƓƍƇ ƟƔƐƅƐ ƑƕƔƇƎ ƓƅƍƂƈƊƄƂƏƊơ ƕƅƍƐƄ Ɗ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍƇƏƊơ ƑƐƉƊƘƊƊ mźƂƏ�
ƓƂ} Ɠ ƆƒƕƅƐƋ ƔƐƙƌƊ ƉƒƇƏƊơ ƌƐƎƂƏƆƂ ƐƒƅƂƏƊƉƂƔƐƒƐƄ ƏƂƙƂƍƂ ƕƃƇƈƆƂƔƞ 
ƌƐƍƍƇƅ Ƅ ƔƐƎ� ƙƔƐ ƔƇ ƎƇƆƊƋƏƝƇ ƍƊƙƏƐƓƔƊ� ƌƐƔƐƒƝƗ ƐƏƊ ƑƒƇƆƍƂƅƂƠƔ�  
ƏƇ ƄƑƊƓƝƄƂƠƔƓơ Ƅ ƌƐƏƘƇƑƘƊƠ ƎƇƒƐƑƒƊơƔƊơ� můƂƎ ƑƒƇƆƇƍƞƏƐ ơƓƏƝ 
ƄƂƚƊ ƎƐƔƊƄƝ� Ɗ ƎƝ ƑƐƏƊƎƂƇƎ� ƙƔƐ ƎƇƆƊƋƏƝƇ ƍƊƙƏƐƓƔƊbȇ ƄƇƒƏƝƋ ƓƑƐ�
ƓƐƃ ƑƒƊƄƍƇƙƇƏƊơ ƂƕƆƊƔƐƒƊƊ� ŰƆƏƂƌƐ ƌƐƏƘƇƑƘƊơ ƎƇƒƐƑƒƊơƔƊơ ƏƇ 
ƑƒƇƆƑƐƍƂƅƂƇƔ ƒƂƉƄƍƇƌƂƔƇƍƞƏƐƅƐ ƖƐƒƎƂƔƂ� Ɗ ƏƂƎ ƏƇ ƌƂƈƇƔƓơ� ƙƔƐ ƄƝ�
ƓƔƕƑƍƇƏƊơ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƏƝƗ ƄƂƎƊ ƅƐƓƔƇƋ Ɠ ƐƌƐƍƐƏƂƕƙƏƝƎƊ ƔƇƎƂƎƊ ƃƕ�
ƆƇƔ ƄƝƅƍơƆƇƔƞ ƄƝƊƅƒƝƚƏƐ Ɗ ƕƃƇƆƊƔƇƍƞƏƐ� ŮƝ ƎƐƈƇƎ ƑƒƇƆƍƐƈƊƔƞ ƓƍƇ�
ƆƕƠƛƊƗ ƓƑƊƌƇƒƐƄ ��� � ſƔƊ ƍƠƆƊ ơƄƍơƠƔƓơ ƑƐƑƕƍơƒƏƝƎƊ Ƅ ��� ƌƒƕƅƂƗ�  
ŪƗ ƎƇƆƊƋƏƐƓƔƞ ƏƇƏƂƎƏƐƅƐ ƏƊƈƇ ƔƇƗ� ƌƐƅƐ ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƔƇ ƄƝ� ƐƆƏƂƌƐ ƟƔƊ 
ƍƠƆƊ ƊƉƄƇƓƔƏƝ ƃƍƂƅƐƆƂƒơ ƕƙƂƓƔƊƠ Ƅ ƏƂƕƙƏƝƗ ƑƇƒƇƆƂƙƂƗ� ƏƐ ƏƇ ƒƂƉ�
ƄƍƇƌƂƔƇƍƞƏƝƗ���} ŴƂƌƊƎ ƐƃƒƂƉƐƎ� ƐƒƅƂƏƊƉƂƔƐƒƐƎ ƕƆƂƍƐƓƞ ƓƐƅƍƂƓƐ�
ƄƂƔƞ ƓƄƐƊƗ ƅƐƓƔƇƋ Ɗ ƐƔƌƍƐƏƊƔƞ ƅƐƓƔƇƋ mźƂƏƓƂ}�

На втором этапе нужно определить, по каким вопросам мнения 
сходятся, а по каким есть расхождения и необходимость обсужде-
ния. Важные для обеих сторон спорные вопросы нужно тщательно 
обговорить, обсудить все дополнительные детали. Это основная 
часть переговоров, когда собеседники обмениваются своими ар-
гументами и стараются найти компромисс. Если спорных вопросов 
несколько, стоит начинать с тех, по которым возникает меньше всего 
разногласий. Важно письменно фиксировать неоднозначные про-
блемы, чтобы после переговоров провести рефлексию. 

Работа со спорными вопросами должна быть комплексной, не-
обходимо соблюсти следующие процедуры:

 высказывание обеими сторонами своих точек зрения и обозна-
чение принципиальной позиции;
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 углубление в детали, полное объяснение принципиальной пози-
ции, обзор потребностей каждой стороны;

 дробление сложных вопросов на мелкие;
 фиксация всех возможных путей разрешения вопроса;
 поиск компромисса, который будет отвечать принципиальным 
запросам обеих сторон.

Важно сразу не фокусировать внимание лишь на одном пути ре-
шения вопроса, так можно не заметить другой, более выгодный. 

Этап соглашения может не случиться на первых переговорах. 
Иногда спорные вопросы требуют большего времени. Но если раз-
говор подходит к соглашению сторон, важно убедиться, что окон-
чательный вариант является лучшим. Необходимо выявить его недо-
статки, и при взаимном решении возможно продление обсуждения 
для проработки этих недостатков. Перед формальной фиксацией 
договоренности необходимо еще раз обговорить все аспекты реше-
ния, помимо сути и обязанностей сторон это могут быть сроки, план 
реализации, методы контроля, штрафные санкции и т. д.

Существует несколько приемов, которые сделают ваши перего-
воры эффективнее и поставят вас в более выигрышное положение:

1. Активно слушайте. Не спешите, дайте вашему оппоненту выска-
зать все, что он хочет, — так вы узнаете больше о его планах.

2. Не показывайте своих негативных эмоций, это может спрово-
цировать других участников разговора на ответную агрессию. 
Если вы чувствуете раздражение, просто предложите коллегам 
сделать паузу. В случае, когда ваш оппонент демонстрирует раз-
дражение, в спокойном тоне сообщите о неприемлемости такой 
атмосферы для продуктивного диалога, предложите остановить-
ся и отдохнуть. 

3. Направляйте течение разго-
вора. Если оппонент уходит от 
заявленной темы, необходимо 
вежливо вернуть его к обсуж-
дению актуального вопроса. 
Этому также способствует под-
ведение промежуточного итога 
разговора: «Итак, на данный 
момент у нас есть…».

4. В ваших доводах (даже если вы спорите с оппонентом) всегда 
должно сквозить что-то, с чем коллега точно будет согласен. 
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5. Задавайте шкалу ценностей1. Например, на переговорах  
с подрядчиками обсуждаются цены на различные виды ус- 
луг по застройке площадки к мероприятию. Переговорщик 
пробует сбить цену на некую услугу путем ее обесценивания,  
но при этом «переоценивает» другую: «Установление светофиль-
тров — это определенно крайне сложный и трудоемкий процесс,  
мы согласны с вашей ценой. Далее... Проведение проводки  
по периметру концертного зала... Для этого не требуется много 
ресурсов, прошлые подрядчики вообще включали это в стоимость 
оборудования сцены (что не обязательно правда). Мы считаем, 
этот ценник можно снизить...»

6. Задавайте вопросы в определенном порядке: место важного 
вопроса  — третье. Сначала дайте оппоненту ответить на два 
легких вопроса. 

7. Порядок аргументов также важен: начните с сильного, далее че-
редуйте средние и слабые, а закончить нужно самым сильным. 

Эти приемы выведут вас на лучший результат. А следование ал-
горитму подготовки и проведения переговоров гарантирует эффек-
тивный диалог. Не бойтесь своих требований, главное, действовать 
тактически продуманно. Ведь, как писал итальянский поэт Джован-
ни Никколини:

1. Для подготовки презентации бизнес-идей руководителю необ-
ходимо собрать информацию об аудитории, определить цель 
выступления, составить план, написать текст и провести репе-
тицию выступления. 

2. С целью привлечения потенциальных инвесторов используют 
короткие выступления — питчи. Задача питча — «зацепить» слу-
шателя, обратить внимание, запомниться, установить доверие 
и построить рабочие отношения.

3. При организации совещаний руководитель уделяет внимание 
составлению повестки, формулировке решений и оформлению 
протокола. Эффективность совещания измеряется соотноше-
нием временных затрат и полученным результатом.

4. Подготовка к переговорам включает определение мотива 
сторон, выявление выигрышной позиции, налаживание пред-
варительных договоренностей, сбор и анализ информации  

1 Рызов И. Р. Кремлевская школа переговоров. — Москва: Бомбора ; Эксмо, 2016. — 304 с.

ВЫВОДЫ  

ПО ГЛАВЕ
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об участниках и деталях переговорного процесса, написание 
плана, создание доверительной атмосферы.

5. Порядок проведения переговоров состоит из трех этапов.  
На первом этапе обозначаются позиции и «генеральная линия» 
сторон, на втором определяются спорные вопросы и предлага-
ются варианты решений. На третьем этапе достигаются предва-
рительные договоренности.

1. Каковы основные этапы подготовки к выступлению?

2. Что такое питч? Назовите типы питчей.

3. Какова структура традиционного выступления? Каков процент-
ный объем каждой части выступления?

4. По каким принципам строится публичная речь?

5. Какие типы и виды совещаний существуют? 

6. Из каких этапов состоит процесс управления совещанием? 
Охарактеризуйте каждый из них.

7. Какие показатели эффективности совещания существуют?

8. Охарактеризуйте основные этапы подготовки к переговорам.

9. Каков порядок проведения переговоров? Расскажите о каждом 
этапе.

10. Каким образом должна строиться работа над спорными ситуа-
циями во время переговоров?

Задание 1.

Компания занимается предоставлением кейтеринговых услуг.
Руководитель собирается провести совещание, посвященное вы-

ходу на новые рынки и привлечению новых потребителей. Составь-
те повестку дня предстоящего совещания, которую вы разошлете 
участникам. Аргументируйте свой ответ.

Задание 2.

Прочитайте в аналитических материалах тексты выступлений ру-
ководителей компаний, представляющих свои проекты на между-
народной инвестиционной конференции «StartUpShow-2019». Оце-
ните тексты выступлений по представленным в таблице критериям 
и сделайте выводы о том, какое из выступлений получило более 
высокую оценку инвесторов. 

ВОПРОСЫ

ПРАКТИЧЕСКИЕ  

ЗАДАНИЯ 
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Критерии оценки  
выступления

Проект 1  
(1-неудовлетворительно, 

10-отлично)

Проект 2  
(1-неудовлетворительно, 

10-отлично)

1 Захватывающее начало. 
Контакт с аудиторией

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2 Логичность 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3 Последовательность 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4 Аргументированность 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5 Вдохновляющее и оптими-
стичное заключение

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Среднее значение 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Задание 3.

Прочитайте в аналитических материалах статью А. Салова «Тех-
ники защиты от манипуляций». Соотнесите типы «блокирующего» 
поведения сотрудников на совещании и варианты нейтрализации 
данных типов поведения. Например, 1А. Аргументируйте ответ. 

Типы «блокирующего» пове-
дения 

Вариант ответа руководителя

1. Валерий критикует всех подряд, 
не церемонясь с выбором вы- 
ражений.  Он принижает ста-
тус участников, не соглашается  
с тем, что предлагается.

А. «Вы говорите, что сотрудники отдела грубят 
клиентами, это выглядит как голословное 
утверждение. Будьте любезны, предъявите 
факты». «Что будет, если подтвердится, что 
это не так, как вы говорите?»

2. Сергей пытается захватить 
власть и манипулировать 
присутствующими.

Б. «А разве мы уже закончили обсуждение этой 
проблемы?» или «Этот вопрос мы уже обсуди-
ли, не так ли?»  Поддержать его, отреагиро-
вав: «Это очень интересная тема, но она не 
относится к нашей повестке дня».

3. Светлана специально зада-
ет острые вопросы, ведущие  
в тупик или к провалу сове-
щания. 

В. «Ваш новый вопрос не помогает решению 
проблемы, а уводит от него». 
«Мы хотели бы получить ваш вариант ответа  
на заданный вами вопрос».

4. Ирина постоянно меняет тему 
разговора, возвращаясь к об-
суждению тех вопросов, кото-
рые уже обсудили, и т.  д.

Г. «А что вы предлагаете?» 
 «Критика гасит конструктивные идеи».

5. Олег намеренно искажает 
ситуацию.

Д. «Ваше предложение  — лишь один из воз- 
можных вариантов. Давайте выслушаем дру-
гие мнения». «Вы взяли на себя инициативу  
в обсуждении проблемы. Как видно, вы к ней 
неравнодушны. Вам мы и поручим отвечать 
за выполнение принятого решения, а теперь 
дадим высказаться другим». 
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Задание 4. 

В аналитических материалах прочитайте материал о методе 
принципиальных переговоров. Какой принцип проведения перего-
воров представлен в ситуациях?

ųƊƔƕƂƘƊơ� ��� ŤƂƍƇƒƊƋ�� ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ� ƓƄƐƇƅƐ� ƃƊƉƏƇƓƂ�� Ɗ� ŦƎƊ-
ƔƒƊƋ��ƓƐƔƒƕƆƏƊƌ� ƐƃƓƕƈƆƂƠƔ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƞ ƕƆƂƍƇƏƏƐƋ ƒƂƃƐƔƝ� ŦƎƊ�
ƔƒƊƋ ƄƝƓƌƂƉƝƄƂƇƔ ƈƇƍƂƏƊƇ ƙƂƓƔƞ ƄƒƇƎƇƏƊ ƒƂƃƐƔƂƔƞ ƕƆƂƍƇƏƏƐ� ƊƉ 
ƆƐƎƂ� ŤƂƍƇƒƊƋ Ƅ ƐƔƄƇƔ ƏƂ ƇƅƐ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƇ ƐƔƄƇƙƂƇƔ� műƐƈƂƍƕƋ�
ƓƔƂ� ƙƇƔƌƐ ƐƃƜơƓƏƊƔƇ� ƉƂƙƇƎ ŤƝ ƗƐƔƊƔƇ ƊƎƇƔƞ ƄƐƉƎƐƈƏƐƓƔƞ ƒƂƃƐƔƂƔƞ 
ƕƆƂƍƇƏƏƐ" ũƂƙƇƎ ƟƔƐ ŤƂƎ ƏƕƈƏƐ"} ŬƂƌƐƎƕ ƑƒƊƏƘƊƑƕ ƑƒƐƄƇƆƇƏƊơ 
ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ ƓƍƇƆƕƇƔ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ"

 ŰƃƜƇƌƔƊƄƏƝƇ ƌƒƊƔƇƒƊƊ ƓƐƅƍƂƚƇƏƊơ�
 ŤƉƂƊƎƐƄƝƅƐƆƏƝƇ ƄƂƒƊƂƏƔƝ�
 ųƐƓƒƇƆƐƔƐƙƊƔƞƓơ ƏƂ ƊƏƔƇƒƇƓƂƗ� Ƃ ƏƇ ƏƂ ƑƐƉƊƘƊơƗ�
 ůƇ ƓƎƇƚƊƄƂƔƞ ƍƠƆƇƋ Ɗ ƐƃƓƕƈƆƂƇƎƝƇ ƑƒƐƃƍƇƎƝ�

ųƊƔƕƂƘƊơ����ųƐƔƒƕƆƏƊƘƂ ƑƝƔƂƇƔƓơ ƆƐƅƐƄƐƒƊƔƞƓơ Ɠ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇ�
ƍƇƎ Ɛ ƓƄƐƇƋ ƒƂƃƐƔƇ ƑƐ ƄƝƗƐƆƏƝƎ ƆƏơƎ� ŰƃƓƕƆƊƔƞ ƟƔƐƔ ƄƐƑƒƐƓ ƏƇ 
ƑƐƍƕƙƂƇƔƓơ� ųƏƂƙƂƍƂ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƞ ƏƇ ƎƐƈƇƔ ƏƂƋƔƊ ƄƒƇƎơ ƏƂ ƒƂƉ�
ƅƐƄƐƒ� ƑƐƔƐƎ ƅƐƄƐƒƊƔ mƏƇƔ}� ųƐƔƒƕƆƏƊƘƂ ƐƃƊƈƂƇƔƓơ Ɗ ƐƔƌƂƉƝƄƂƇƔ�
Ɠơ ƑƒƐƆƐƍƈƂƔƞ ƒƂƉƅƐƄƐƒ� ŰƆƏƂƌƐ ƄƐƑƒƐƓ ƔƒƇƃƕƇƔ ƒƇƚƇƏƊơ� ƊbƓƐ�
ƔƒƕƆƏƊƘƂ ƐƃƒƂƛƂƇƔƓơ Ɠ ƈƂƍƐƃƐƋ ƌ ƄƝƚƇƓƔƐơƛƇƎƕ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍƠ� 
ŰƏ ƅƐƄƐƒƊƔ� műƐƆƐƈƆƊ� ƆƂƄƂƋ ƑƐƆƐƋƆƇƎ ƌ ƄƐƑƒƐƓƕ ƓƑƐƌƐƋƏƐ� ŴƝ 
ƎƐƈƇƚƞ ƐƃƊƈƂƔƞƓơ ƏƂ ƒƕƌƐƄƐƆƊƔƇƍơ ƉƂ ƔƐ� ƙƔƐ ƐƏ ƔƇƃƇ ƐƔƌƂƉƂƍ� 
ůƐ ƆƂƄƂƋ ƐƔƆƇƍƊƎ ƎƕƗ ƐƔ ƌƐƔƍƇƔ� ƐƃƊƆƂbȇ ƐƔƆƇƍƞƏƐ� Ƃ ƒƇƚƇƏƊƇ 
ƄƐƑƒƐƓƂbȇ ƐƔƆƇƍƞƏƐ}� ůƂƉƐƄƊƔƇ ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƎƝƋ ƑƒƊƏƘƊƑ ƑƒƐƄƇƆƇ�
ƏƊơ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ�

 ŰƃƜƇƌƔƊƄƏƝƇ ƌƒƊƔƇƒƊƊ ƓƐƅƍƂƚƇƏƊơ�
 ůƇ ƓƎƇƚƊƄƂƔƞ ƍƠƆƇƋ Ɗ ƐƃƓƕƈƆƂƇƎƝƇ ƑƒƐƃƍƇƎƝ�
 ųƐƓƒƇƆƐƔƐƙƊƔƞƓơ ƏƂ ƊƏƔƇƒƇƓƂƗ� Ƃ ƏƇ ƏƂ ƑƐƉƊƘƊơƗ�
 ŪƉƐƃƒƇƔƂƔƞ ƄƉƂƊƎƐƄƝƅƐƆƏƝƇ ƄƂƒƊƂƏƔƝ�

Задание 5.

В аналитических материалах прочитайте фрагмент статьи А. Смир- 
нова «Осторожно: обобщения! Что противопоставить манипулятору 
в переговорах». 

В перечисленных ниже высказываниях распознайте приемы мани-
пуляции, используемые в переговорах. Аргументируйте свой ответ.

můƂƚƂ ƑƒƐƆƕƌƘƊơ ƏƇ ƕƓƔƕƑƂƇƔ ƎƊƒƐƄƝƎ ƂƏƂƍƐƅƂƎȒ}
mŤƝ ƆƐƍƈƏƝ ƑƐƏƊƎƂƔƞȒ}
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mŴƂƌ ƏƊƌƔƐ ƏƇ ƆƇƍƂƇƔ���} 
mŤƓƇ ƏƂƗƐƆơƛƊƇƓơ Ƅ ƟƔƐƎ ƉƂƍƇ� ƃƇƉƕƓƍƐƄƏƐ� ƑƐƆƆƇƒƈƊƄƂƠƔ���}
mŤƓƇ ƟƔƐ ƏƇƑƒƊƇƎƍƇƎƐ���}

Выступление руководителей на международной инвестиционной 
конференции «StartUpShow-2019»1

űƒƐƇƌƔ��
Ɓ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍơƠ ƑƒƐƇƌƔ m35'UHƂPV}� ŮƝ ƉƂƏƊƎƂƇƎƓơ ƕƎƏƝƎƊ 

�'�ƅƐƍƐƅƒƂƎƎƂƎƊ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƑƐƉƄƐƍơƠƔ ƄƊƉƕƂƍƊƉƊƒƐƄƂƔƞ �'�ƒƇƌƍƂ�
Ǝƕ� ƉƂƑƇƍƇƏƅƐƄƂƔƞ ƌƍƊƇƏƔƐƄ� ƌƐƔƐƒƝƇ ƕƄƊƆƇƍƊ ƒƇƌƍƂƎƕ� ſƔƐ ƕƎƏƂơ 
�'�ƒƇƌƍƂƎƂ� 

ŬƂƌƊƇ ƑƒƐƃƍƇƎƝ ƒƇƚƂƇƔ ƏƂƚƇ ƒƇƌƍƂƎƏƐƇ ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƊƇ" 
ſƔƐ ƃƂƏƏƇƒƏƂơ ƓƍƇƑƐƔƂ� ƑƒƐƃƍƇƎƝ ƄƐƓƑƒƊơƔƊơ� ƏƊƉƌƊƋ ƕƒƐƄƇƏƞ 

ƉƂƑƐƎƊƏƂƇƎƐƓƔƊ� ƐƔƓƕƔƓƔƄƊƇ ƟƎƐƘƊƋ� ƌƐƒƐƔƌƊƋ ƌƐƏƔƂƌƔ Ɠ ƏƐƓƊƔƇƍƇƎ� 
ƊƏƔƇƅƒƊƒƐƄƂƏƊƇ ƒƇƌƍƂƎƏƝƗ ƏƐƓƊƔƇƍƇƋ�

űƐƙƇƎƕ ƕƎƏƂơ ƒƇƌƍƂƎƂ" ſƔƐ ƐƃƜƇƎƏƝƇ ƘƄƇƔƏƝƇ ƊƉƐƃƒƂƈƇƏƊơ� 
ƌƐƔƐƒƝƇ ƃƕƌƄƂƍƞƏƐ ƑƂƒơƔ Ƅ ƄƐƉƆƕƗƇ� ƄƝƉƝƄƂƠƔ ƃƕƒƠ ƟƎƐƘƊƋ� Ƅ ƐƃƐ�
ƒƕƆƐƄƂƏƊƊ ƑƒƊƓƕƔƓƔƄƕƇƔ ƄƓƔƒƐƇƏƏƝƋ :L�)L�ƎƐƆƕƍƞ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƑƐƉƄƐƍơ�
ƇƔ mƉƂƑƇƍƇƏƅƐƄƂƔƞ} ƑƐƍƞƉƐƄƂƔƇƍƇƋ Ƅ ƉƐƏƇ ƄƊƆƊƎƐƓƔƊ �'�ƅƐƍƐƅƒƂƎƎƝ  
Ɠ ƑƐƎƐƛƞƠ :L�)L�ƍƐƄƕƚƇƌ Ɗ ƐƔƑƒƂƄƍơƔƞ ƓƐƐƃƛƇƏƊƇ Ɠ ƒƇƌƍƂƎƐƋ� 
ƕƑƒƂƄƍơƔƞ ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƊƇƎ Ɗ ƓƏƊƎƂƔƞ ƕƆƂƍƇƏƏƐ ƓƔƂƔƊƓƔƊƌƕ�

ŬƂƌƊƇ ƒƇƚƇƏƊơ ƄƐƉƎƐƈƏƝ"
ŵƓƔƂƏƐƄƌƂ ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƊơ Ƅ ƎƇƓƔƂƗ� ƅƆƇ ƏƇƄƐƉƎƐƈƏƐ ƒƂƓƑƐƍƐƈƊƔƞ 

OHG�ƑƂƏƇƍƊ� ƏƊƉƌƂơ ƓƇƃƇƓƔƐƊƎƐƓƔƞ� ƄƝƓƐƌƐƆƐƗƐƆƏƝƇ ƅƊƃƌƊƇ ƄƐƉƎƐƈ�
ƏƐƓƔƊ ƒƇƌƍƂƎƏƐƅƐ ƒƂƉƎƇƛƇƏƊơ� ƚƊƒƐƌƊƋ ƐƗƄƂƔ ƂƕƆƊƔƐƒƊƊ ƑƒƊ ƆƇ�
ƚƇƄƊƉƏƇ ƌƐƏƔƂƌƔƂ Ɗ ƄƝƓƐƌƂơ ƉƂƑƐƎƊƏƂƇƎƐƓƔƞ ƒƇƌƍƂƎƝ�

ŹƔƐ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍơƇƔ ƓƐƃƐƋ ƒƝƏƐƌ ƘƊƖƒƐƄƐƋ ƏƂƒƕƈƏƐƋ ƒƇƌƍƂƎƝ"
ŤƇƓƞ ƐƃƜƇƎ ƒƝƏƌƂ ƘƊƖƒƐƄƐƋ ƐƃƜƇƎƏƐƋ ƒƇƌƍƂƎƝ ƄƝƒƐƓ ƏƂ �� �� 

ŦƐƗƐƆ ƓƐƓƔƂƄƊƍ ��bƎƍƒƆ Ƅ ƅƐƆ�
ůƂƚƂ ƌƐƎƑƂƏƊơ ƓƕƛƇƓƔƄƕƇƔ � ƎƇƓơƘƇƄ� ƒƇƂƍƊƉƐƄƂƍƂ ��bƑƒƐƇƌ�

ƔƐƄ� ƏƂƚƊ ƑƂƒƔƏƇƒƝbȇ ƌƐƎƑƂƏƊƊ mŢƆƊƆƂƓ}� mųƑƐƒƔƎƂƓƔƇƒ}� mųƔƂƒ�
ƃƂƌƓ}� ŰƃƐƒƐƔbȇ � ��� ��� ƒƕƃ�� ƎƂƒƈƂbȆ �� � ƙƊƓƔƐƋ ƑƒƊƃƝƍƊ� ŮƝ 
ƉƂƒƂƃƂƔƝƄƂƇƎ ƉƂ ƓƙƇƔ ƑƒƐƆƂƈƊ ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƊơ� ƓƆƂƙƊ ƐƃƐƒƕƆƐƄƂƏƊơ 
Ƅ ƂƒƇƏƆƕ� ƑƒƐƆƂƈƊ ƒƇƌƍƂƎƏƝƗ ƎƇƓƔ� ƓƆƂƙƊ Ƅ ƂƒƇƏƆƕ� ƐƃƒƊƓƐƄƌƊ ƌƐƏ�
ƔƇƏƔƂ�

ůƂƚƂ ƌƐƎƂƏƆƂ� Ť ƏƂƓƔƐơƛƇƇ ƄƒƇƎơ ƚƔƂƔ ƏƂƚƇƋ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ƏƂƓƙƊ�
ƔƝƄƂƇƔ � ƙƇƍƐƄƇƌ� ŬƂƈƆƝƋ ƓƐƔƒƕƆƏƊƌ ƊƎƇƇƔ ƏƇ ƎƇƏƇƇ � ƍƇƔ ƐƑƝƔƂ 
ƒƂƃƐƔƝ Ƅ ƓƖƇƒƇ ƒƇƌƍƂƎƝ Ɗ ƎƂƒƌƇƔƊƏƅƂ�
1 StartUpShow-2019 [Электронный ресурс] // Youtube.com.  2020. — URL: https://www.youtube.com/

watch?v=wKcB7voDPls.
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ůƂƎ ƔƒƇƃƕƇƔƓơ � ��� ��� ƒƕƃ� ƏƂ � ƎƇƓơƘƇƄ ƑƐƆ ��� � ƅƐƆƐƄƝƗ� 
ťƒƂƖƊƌ ƄƐƉƄƒƂƔƂ ƓƒƇƆƓƔƄ ƊƏƄƇƓƔƐƒƂ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍƇƏ ƏƂ ƓƍƂƋƆƇ� 

űƒƐƇƌƔ��
ũƆƒƂƄƓƔƄƕƋƔƇ� ƎƇƏơ ƉƐƄƕƔ ŤƍƂƆƊƎƊƒ� Ɓ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍơƠ ƎƊƌƒƐƖƊƏƂƏ�

ƓƐƄƕƠ ƌƐƎƑƂƏƊƠ mŬƒƇƆƊƔ ���}� ųƇƋƙƂƓ ƕ ƏƂƓ ƐƃƐƒƐƔ ��� ƎƍƒƆ ƒƕ�
ƃƍƇƋ Ɗ ��� ƓƐƔƒƕƆƏƊƌƐƄ� 

ŪƏƄƇƓƔƐƒƝ ƉƂƊƏƔƇƒƇƓƐƄƂƏƝ Ƅ ƏƂƚƊƗ ƑƒƐƇƌƔƂƗ� ŪƗ ƑƒƊƄƍƇƌƂƇƔ ƓƐ�
ƐƔƏƐƚƇƏƊƇ ƏƂƆƇƈƏƐƓƔƊ Ɗ ƆƐƗƐƆƏƐƓƔƊ ƑƒƐƇƌƔƐƄ� ŰƆƏƂƌƐ ƎƝ ƉƏƂƇƎ� 
ƙƔƐ ƄƓƇ ƗƐƔơƔ ƄƌƍƂƆƝƄƂƔƞ� ƏƐ ƏƇ ƆƇƍƂƠƔ ƟƔƐƅƐ� ŮƝ ƑƒƐƄƐƆƊƎ ƎƏƐƅƐ 
ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊƋ Ɗ ƊƉƕƙƂƇƎ ƟƔƐƔ ƄƐƑƒƐƓ� ŮƝ ƄƝơƓƏƊƍƊ� ƙƔƐ ƊƏƄƇƓƔƐƒƝ 
ƃƐơƔƓơ ƔƐƅƐ� ƙƔƐ ƏƂƚ ƃƊƉƏƇƓ ƏƐƓƊƔ ƓƐƘƊƂƍƞƏƐ ƏƇƅƂƔƊƄƏƕƠ ƐƌƒƂƓƌƕ� 
ſƔƐƔ ƎƊƖ ơ ƒƂƉƄƇƏƙƊƄƂƔƞ ƏƇ ƃƕƆƕ� ƕ ƌƂƈƆƐƋ mƎƇƆƂƍƊ ƇƓƔƞ ƐƃƐƒƐƔ�
ƏƂơ ƓƔƐƒƐƏƂ}� ŧƓƍƊ ƕ ƔƂƌƓƊƓƔƂ ƓƍƐƎƂƍƂƓƞ ƎƂƚƊƏƂ� ƆƇƏƇƅ ƕ ƏƇƅƐ ƏƇƔ  
ƏƂ ƒƇƎƐƏƔ� ƃƂƏƌƊ ƌƒƇƆƊƔ ƏƇ ƄƝƆƂƠƔ� ƐƏ ƊƆƇƔ ƌ ƏƂƎ Ɗ ƑƐƍƕƙƂƇƔ 
�� ���  ƒƕƃ�� Ƃ ƙƇƒƇƉ ƎƇƓơƘ ƄƐƉƄƒƂƛƂƇƔ �� ��� ƒƕƃ� ŮƏƐƅƐ ƟƔƐ ƊƍƊ 
ƎƂƍƐ� ƒƇƚƂƋƔƇ ƓƂƎƊ� �� ��� ƒƕƃ�bȇ ƉƂ ƒƇƚƇƏƊƇ ƄƓƇƗ ƑƒƐƃƍƇƎ� ůƂ�
ƄƇƒƏƐƇ� ƟƔƐ ƏƐƒƎƂƍƞƏƐ� ƕ ƏƂƓ ƃƐƍƇƇ ��� ��� ƌƍƊƇƏƔƐƄ ƑƐ ƄƓƇƋ ŲƐƓƓƊƊ�

ţƐƍƞƚƊƋ ƊƏƔƇƒƇƓ Ɔƍơ ƏƂƓ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍơƠƔ ƊƏƏƐƄƂƘƊƐƏƏƝƇ ƑƒƐƇƌƔƝ� 
ůƂƚƂ ƌƐƎƂƏƆƂ ƓƐƓƔƐƊƔ ƊƉ ƌƂƏƆƊƆƂƔƐƄ ƏƂƕƌ� ƄƝƑƕƓƌƏƊƌƐƄ ŮŪŶŪ� 
ŮŶŴŪ� ƏƂƓ ƔơƏƇƔ Ƅ ƊƏƏƐƄƂƘƊƊ�

ŮƝ ƐƃƐƚƍƊ ƎƏƐƈƇƓƔƄƐ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƐƄ� ƑƐƔƐƎƕ ƙƔƐ ƕ ƏƂƓ ƏƐƄƝƇ ƔƇƗ�
ƏƐƍƐƅƊƊ� �� � ƆƇƖƐƍƔƏƐƓƔƞ ƕ ƏƂƓ Ɗ �� � ƏƂ ƒƝƏƌƇ� ſƔƐ ƉƂ ƓƙƇƔ ƔƐƅƐ� 
ƙƔƐ ƕ ƏƂƓ ƏƐƄƝƇ ƔƇƗƏƐƍƐƅƊƊ� ƄƊƆƇƐƌƐƎƑƞƠƔƇƒƏƂơ ƑƓƊƗƐƆƊƂƅƏƐƓƔƊ�  
ƌƂ Ɗ ƏƇƋƒƐƎƂƒƌƇƔƊƏƅ� ũƂ � ƎƊƏƕƔƝ ƎƝ ƐƘƇƏƊƄƂƇƎ ƑƓƊƗƐƔƊƑ ƙƇƍƐƄƇƌƂ  
Ɗ ƆƇƍƂƇƎ ƑƒƐƅƏƐƉ ƇƅƐ ƑƍƂƔƇƈƇƓƑƐƓƐƃƏƐƓƔƊ� ųƇƋƙƂƓ ƟƔƊƎ ƊƏƔƇƒƇƓƕƇƔ�
Ɠơ ƄƇƓƞ ƎƊƌƒƐƖƊƏƂƏƓƐƄƝƋ ƒƝƏƐƌ� ŮƝ ƙƂƓƔƐ ƐƔƌƂƉƝƄƂƇƎ� ƏƐ ƕƈƇ ƉƏƂ�
ƇƎ� ƌƂƌ ƐƔƄƇƙƂƔƞ ƌƍƊƇƏƔƂƎ� ƙƔƐƃƝ ƐƏƊ ƏƇ ƒƂƓƓƔƒƂƊƄƂƍƊƓƞ� Ŧƍơ ƙƇƅƐ 
ƏƂƎ ƊƏƄƇƓƔƊƘƊƊ" ŮƝ ƗƐƔƊƎ ƑƐƑƂƓƔƞ Ƅ ƔƐƑ�� ƌƒƕƑƏƇƋƚƊƗ ƎƊƌƒƐƖƊ�
ƏƂƏƓƐƄƝƗ ƌƐƎƑƂƏƊƋ� ŮƝ ƑƒƇƆƍƂƅƂƇƎ ƊƏƄƇƓƔƐƒƂƎ �� � ƅƐƆƐƄƝƗ ƓƒƐ�
ƌƐƎ ƐƔ � ƎƇƓơƘƇƄ ƆƐ � ƍƇƔ ƑƒƊ ƓƕƎƎƇ ƐƔ ��� ƎƍƏ ƒƕƃƍƇƋ� ŪƏƄƇƓƔƊƒƕƋƔƇ  
Ƅ ŮŶŬ m���} Ɗ ƉƂƒƂƃƂƔƝƄƂƋƔƇ Ɠ ƏƂƎƊ�

А. Н. Салов. Техники защиты от манипуляции1

ŧƓƍƊ ƄƝ ƑƒƊƏơƍƊ ƙƞƠ�ƔƐ ƐƘƇƏƌƕ ƓƊƔƕƂƘƊƊ Ɗ ƏƂƙƂƍƊ ƑƍƂƏƊƒƐƄƂƔƞ 
ƌƂƌƊƇ�ƔƐ ƆƇƋƓƔƄƊơ Ƅ ƓƐƐƔƄƇƔƓƔƄƊƊ Ɠ ƟƔƐƋ ƐƘƇƏƌƐƋ� ƎƂƏƊƑƕƍơƔƐƒ ƆƐ�
ƃƊƍƓơ ƓƄƐƇƅƐ� ůƕƈƏƐ ƏƇ ƔƐƍƞƌƐ ƐƔƄƇƒƅƂƔƞ ƙƕƈƊƇ ƓƊƔƕƂƘƊƐƏƏƝƇ ƒƂƎ�
ƌƊ� ƏƐ Ɗ ƑƒƇƆƍƂƅƂƔƞ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƕƠ ƐƘƇƏƌƕ ƓƊƔƕƂƘƊƊ� ůƇƆƐƓƔƂƔƐƙƏƐ 
ƑƒƐƓƔƐ ƑƐƏơƔƞ� ƙƔƐ ƊƎƇƇƔ ƎƇƓƔƐ ƎƂƏƊƑƕƍƊƒƐƄƂƏƊƇ� ůƕƈƏƐ ƄƓƇƅƆƂ 
1 Салов А. Н. Техники защиты от манипуляции [Электронный ресурс] // Еlitarium.ru. 2020. — URL: http://

www.elitarium.ru/zashhita-ot-manipuljacij-tehnika-priem-manipulirovanie-psihologija-obshhenie/.
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ƃƝƔƞ ƅƐƔƐƄƝƎ ƐƔƌƒƝƔƐ ƏƇ ƑƐƆƙƊƏƊƔƞƓơ� ƉƂƛƊƛƂƔƞƓơ� ƃƒƐƓƂƔƞ ƄƝƉƐƄ�  
Ƃ ƔƂƌƈƇ ƑƒƇƔƇƒƑƇƄƂƔƞ ƑƐƓƍƇƆƓƔƄƊơ ƔƂƌƐƅƐ ƑƐƄƇƆƇƏƊơ� ŧƓƍƊ ƄƝ ƒƂƉƐ�
ƉƍƊƔƇƓƞ ƊƍƊ ƒƂƓƓƇƒƆƊƔƇƓƞ� ƄƝ ƑƒƐƊƅƒƂƇƔƇ� űƒƊ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƏƊƊ ƑƒƇƆ�
ƍƂƅƂƇƎƝƗ ƆƂƍƇƇ ƓƑƐƓƐƃƐƄ ƑƓƊƗƐƍƐƅƊƙƇƓƌƐƋ ƉƂƛƊƔƝ ƐƔ ƏƂƄơƉƙƊƄƝƗ  
Ɗ ƎƂƏƊƑƕƍơƔƊƄƏƝƗ ƆƇƋƓƔƄƊƋ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐ ƓƐƃƍƠƆƂƔƞ ƓƍƇƆƕƠƛƊƇ  
ƕƓƍƐƄƊơ�

 ƙƇƔƌƊƇ ƒƇƙƇƄƝƇ ƖƐƒƎƕƍƊƒƐƄƌƊ�
 ƑƒƂƄƊƍƞƏƐ ƑƐƆƐƃƒƂƏƏƝƇ ƊƏƔƐƏƂƘƊƊ�
 ƐƓƏƐƄƂƔƇƍƞƏƐƓƔƞ Ƅ ƐƔƄƇƔƇ� ƌƐƔƐƒƂơ ƆƐƓƔƊƅƂƇƔƓơ Ɠ ƑƐƎƐƛƞƠ ƄƝ�
ƆƇƒƈƊƄƂƏƊơ ƑƂƕƉ ƑƇƒƇƆ ƐƔƄƇƔƐƎ Ɗ ƏƇƔƐƒƐƑƍƊƄƐƓƔƞƠ ƐƔƄƇƔƂ� Ɛƃ�
ƒƂƛƇƏƏƐƓƔƞƠ ƐƔƄƇƔƂ Ƅ ƑƒƐƓƔƒƂƏƓƔƄƐ�

ŲƂƓƓƎƐƔƒƊƎ ƆƂƍƇƇ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƝƗ ƓƑƐƓƐƃƐƄ ƃƍƐƌƊƒƐƄƂ�
ƏƊơ ƏƇƈƇƍƂƔƇƍƞƏƝƗ ƊƍƊ ƏƇƕƎƇƓƔƏƝƗ ƑƐƑƝƔƐƌ ƎƂƏƊƑƕƍƊƒƐƄƂƏƊơ�

űƒƊƇƎ����ŴƇƗƏƊƌƂ�ƃƇƓƌƐƏƇƙƏƐƅƐ�ƕƔƐƙƏƇƏƊơ� űƒƊƎƇƏơƇƔƓơ� ƌƐƅƆƂ 
ƑƂƒƔƏƇƒ ƑƐ ƐƃƛƇƏƊƠ ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƐ ƔƒƇƃƕƇƔ ƙƇƅƐ�ƔƐ ƊƍƊ Ƅ ƙƇƎ�ƔƐ 
ƐƃƄƊƏơƇƔ� Ť ƟƔƐƎ ƓƍƕƙƂƇ ƄƝơƓƏƊƔƇ ƌƂƌ ƎƐƈƏƐ ƑƐƆƒƐƃƏƇƇ Ɗ ƔƐƙƏƇƇ 
ƄƓƇ� ƙƔƐ Ɠ ƏƊƎ ƑƒƐƊƓƗƐƆƊƔ� ƏƇ ƄƓƔƕƑƂơ Ƅ ƑƒƇƒƇƌƂƏƊơ� ƐƃƜơƓƏƇƏƊơ ƊƍƊ 
ƐƑƒƂƄƆƂƏƊơ� ŤƂƚ ƑƂƒƔƏƇƒ ƎƐƈƇƔ ƕƓƊƍƊƄƂƔƞ ƆƂƄƍƇƏƊƇ� ƄƝƉƝƄƂơ ƄƂƓ 
ƌ ƓƐƑƒƐƔƊƄƍƇƏƊƠ� ƏƐ ƄƝ ƆƐƍƈƏƝ ƓƔƐƋƌƐ ƕƆƇƒƈƊƄƂƔƞƓơ ƏƂ ƑƐƉƊƘƊơƗ 
ƙƇƍƐƄƇƌƂ� ƈƇƍƂƠƛƇƅƐ ƄƝơƓƏƊƔƞ ƎƏƇƏƊƇ ƆƒƕƅƐƅƐ�

ŵƎƇƏƊƇ ƑƐƓƔƂƄƊƔƞ ƄƐƑƒƐƓ� ƔƒƇƃƕƠƛƊƋ ƓƐƆƇƒƈƂƔƇƍƞƏƐƅƐ Ɗ ƒƂƉ�
ƄƇƒƏƕƔƐƅƐ ƐƔƄƇƔƂ� ƂƌƔƊƄƊƉƊƒƕƇƔ ƓƐƃƓƔƄƇƏƏƝƇ ƊƏƔƇƍƍƇƌƔƕƂƍƞƏƝƇ ƕƓƊ�
ƍƊơ� Ŧƍơ ƔƐƅƐ ƙƔƐƃƝ ƉƂƆƂƔƞ ƄƐƑƒƐƓ ƊƍƊ ƐƔƄƇƔƊƔƞ ƏƂ ƄƐƑƒƐƓ ƑƐ ƓƕƛƇ�
ƓƔƄƕ� ƏƕƈƏƐ ƑƐƆƕƎƂƔƞ� ƓƍƇƆƐƄƂƔƇƍƞƏƐ� ƙƂƓƔƞ ƟƏƇƒƅƇƔƊƙƇƓƌƐƅƐ ƉƂƒơƆƂ 
ƑƇƒƇƄƇƓƔƊ ƊƉ ƟƎƐƘƊƐƏƂƍƞƏƐƅƐ ƑƐƔƐƌƂ Ƅ ƒƂƘƊƐƏƂƍƞƏƝƋ� ŬƒƐƎƇ ƔƐƅƐ� 
ƄƝƊƅƒƝƄƂƇƔƓơ ƄƒƇƎơ� ƌƐƔƐƒƐƇ ƑƂƒƔƏƇƒ ƔƒƂƔƊƔ ƏƂ ƐƃƆƕƎƝƄƂƏƊƇ ƐƔ�
ƄƇƔƂ� ŴƇƎ ƓƂƎƝƎ� ƉƂƆƂƄƂơ ƕƔƐƙƏơƠƛƊƋ ƄƐƑƒƐƓ� ƎƝ ƑƐƍƕƙƂƇƎ ƄƒƇƎơ  
Ɗ ƟƏƇƒƅƊƠ Ɔƍơ ƔƐƅƐ� ƙƔƐƃƝ ƏƇ ƆƂƔƞ ƙƕƄƓƔƄƂƎ ƐƚƇƍƐƎƊƔƞ ƏƂƓ�

űƒƊƇƎ� ��� ŴƇƗƏƊƌƂ� ƄƏƇƚƏƇƅƐ� ƓƐƅƍƂƓƊơ�� ƊƍƊ� ůƂƄƇƆƇƏƊƇ� ƔƕƎƂƏƂ�b  
ſƔƂ ƔƇƗƏƊƌƂ ƐƓƐƃƇƏƏƐ ƟƖƖƇƌƔƊƄƏƂ ƑƒƐƔƊƄ ƏƇƓƑƒƂƄƇƆƍƊƄƐƋ ƌƒƊƔƊƌƊ 
ƊƍƊ ƐƔƌƒƐƄƇƏƏƐƋ ƅƒƕƃƐƓƔƊ� ŵƄƇƒƇƏƏƝƋ ƙƇƍƐƄƇƌ ƄƏƇƚƏƇ ƓƐƅƍƂƚƂƇƔƓơ� 
ƗƐƔơ ƎƐƈƇƔ Ɗ ƏƇ ƊƉƎƇƏƊƔƞ ƓƄƐƇƋ ƑƐƉƊƘƊƊ� ůƂƑƒƊƎƇƒ�

mŬƂƌƂơ ƏƇƐƈƊƆƂƏƏƂơ ƎƝƓƍƞ� ůƂƆƐ ƃƕƆƇƔ ƇƇ ƐƃƆƕƎƂƔƞȒ}�
mƁ ƑƐƆƕƎƂƠ ƏƂƆ ƔƇƎ� ƌƂƌ ƎƏƇ ƕƙƇƓƔƞ ƟƔƐ Ƅ ƒƂƃƐƔƇ}�
mƁ ƑƐƆƕƎƂƠ� ƊƎƇƇƔ ƍƊ ƟƔƐ ƌƐ ƎƏƇ ƐƔƏƐƚƇƏƊƇ}�
mŮƐƈƇƔ ƃƝƔƞȒ}�
űƒƊƇƎ����ŴƇƗƏƊƌƂ�ƊƓƑƐƒƙƇƏƏƐƋ�ƑƍƂƓƔƊƏƌƊ�bŤ ƐƔƄƇƔ ƏƂ ƏƂƑƂƆƇƏƊƇ 

ƂƆƒƇƓƂƔ ƖƐƒƎƕƍƊƒƕƇƔ ƇƎƌƕƠ ƖƒƂƉƕ� ƓƐƆƇƒƈƂƛƕƠ ƄƂƈƏƕƠ ƊƏƖƐƒƎƂ�
ƘƊƠ ƏƂƑƂƆƂƠƛƇƎƕ� ŶƒƂƉƂ ƆƐƍƈƏƂ ƃƝƔƞ ƔƂƌƐƋ� ƙƔƐƃƝ ƎƐƈƏƐ ƃƝƍƐ 
ƑƐƄƔƐƒƊƔƞ ƇƇ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƒƂƉ� ƏƇ ƏƂƒƕƚƂơ ƐƓƎƝƓƍƇƏƏƐƓƔƊ ƒƂƉƅƐƄƐ�
ƒƂ� ŶƒƂƉƂ ƆƐƍƈƏƂ ƑƒƐƊƉƏƐƓƊƔƞƓơ ƌƂƌ ƉƂƇƄƚƂơ ƑƍƂƓƔƊƏƌƂ� Ɠ ƐƆƏƐƋ 
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Ɗ ƔƐƋ ƈƇ ƊƏƔƐƏƂƘƊƇƋ� Ť ƔƐƏƇ ƏƇ ƆƐƍƈƏƐ ƃƝƔƞ ƏƊ mƎƇƔƂƍƍƂ}� ƏƊ mơƆƂ}�  
ſƔƂ ƔƇƗƏƊƌƂ ƊƓƑƐƍƞƉƕƇƔ ƓƔƂƒƐƇ ƑƒƂƄƊƍƐ�

ųƏƂƙƂƍƂ ƓƌƂƈƊƔƇ ƊƎ� ƙƔƐ ƊƎƇƏƏƐ ƓƐƃƊƒƂƇƔƇƓƞ ƊƎ ƓƌƂƉƂƔƞ�
űƐƔƐƎ ƓƌƂƈƊƔƇ ƊƎ ƔƐ� ƙƔƐ ƄƝ ƓƐƃƊƒƂƇƔƇƓƞ ƊƎ ƓƌƂƉƂƔƞ�
űƐƔƐƎ ƓƌƂƈƊƔƇ ƊƎ� ƙƔƐ ƊƎƇƏƏƐ ƄƝ ƊƎ ƓƌƂƉƂƍƊ�
űƒƊƇƎ���� ŴƇƗƏƊƌƂ�ƂƏƅƍƊƋƓƌƐƅƐ�ƑƒƐƖƇƓƓƐƒƂ�bűƂƒƔƏƇƒ ƌƐƒƒƇƌ�

ƔƏƐ ƄƝƒƂƈƂƇƔ ƓƐƎƏƇƏƊơ ƑƐ ƑƐƄƐƆƕ ƔƐƅƐ� ƙƔƐ ƄƝƑƐƍƏƇƏƊƇ ƙƞƊƗ�ƍƊƃƐ 
ƔƒƇƃƐƄƂƏƊƋ ƆƇƋƓƔƄƊƔƇƍƞƏƐ ƏƇ ƏƂƒƕƚƂƇƔ ƇƅƐ ƍƊƙƏƝƗ ƑƒƂƄ�

mŦƈƐƒƆƈ� ƄƝ ƏƇ ƎƐƅƍƊ ƃƝ ƅƐƄƐƒƊƔƞ ƏƇƎƏƐƅƐ ƑƐƎƇƆƍƇƏƏƇƇ Ɗ ƃƐƍƇƇ 
ƌƐƒƐƔƌƊƎƊ ƖƒƂƉƂƎƊ� ƙƔƐƃƝ ơ ƎƐƅ ƑƇƒƇƄƐƆƊƔƞ ƃƐƍƇƇ ƔƐƙƏƐ"}

mţƐƠƓƞ� ƙƔƐ ƏƇƔȒ ŤƊƆƊƔƇ ƍƊ� ƅƐƄƐƒƊƔƞ ƃƝƓƔƒƐ Ɗ ƆƍƊƏƏƝƎƊ ƖƒƂƉƂ�
ƎƊ ȇ ƟƔƐ ƙƂƓƔƞ ƎƐƇƋ ƍƊƙƏƐƓƔƊ}�

bŤƐƉƎƐƈƏƝƇ ƄƂƒƊƂƏƔƝ ƐƔƄƇƔƐƄ�
mſƔƐ ƓƐƓƔƂƄƍơƇƔ ƑƒƇƆƎƇƔ ƎƐƊƗ ƕƃƇƈƆƇƏƊƋ}�
mŧƓƍƊ ơ ƓƆƇƍƂƠ ƟƔƐ� ƔƐ ƃƕƆƕ ƕƈƇ ƏƇ ơ}�
mſƔƐ ƏƇ ƓƐƅƍƂƓƕƇƔƓơ Ɠ ƎƐƊƎ ƑƒƇƆƓƔƂƄƍƇƏƊƇƎ Ɛ ƓƇƃƇ}�
űƒƊƇƎ����ųƑƐƌƐƋƓƔƄƊƇ�Ɗ�ƐƔƙƕƈƆƇƏƏƐƓƔƞ�bſƖƖƇƌƔƊƄƏƂơ ƑƓƊƗƐƉƂ�

ƛƊƔƂ ƔƒƇƃƕƇƔ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƏƐƋ ƑƓƊƗƐƍƐƅƊƙƇƓƌƐƋ ƗƐƍƐƆƏƐƓƔƊ Ɗ ƐƔƙƕƈƆƇƏ�
ƏƐƓƔƊ� ťƏƇƄ� ƓƔƒƂƗ� ƉƍƐƃƂ� ƕƆƊƄƍƇƏƊƇ� ƒƂƆƐƓƔƞ ƆƐƍƈƏƝ ƃƝƔƞ ƌƕƑƊƒƐƄƂƏƝ 
ƆƐ ƔƐƅƐ� ƌƂƌ ƃƕƆƕƔ ƑƒƇƆƑƒƊƏơƔƝ ƌƐƏƌƒƇƔƏƝƇ ƆƇƋƓƔƄƊơ ƑƐ ƑƓƊƗƐƉƂƛƊƔƇ� 
ŧƓƍƊ ƑƐƆƐƃƏƕƠ ƟƎƐƘƊƠ ƑƐƍƏƐƓƔƞƠ ƌƕƑƊƒƐƄƂƔƞ ƔƒƕƆƏƐ� ƔƐ ƇƇ Əƕƈ�
ƏƐ ƕƓƍƐƈƏƊƔƞ Ɗ ƔƒƂƏƓƖƐƒƎƊƒƐƄƂƔƞ ȇ ƉƍƐƃƕ Ɗ ƏƇƏƂƄƊƓƔƞ ƑƇƒƇƄƇƓƔƊ  
Ƅ ƓƂƒƌƂƉƎ� ƓƔƒƂƗ Ɗ ƕƆƊƄƍƇƏƊƇ ȇ Ƅ ƏƂƓƔƐƒƐƈƇƏƏƐƓƔƞ� ƒƂƆƐƓƔƞ ȇ Ƅ bƊƒƐ�
ƏƊƠ Ɗ Ƒƒ� ŧƓƍƊ ƄƝ ƒƂƉƐƉƍƊƔƇƓƞ ƊƍƊ ƒƂƓƓƇƒƆƊƔƇƓƞ� ƄƝ ƑƒƐƊƅƒƂƇƔƇ�

  А. Смирнов «Осторожно: обобщения! Что противопоставить 
манипулятору в переговорах»1

ŬƐƅƆƂ Ƅ ƒƂƎƌƂƗ ƐƆƏƐƅƐ ƑƒƐƇƌƔƂ ƎƏƇ ƑƒƊƚƍƐƓƞ Ƅ ƔƇƙƇƏƊƇ ƏƇƌƐ�
ƔƐƒƐƅƐ ƄƒƇƎƇƏƊ ƊƓƑƐƍƏơƔƞ ƖƕƏƌƘƊƊ ƆƊƒƇƌƔƐƒƂ ƑƐ ƉƂƌƕƑƌƂƎ ƐƆƏƐƋ 
ƊƉ ƌƒƕƑƏƇƋƚƊƗ ƌƐƎƑƂƏƊƋ Ƅ ŲƐƓƓƊƊ ƑƐ ƓƄƐƇƎƕ ƏƂƑƒƂƄƍƇƏƊƠ� ơ ƓƔƐƍ�
ƌƏƕƍƓơ Ɠ ƏƇƐƃƗƐƆƊƎƐƓƔƞƠ ƑƒƐƄƐƆƊƔƞ ƆƐƓƔƂƔƐƙƏƐ ƃƐƍƞƚƐƇ ƌƐƍƊƙƇ�
ƓƔƄƐbƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ Ɠ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƂƎƊ� ſƔƐ ƃƝƍ ƐƙƇƏƞ ƊƏƔƇƒƇƓƏƝƋ ƐƑƝƔ� 
Ɗ ƒƂƏƇƇ ƑƒƊƐƃƒƇƔƇƏƏƝƇ ƉƏƂƏƊơ ƑƐ ƏƇƌƐƔƐƒƝƎ ƒƂƉƆƇƍƂƎ ƑƓƊƗƐƍƐƅƊƊ 
ƐƙƇƏƞ ƑƒƊƅƐƆƊƍƊƓƞ Ƅ ƓƍƐƈƏƝƗ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ�

ųƒƂƉƕ ƐƔƎƇƙƕ� ƙƔƐ ƑƒƐƄƐƆƊƔƞbƈƇƓƔƌƊƇ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝb ƌƕƆƂ ƑƒƐƛƇ� 
ƊƎƇơ ƓƊƍƞƏƕƠ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƏƕƠ ƑƐƉƊƘƊƠ� Ť ƟƔƐƎ ƎƏƇ ƑƐƄƇƉƍƐ� ƑƐƓƔƂƄ�
ƛƊƌƐƄ ƎƏƐƅƐ� ƎƐƈƏƐ ƄƝƃƊƒƂƔƞ� ƑƒƇƓƓƐƄƂƔƞ ƑƐ ƘƇƏƇ Ɗ ƑƐ ƕƓƍƐƄƊơƎ  
�Ƅ ƒƂƉƕƎƏƝƗ ƑƒƇƆƇƍƂƗ�� ŧƓƍƊ ƃƝ ơ ƏƂƗƐƆƊƍƓơ ƏƂ ƆƒƕƅƐƋ ƓƔƐƒƐƏƇ ƃƂƒ�
ƒƊƌƂƆƝ �ƑƝƔƂƍƓơ ƑƒƐƆƂƔƞ ƓƄƐƋ ƔƐƄƂƒ�� ƑƒƊƎƇƏơƔƞ ƈƇƓƔƌƕƠ ƑƐƉƊƘƊƠ 
ƃƝƍƐ ƃƝ ƅƐƒƂƉƆƐ ƓƍƐƈƏƇƇ�

1 Смирнов А. Осторожно: обобщения! Что противопоставить манипулятору в переговорах [Электрон-

ный ресурс] // E-xecutive.ru.  2020. — URL: / https://www.e-xecutive.ru/management/sales/1984646-

ostorozhno-obobscheniya-chto-protivopostavit-manipulyatoru-v-peregovorah.
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ŪƔƂƌ� ƙƔƐ ƔƂƌƐƇ ƐƃƐƃƛƇƏƊơ" ůƂƄƇƒƏƐƇ� ƎƐƈƏƐ ƑƐƊƓƌƂƔƞ ƔƐƙƏƐƇ 
ƂƌƂƆƇƎƊƙƇƓƌƐƇ ƐƑƒƇƆƇƍƇƏƊƇ� ƏƐ ƏƂ ƓƂƎƐƎ ƆƇƍƇ ƟƔƐ ƆƐƄƐƍƞƏƐ ƑƒƐ�
ƓƔƂơ ƄƇƛƞ� ƐƃƐƃƛƇƏƊƇbȇ ƟƔƐ ƄƝƓƌƂƉƝƄƂƏƊƇ ƏƇƌƐƔƐƒƐƅƐ ƕƃƇƈƆƇƏƊơ� 
ƒƂƓƑƒƐƓƔƒƂƏơƠƛƇƅƐƓơ ƏƂ ƃƐƍƞƚƕƠ ƅƒƕƑƑƕ ƐƃƜƇƌƔƐƄ� ƓƕƃƜƇƌƔƐƄ ƊƍƊ 
ƓƐƃƝƔƊƋ Ɗ ƏƇ ƑƐƆƌƒƇƑƍƇƏƏƐƅƐ ƖƂƌƔƂƎƊ� ƑƐƉƄƐƍơƠƛƊƎƊ ƑƒƐƄƇƒƊƔƞ 
ƊƓƔƊƏƏƐƓƔƞ ƟƔƐƅƐ ƕƃƇƈƆƇƏƊơ�

ŷƎȒ ƙƔƐ�ƔƐ ƓƍƐƈƏƐ ƑƐƍƕƙƊƍƐƓƞ� ŭƇƅƙƇ ƏƂ ƑƒƊƎƇƒƇ� ůƂƑƒƊƎƇƒ� 
ƄƂƎ ƌƔƐ�ƔƐ ƅƐƄƐƒƊƔ� mŮƇƏơ ƄƓƇ ƄƓƇƅƆƂ ƐƃƎƂƏƝƄƂƠƔ}� ŬƍƠƙƇƄƝƇ ƓƍƐ�
ƄƂb ȇ mƄƓƇ} Ɗ mƄƓƇƅƆƂ}� ŴƂƌƊƎ ƐƃƒƂƉƐƎ� Ƅ ƆƂƏƏƐƎ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊƊ ƊƓ�
ƑƐƍƞƉƐƄƂƏƐ ƆƄƐƋƏƐƇ ƐƃƐƃƛƇƏƊƇ ƃƇƉ ƑƐƆƔƄƇƒƈƆƇƏƊơ ƊƗ ƊƓƔƊƏƏƐƓƔƊ�  
ŦƒƕƅƊƇ ƑƒƊƎƇƒƝ ƌƍƠƙƇƄƝƗ ƓƍƐƄ� ƓƊƅƏƂƍƊƉƊƒƕƠƛƊƗ Ɛƃ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂ�
ƏƊƊ ƐƃƐƃƛƇƏƊƋ� mƏƊƌƐƅƆƂ}� mƏƊƌƔƐ}� mƄƇƉƆƇ}� mƏƇƒƇƂƍƞƏƐ}� mƑƐƓƔƐơƏ�
ƏƐ}� mƃƇƉ ƌƐƏƘƂ} Ɗ ƔƐƎƕ ƑƐƆƐƃƏƝƇ�

ŹƇƎ ƐƑƂƓƏƝ ƐƃƐƃƛƇƏƊơ" ŴƇƎ� ƙƔƐ ƐƏƊ ƖƐƒƎƊƒƕƠƔ ƏƇƄƇƒƏƝƋbƑƐ�
ƓƝƍ� ƏƇ ƑƐƆƌƒƇƑƍƇƏƏƝƋ ƆƐƌƂƉƂƔƇƍƞƓƔƄƂƎƊ� ůƂƚ ƎƐƉƅ ƕƓƔƒƐƇƏ ƔƂƌ� ƙƔƐ 
ƇƎƕ ƅƐƒƂƉƆƐ ƑƒƐƛƇ ƓƐƅƍƂƓƊƔƞƓơ Ɠ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊƇƎ� ƌƐƔƐƒƐƇ ƉƂƓƄƊƆƇ�
ƔƇƍƞƓƔƄƐƄƂƏƐ ƃƐƍƞƚƊƏƓƔƄƐƎ� ůƂƑƒƊƎƇƒ� mŤƐƆƌƂ ƑƐƍƇƉƏƂbȇ ƎƊƍƍƊƐ�
ƏƝ ƒƐƓƓƊơƏ ƏƇ ƎƐƅƕƔ ƐƚƊƃƂƔƞƓơ}� ſƔƐ� ƌƐƏƇƙƏƐ� ƚƕƔƌƂ� ƏƐ ƏƇ ƐƙƇƏƞ 
ƆƂƍƇƌƂơ ƐƔ ƊƓƔƊƏƝ� ŬƐƅƆƂ ƎƝ Ƅ ƙƇƎ�ƔƐ ƓƐƎƏƇƄƂƇƎƓơ� Ɗ ƏƂƎ ƅƐƄƐƒơƔ� 
ƙƔƐ ƓƐƎƏƇƄƂƔƞƓơ ƏƇƉƂƙƇƎb ȇ ƎƊƍƍƊƐƏƝ ƍƠƆƇƋ ƆƇƍƂƠƔ ƔƂƌ ƈƇ� ƍƊƃƐ 
ƕƈƇ ƆƇƍƂƍƊ ƟƔƐ� Ɗ ƕ ƏƊƗ ƄƝƚƍƐ ƕƓƑƇƚƏƐ� ƟƔƐ ƑƐƙƔƊ ƄƓƇƅƆƂ ƒƂƉƄƇƊ�
ƄƂƇƔ ƏƂƚƊ ƓƐƎƏƇƏƊơ� ŰƆƏƂƌƐ ƓƕƛƇƓƔƄƕƇƔ ƒƂƉƏƊƘƂ� ƓƐƅƍƂƓƊƔƇƓƞ� 
ƎƇƈƆƕ ƆƄƕƎơ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊơƎƊ� mſƔƐƔ ƂƏƔƊƃƊƐƔƊƌ ƑƒƐƔƇƓƔƊƒƐƄƂƏ ƏƂ 
��bƔƝƓ�bƑƂƘƊƇƏƔƐƄ� Ɗ Ƅ �� � ƓƍƕƙƂƇƄ ƐƏ ƑƐƎƐƅ� ƙƔƐ ƑƐƆƔƄƇƒƈƆƇƏƐ ƊƓ�
ƓƍƇƆƐƄƂƏƊơƎƊ ƌƐƎƑƂƏƊƊ ŷ} Ɗ mŦƂ ƍƂƆƏƐ� ƉƂƑƊƄƂƋ ƟƔƕ ƔƂƃƍƇƔƌƕ ƑƊ�
ƄƐƎbȇ ƄƓƇ ƔƂƌ ƆƇƍƂƠƔ� Ɗ ƏƊƙƇƅƐ ƏƇ ƓƍƕƙƊƍƐƓƞ}bȇ ƃƐƍƞƚƂơ ƒƂƉƏƊƘƂ�

ŬƂƌ ƄƝơƄƊƔƞ ƐƃƐƃƛƇƏƊƇ� ƎƝ ƕƈƇ ƄƝơƓƏƊƍƊ� ƍƇƅƙƇ ƄƓƇƅƐ ƟƔƐ ƓƆƇ�
ƍƂƔƞ ƑƐ ƌƍƠƙƇƄƝƎ ƓƍƐƄƂƎ� ŬƂƌƂơ ƐƑƂƓƏƐƓƔƞ ƅƒƐƉƊƔ ƄƂƎ� ƇƓƍƊ ƄƝ 
mƑƐƄƇƆƇƔƇƓƞ} ƏƂ ƐƃƐƃƛƇƏƊơ�b ƔƐƈƇ ƑƐƏơƔƏƐ� ŤƝ ƎƐƈƇƔƇ ƑƐƆƆƂƔƞƓơ  
ƏƂ ƅƐƍƐƓƍƐƄƏƝƇ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊơ ƔƐƍƞƌƐ ƑƐƔƐƎƕ� ƙƔƐ ƃƕƆƇƔƇ ƕƄƇƒƇ�
ƏƝ� ƙƔƐ ƟƔƊ ƕƔƄƇƒƈƆƇƏƊơ ƉƂƓƄƊƆƇƔƇƍƞƓƔƄƐƄƂƏƝ ƎƏƐƅƐƙƊƓƍƇƏƏƝƎƊ  
ƍƠƆƞƎƊ  ƊƍƊ ƊƓƑƝƔƂƏƊơƎƊ� ŰƓƔƂƍƐƓƞ ƒƂƉƐƃƒƂƔƞ ƑƐƓƍƇƆƏƊƋ ƄƐƑƒƐƓ� 
ƌƂƌ ƃƐƒƐƔƞƓơ Ɠ ƐƃƐƃƛƇƏƊơƎƊ" ŬƂƌ ƏƊ ƓƔƒƂƏƏƐ� ƟƔƐ ƑƒƐƛƇ ƄƓƇƅƐ� ŦƐ�
ƓƔƂƔƐƙƏƐ ƉƂƆƂƔƞ ƕƔƐƙƏơƠƛƊƇ ƄƐƑƒƐƓƝ ƑƐ ƌƍƠƙƇƄƝƎ ƓƍƐƄƂƎ Ɗ ƕƔƐƙ�
ƏƊƔƞ� ƆƇƋƓƔƄƊƔƇƍƞƏƐ ƍƊ ƆƐƑƕƓƔƊƎƐ ƔƂƌ ƌƂƔƇƅƐƒƊƙƏƐ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƔƞ ƟƔƊ 
ƐƃƐƃƛƇƏƊơ� űƒƊƄƇƓƔƊ ƑƒƊƎƇƒ� ƌƐƔƐƒƝƋbƑƐƆƔƄƇƒƆƊƔ ƍƐƈƏƐƓƔƞ ƐƃƐƃ�
ƛƇƏƊơ� ƓƄƇƆƇƔ ƐƃƐƃƛƇƏƊƇ ƌ ƂƃƓƕƒƆƕ�bȇ ƐƃƝƙƏƐ ƟƔƐ ƓƆƇƍƂƔƞ ƑƒƐƓƔƐ�

ŤƇƒƏƇƎƓơ ƌ ƏƂƚƇƎƕ ƑƒƊƎƇƒƕ� mŮƇƏơ ƄƓƇ ƄƓƇƅƆƂ ƐƃƎƂƏƝƄƂƠƔ}� 
ůƕƈƏƐ ƕƔƐƙƏƊƔƞ ƕ ƔƐƅƐ� ƌƔƐ ƔƂƌ ƉƂơƄƍơƇƔ� mŹƔƐ� ƏƇƕƈƇƍƊ ƆƇƋƓƔƄƊƔƇƍƞƏƐ 
ƄƓƇ" ŤƓƇ�ƄƓƇ" űƒƂƄƆƂ" Ū ƄƒƂƙƊ� Ɗ ƒƐƆƓƔƄƇƏƏƊƌƊ� Ɗbȇ Ɛ ƕƈƂƓ�bȇ ƎƐ�
ƈƇƔ ƃƝƔƞ� ƆƂƈƇ ơ ŤƂƓ ƐƃƎƂƏƝƄƂƠ� ŤƝ ƓƙƊƔƂƇƔƇ" Ū ƏƂƓƙƇƔ �ƄƓƇƅƆƂ�� 
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ƑƒơƎƐ ƄƓƇƅƆƂ�ƄƓƇƅƆƂ ŤƂƓ ƐƃƎƂƏƝƄƂƠƔ" ůƊƌƐƅƆƂ Ƅ ƈƊƉƏƊ ƏƊƌƔƐ ŤƂƎ 
ƏƊ ƒƂƉƕ ƏƇ ƓƌƂƉƂƍ ƑƒƂƄƆƕ" ŰƗ� ƌƂƌ ƔƒƕƆƏƐ Ƅ ƟƔƐ ƑƐƄƇƒƊƔƞȒ} ŰƃƝƙƏƐ 
ƔƂƌƊƇ ƖƒƂƉƝ ƃƝƓƔƒƐ ƐƗƍƂƈƆƂƠƔ ƑƝƍ ƓƐƃƇƓƇƆƏƊƌƂ Ɗ ƐƔƃƊƄƂƠƔ ƐƗƐƔƕ 
ƌ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƏƊƠ ƐƃƐƃƛƇƏƊƋ�

Ť ƌƂƌƊƗ ƈƇ ƓƍƕƙƂơƗ ƃƝƄƂƇƔ ƐƙƇƏƞ ƑƐƍƇƉƏƐ ƑƒƇƓƇƌƂƔƞ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂ�
ƏƊƇ ƐƃƐƃƛƇƏƊƋ ƏƂ ƌƐƒƏƠ" űƒƊƄƇƆƕ ƏƇƓƌƐƍƞƌƐ ƑƒƊƎƇƒƐƄ�

ţƐƍƇƇ ƑƒƂƌƔƊƙƏƝƋ ƓƍƕƙƂƋ� ƄƐ ƄƒƇƎơbƑƇƒƇƅƐƄƐƒƐƄ Ɛ ƑƒƐƆƂƈƇbƑƐ�
ƓƔƂƄƛƊƌ ƏƇ ƗƐƙƇƔ ƐƃƓƕƈƆƂƔƞ ƘƇƏƕ ƔƐƄƂƒƂ�b ƊƓƑƐƍƞƉƕơ ƓƔƒƂƔƇƅƊƠ 
ƕƃƇƈƆƇƏƊơ� ƙƔƐ ƔƐƄƂƒ ƏƇƍƞƉơ ƓƒƂƄƏƊƄƂƔƞ Ɠ ƔƐƄƂƒƂƎƊ ƌƐƏƌƕƒƇƏƔƐƄ� 
ƑƐƔƐƎƕ ƙƔƐ ƐƏ mƓƂƎƝƋ ƍƕƙƚƊƋ ƊƉ ƄƓƇƗ ƑƒƇƆƍƐƈƇƏƊƋ}� ƑƐƟƔƐƎƕ ƓƒƂƄ�
ƏƊƄƂƔƞ ƏƇƌƐƒƒƇƌƔƏƐ� űƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƑƒƐƗƐƆơƔ ƏƇƌƐƏƓƔƒƕƌƔƊƄƏƐ Ɗ ƅƒƐ�
ƉơƔ ƉƂƋƔƊ Ƅ ƔƕƑƊƌ� ũƆƇƓƞ ƑƐƎƐƅƂƇƔ ƔƂƌƔƊƌƂ ƒƂƃƐƔƝ Ɠ ƐƃƐƃƛƇƏƊơƎƊ�  
mŢ ƑƐƙƇƎƕ ŤƝ ƒƇƚƊƍƊ� ƙƔƐ ŤƂƚ ƔƐƄƂƒ ƓƂƎƝƋ ƍƕƙƚƊƋ" űƐ ƌƂƌƊƎ 
ƌƒƊƔƇƒƊơƎ" űƐ ƄƓƇƎ" ŤƝ ƑƒƐƄƐƆƊƍƊ ƏƇƉƂƄƊƓƊƎƝƇ ƊƓƓƍƇƆƐƄƂƏƊơ"  
ŮƐƈƇƔƇ ƑƐƌƂƉƂƔƞ ƒƇƉƕƍƞƔƂƔƝ" Ť ƙƇƎ ƊƎƇƏƏƐ ƐƏ ƓƂƎƝƋ ƍƕƙƚƊƋ"  
Ţ ƑƐƙƇƎƕ ŤƝ ƒƇƚƊƍƊ� ƙƔƐ ƏƂƎ ƏƕƈƇƏ ƓƂƎƝƋ ƍƕƙƚƊƋ� Ƃ ƏƇ ƓƂƎƝƋ ƆƇƚƇ�
ƄƝƋ ƔƐƄƂƒ" Ţ ƎƐƈƇƔ ƃƝƔƞ� ƕ ƏƂƓ ƇƓƔƞ ƔƐƄƂƒ ƍƕƙƚƇ ŤƂƚƇƅƐbȇ ƕƈƇ ƏƂ 
ƓƌƍƂƆƇ� ƐƔ ƆƒƕƅƐƅƐ ƑƐƓƔƂƄƛƊƌƂ"} Ū ƄƐƔ ƔƐƅƆƂbȇ Ɛ ƙƕƆƐ�bȇ ƒƂƉƅƐƄƐƒ 
ƌƂƌ�ƔƐ ƓƒƂƉƕ ƑƇƒƇƔƇƌƂƇƔ Ƅ ƃƐƍƇƇ ƑƒƂƌƔƊƙƇƓƌƐƇ ƒƕƓƍƐbȇ Ɛ ƗƂƒƂƌƔƇ�
ƒƊƓƔƊƌƂƗ ƔƐƄƂƒƂ� ƘƇƏƇ Ɗ ƕƓƍƐƄƊơƗ ƑƐƓƔƂƄƌƊ�

ŰƙƇƏƞ ƙƂƓƔƐ ƐƃƐƃƛƇƏƊơ ơƄƍơƠƔƓơbƑƒƊƉƏƂƌƂƎƊ ƎƂƏƊƑƕƍơƘƊƊ� ųƐ�
ƃƇƓƇƆƏƊƌ ƎƐƈƇƔ ƑƝƔƂƔƞƓơ ƎƂƏƊƑƕƍƊƒƐƄƂƔƞ ƄƂƎƊ Ɠ ƑƐƎƐƛƞƠ ƐƃƐƃ�
ƛƇƏƊƋ� ƔƂƌ ƌƂƌ ƔƂƌƊƇbƎƂƏƊƑƕƍơƘƊƊbƉƂƎƇƔƏƐ ƍƇƅƙƇ ƑƒƐƗƐƆơƔ� ŭƕƙƚƊƋ 
ƓƑƐƓƐƃ ƃƐƒƞƃƝbȇ ƟƔƐ ƆƂƔƞ ƑƐƏơƔƞ� ƙƔƐ ƎƂƏƊƑƕƍơƘƊơ ƄƂƎƊ ƉƂƎƇƙƇƏƂ� 
ŬƂƌ ƒƂƉ ƕƔƐƙƏơƠƛƊƇ ƄƐƑƒƐƓƝ ƑƐ ƐƃƐƃƛƇƏƊơƎ ƆƂƠƔ ƄƂƚƇƎƕ ƓƐ�
ƃƇƓƇƆƏƊƌƕ ƑƐƏơƔƞ� ƙƔƐ ƎƂƏƊƑƕƍơƘƊơ ƉƂƎƇƙƇƏƂ Ɗ ƔƒƠƌ ƏƇ ƑƒƐƋƆƇƔ�  
ŤƝ ƕƆƊƄƊƔƇƓƞ� ƌƐƅƆƂ ƏƂƙƏƇƔƇ ƐƃƒƂƛƂƔƞ ƄƏƊƎƂƏƊƇ ƏƂ ƌƍƠƙƇƄƝƇ ƓƍƐƄƂ� 
ƑƒƊƓƕƛƊƇ ƐƃƐƃƛƇƏƊơƎ� ƌƂƌ ƎƏƐƅƐ Ƅ ƏƂƚƇƋ ƈƊƉƏƊ ƐƃƐƃƛƇƏƊƋ�

ŪƓƑƐƍƞƉƕơ ƕƌƂƉƂƏƏƝƋ ƎƇƔƐƆ ƃƐƒƞƃƝ Ɠ ƎƂƏƊƑƕƍơƘƊơƎƊ ƙƇƒƇƉ 
ƐƃƐƃƛƇƏƊơ� ƄƝ ƓƟƌƐƏƐƎƊƔƇ ƎƂƓƓƕ ƄƒƇƎƇƏƊ Ɗ ƆƐƓƔƊƅƏƇƔƇ ƍƕƙƚƊƗ ƒƇ�
ƉƕƍƞƔƂƔƐƄ Ƅ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƂƗ� ůƇ ƔƐƍƞƌƐ Ƅ ƃƊƉƏƇƓƇ�

Метод принципиальных переговоров1

ſƔƂ ƔƇƐƒƊơ ƃƝƍƂ ƒƂƉƒƂƃƐƔƂƏƂ ŲƐƆƈƇƒƐƎ ŶƊƚƇƒƐƎ� ŵƊƍƞơƎƐƎ 
ƀƒƊ Ɗ ţƒƠƓƐƎ űƂƔƔƇƏƐƎ Ɗ ƄƝƑƕƛƇƏƂ Ƅ ƄƊƆƇ ƌƏƊƅƊ műƕƔƞ ƌ ƓƐƅƍƂƓƊƠ� 
ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƃƇƉ ƑƐƒƂƈƇƏƊơ} Ƅ ����bƅ� ųƕƔƞ ƟƔƐƋ ƔƇƐƒƊƊ ƉƂƌƍƠƙƂƇƔ�
Ɠơ ƄƐ ƄƉƂƊƎƏƐƋ ƄƝƅƐƆƇ ƓƔƐƒƐƏ �ƑƒƊƏƘƊƑ ZLQ�ZLQ�� űƒƐƔƊƄƐƑƐƍƐƈƏƂơ 
ƓƔƐƒƐƏƂ ƒƂƓƓƎƂƔƒƊƄƂƇƔƓơ ƏƇ ƌƂƌ ƄƒƂƅ� Ƃ ƌƂƌ ƑƂƒƔƏƇƒ� ſƔƂ ƔƇƐƒƊơ 
ƑƒƊƎƇƏƊƎƂ ƌƂƌ Ƅ ƑƐƄƓƇƆƏƇƄƏƐƋ ƈƊƉƏƊ� ƔƂƌ Ɗ Ƅ ƓƍƕƙƂƇ ƎƇƈƆƕƏƂƒƐƆ�
ƏƝƗ ƌƐƏƖƍƊƌƔƐƄ�

1 Фишер P., Юри У. Паттон Б. Переговоры без поражения. Гарвардский метод [Электронный ресурс] // 

Litres-2020. — URL: https://www.litres.ru/brus-patton/peregovory-bez-porazheniya-garvardskiy-metod/

chitat-onlayn/.
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ŰƓƏƐƄƏƝƇ�ƑƐƍƐƈƇƏƊơ
 ŰƔƆƇƍƊƔƞ ƍƠƆƇƋ ƐƔ ƑƒƐƃƍƇƎƝ�
 ţƝƔƞ mƎơƅƌƊƎ} Ɠ ƍƠƆƞƎƊ Ɗ mƈƇƓƔƌƊƎ} Ɠ ƑƒƐƃƍƇƎƂƎƊ�
 ųƐƓƒƇƆƐƔƐƙƊƔƞƓơ ƏƂ ƊƏƔƇƒƇƓƂƗ� Ƃ ƏƇ ƑƐƉƊƘƊơƗ� ţƝƔƞ ƄƐƓƑƒƊƊƎ�
ƙƊƄƝƎ ƌ ƙƕƈƊƎ ƊƆƇơƎ Ɗ ƏƇ ƉƂƘƊƌƍƊƄƂƔƞƓơ ƏƂ ƍƊƙƏƐƓƔƏƝƗ ƗƂƒƂƌ�
ƔƇƒƊƓƔƊƌƂƗ ƆƒƕƅƐƋ ƓƔƐƒƐƏƝ�

 űƒƊƆƕƎƝƄƂƔƞ ƄƉƂƊƎƐƄƝƅƐƆƏƝƇ Ɗ ƒƂƉƏƐƑƍƂƏƐƄƝƇ ƄƂƒƊƂƏƔƝ� űƐ�
ƊƓƌ ƌƐƎƑƒƐƎƊƓƓƂ� ƌƐƔƐƒƝƋ ƐƆƊƏƂƌƐƄƐ ƕƓƔƒƐƊƔ ƐƃƇ ƓƔƐƒƐƏƝ�

 ůƂƓƔƂƊƄƂƔƞ ƏƂ ƊƓƑƐƍƞƉƐƄƂƏƊƊ ƐƃƜƇƌƔƊƄƏƐƅƐ ƌƒƊƔƇƒƊơ� ŵƃƇƆƊƔƞ�
Ɠơ� ƙƔƐƃƝ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƝ ƏƇ ƄƝƗƐƆƊƍƊ ƉƂ ƒƂƎƌƊ ƉƂơƄƍƇƏƏƐƋ ƔƇƎƝ  
Ɗ ƐƓƔƂƄƂƍƊƓƞ ƑƒƐƆƕƌƔƊƄƏƝƎƊ� Ɗ ƏƂƋƔƊ ƓƕƃƜƇƌƔƊƄƏƕƠ ƏƐƒƎƕ�

 ŪƎƇƔƞ ƄƂƒƊƂƏƔ� ƂƍƞƔƇƒƏƂƔƊƄƏƝƋ ƑƇƒƇƅƐƄƐƒƏƐƎƕ ƓƐƅƍƂƚƇƏƊƠ� 
űƐƎƏƊƔƞ� ƙƔƐ ƏƊ ƐƆƊƏ ƊƉ ƎƇƔƐƆƐƄ ƏƇ ƎƐƈƇƔ ƅƂƒƂƏƔƊƒƐƄƂƔƞ 
���b��Ƌ ƕƓƑƇƗ� Ɗ ƄƓƇƅƆƂ ƊƎƇƔƞ ƉƂƑƂƓƏƐƋ ƄƂƒƊƂƏƔ� Ŧƍơ ƟƔƐƅƐ ƒƇ�
ƌƐƎƇƏƆƕƇƔƓơ ƓƐƓƔƂƄƊƔƞ ƓƑƊƓƐƌ ƄƐƉƎƐƈƏƝƗ ƆƇƋƓƔƄƊƋ� ƌƐƔƐƒƝƇ 
ƑƒƊƆƇƔƓơ ƑƒƇƆƑƒƊƏơƔƞ Ƅ ƓƍƕƙƂƇ ƑƒƐƄƂƍƂ� Ɗ ƑƐƒƂƃƐƔƂƔƞ Ɠ ƏƂƊ�
ƃƐƍƇƇ ƑƇƒƓƑƇƌƔƊƄƏƝƎƊ ƄƂƒƊƂƏƔƂƎƊ�
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Заключение

Итак, уважаемые читатели, мы завершили изложение материала 
в нашем учебнике. И если вы потратили время на его прочтение,  
то у вас, вероятно, сейчас возник вопрос, ƙƔƐ ƔƇƑƇƒƞ ƆƇƍƂƔƞ Ɠ ƑƒƊƐƃ�
ƒƇƔƇƏƏƝƎƊ ƉƏƂƏƊơƎƊ Ɗ ƕƎƇƏƊơƎƊ" Ведь материала много, и он каса-
ется не только ваших персональных компетенций, но и организации 
бизнес-процессов в вашей компании, включая ИТ-составляющую. 
На наш взгляд, не стоит совершать революцию в собственной про-
фессиональной и личной жизни, пытаясь изменить коммуникативные 
процессы сразу и навсегда. Гораздо эффективнее постепенное,  
но неуклонное реформирование вашего бизнеса, если вы являетесь 
руководителем, в сторону более системных и результатоориентиро-
ванных коммуникаций со всеми заинтересованными сторонами. Как 
организованы ваши внешние коммуникации? Проанализируйте ва-
ших интересантов и текущие коммуникации с ними. Насколько они 
планомерны и управляемы? Вы действуете на опережение, ставите 
цели, требующие развития коммуникаций, и планируете их достиже-
ние, или вы всегда реактивны и только следуете за обстоятельствами, 
не пытаясь переиграть их в свою пользу? Как организованы ваши 
внутренние коммуникации? Какая у вас корпоративная культура? 
Есть ли у вас корпоративные ценности и трансформированы ли они 
в нормы профессионального поведения? Какие ИТ-решения вы ис-
пользуете для обеспечения поддержки бизнеса? Как все это влияет 
на результативность? Обратите внимание на информацию, изло-
женную в главе, посвященной внутренним коммуникациям и корпо-
ративным стандартам, она очень важна для обеспечения эффектив-
ности бизнеса. Для того чтобы команда проекта или подразделение 
компании говорили на одном языке, в компании должны быть разра-
ботаны корпоративные правила/регламенты/стандарты. Тогда сре-
ди коллег не будет возникать взаимное непонимание и нелепые не-
доразумения, которые могут сорвать сделку или нанести серьезный 
урон репутации человека или компании в целом.

Что касается коммуникативной компетентности, то каждый из 
вас наверняка сталкивается с необходимостью участвовать в сове-
щаниях, беседах, переговорах. От того, что и как вы говорите, как 
выглядите и как держитесь, зависит эффект, который вы производите 
на ваших собеседников, имидж, который вы формируете и который, 
кстати, распространяется на вашу компанию, успех коммуникации, 
наконец. Во многих исследованиях, посвященных выявлению поглоти-
телей времени, совещания лидируют. Это происходит из-за ошибок 
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в их подготовке и проведении. Мы постарались представить инфор-
мацию о совещаниях так, чтобы она носила характер практических 
рекомендаций и ее удобно было взять на вооружение. Каждому ру-
ководителю приходится выступать перед самой разной аудиторией, 
поэтому советы и рекомендации, которые мы изложили в соответ-
ствующей главе, можно использовать в зависимости от возникающих 
задач для реализации своих бизнес-интересов, повышения капита-
лизации и конкурентоспособности, вашей и вашего бизнеса. Есть  
и другой способ, который часто используют руководители, пытающи-
еся избежать неизменного стресса, сопровождающего публичное 
выступление, — делегировать это выступление заместителю. Для за-
местителя это замечательно: вы его развиваете, «накачиваете ему 
профессиональные мышцы». Но почему ему, а не себе? Ни у кого 
еще не получалось выступать без стресса и волнения. Ни у кого они 
не исчезли или не уменьшились самопроизвольно. Однако все это 
происходит благодаря опыту, то есть в результате многократных вы-
ступлений. Поэтому вперед! Как говорится, дорогу осилит идущий  
и глаза боятся, а руки делают!

Успехов вам и удачи!



212

Литература

1.  ŢƉƂƒƏƝƗ Ŵ� Ŧ� Психология делового общения: элективный курс / Т.  Д.  Азар-
ных, И. Ф. Ознобкина. — Воронеж: Воронежский государственный универ-
ситет инженерных технологий, 2010. – 183 с.

2.  ŢƒƗƂƏƅƇƍƞƓƌƊƋ ť� Ţ� Тайм-менеджмент: полный курс / М. А. Лукашенко, 
С. В. Бехтерев, Т. В. Телегина. – 7 изд. — Москва: Альпина Паблишер, 
2019. – 312 с.

3.  ŢƒƗƂƏƅƇƍƞƓƌƊƋ ť� Ţ� Корпоративный тайм-менеджмент: энциклопедия ре-
шений/ Г. А. Архангельский. — Москва: Альпина Паблишер, 2019. – 160 с.

4.  ţƂƒƂƏƐƄ Ŧ� ŧ� PR: теория и практика: учеб. / Д. Е. Баранов, Е. В. Демко, 
М. А.  Лукашенко [и др.]; под ред. М. А. Лукашенко.  — Москва: Мо-
сковский финансово-промышленный университет «Синергия», 2012.  – 
С. 109–151, 282–296 (Университетская серия).

5.  ţƇƗƔƇƒƇƄ ų� Майнд-менеджмент. Решение бизнес-задач с помощью ин-
теллект-карт С. Бехтерев. — Москва: Альпина Бизнес Букс, 2014. – 312  с.

6.  ţƐƒƐƉƆƊƏƂ ť� Ť� Психология и этика делового общения: учебник и прак-
тикум для академического бакалавриата / Г. В. Бороздина, Н. А. Корм-
нова.  — Москва: Юрайт, 2019. – 463 с.

 ţƐƒƐƉƆƊƏƂ ť� Ť� Психология делового общения: учебник для студентов  
высших учебных заведений, обучающихся по укрупненным группам 
специальностей 38.00.00 «Экономика и управление», 40.00.00 «Юрис- 
пруденция» (квалификация (степень) «бакалавр» / Г. В. Бороздина. –  
3-е изд., перераб. и доп. — Москва: ИНФРА-М, 2018. – 318 с.

7.  ţƐơƒƊƏƐƄƂ Ū� ű� Технологии деловых коммуникаций / И. П. Бояри-
нова.  — Москва: Московская финансово-промышленная академия, 
2010. – 111 с.

8.  ťƂƏƆƂƑƂƓ Ų� Ū� Камасутра для оратора: десять глав о том, как получать и 
доставлять максимальное удовольствие, выступая публично / Р. И. Ган-
дапас. – 13-е изд. – Москва: Манн, Иванов и Фербер, 2020. – 248 с.

9.  ťƂƒƏƇƒ Ţ� Язык разговора: как разговаривать, чтобы договориться, как 
совместить радость общения и пользу убеждения / А. Гарнер, А. Пиз. — 
Москва: Эксмо, 2009. – 223 с.

10.  ŦƉơƍƐƚƊƏƓƌƊƋ Ū� Ů� Деловые коммуникации. Теория и практика: учеб-
ник для бакалавров : учебник для студентов высших учебных заведений, 
обучающихся по экономическим направлениям и  специальностям / 
И. М. Дзялошинский, М. А. Пильгун. — Москва: Юрайт, 2014. – 432 с.

11.  ŧƎƇƍƞơƏƐƄƂ ŧ� Ţ� Деловые коммуникации / Е. А. Емельянова. — Томск: 
Эль Контент, 2014. – 120 с.



213

12.  ŪƍƞƙƇƏƌƐ ų� Ť� Деловые коммуникации: учебное пособие для студентов, 
обучающихся по направлению 081100.62 «Государственное и муници-
пальное управление» / С. В. Ильченко. — Москва: НУ ОАОУ, 2014. – 
200 с.

13.  ŬƂƄƔƒƇƄƂ Ţ� Мы так договорились. Фирменные стандарты как часть кор-
поративной культуры / А. Кавтрева // Рекламное измерение. – 1997. – 
№ 4 (33).

14.  ŬƇƏƏƇƆƊ ť� Переговоры: полный курс / Г. Кеннеди. — Москва: Альпина 
Паблишер, 2013. – 386 с. 

15.  ŭƇƏƓƊƐƏƊ ű� Смерть от совещаний / П. Ленсиони. — Москва: МИФ, 
2017. – 256 с.

16.  ůƂƕƎƇƏƌƐ ŧ� Ţ� Деловые коммуникации / Е. А. Науменко. — Тюмень: Из-
дательство Тюменского государственного университета, 2013. – 351 с.

17.  űƍƊƅƊƏ Ţ� Руководство к курсу НЛП Практик / А. Плигин, А. Гера-
симов. – 3-е изд. — Москва: Твои книги; Центр НЛП в образовании, 
2009. – 574 с.

18.  ŲƕƃƊƏ ƀ� ţ� Основы предпринимательства / Ю. Б. Рубин. – 3-е изд., 
перераб. и доп. — Москва: Университет «Синергия», 2020. – 464 с.

19.  ŲƕƃƊƏ ƀ� ţ� Управление собственным бизнесом / Ю. Б. Рубин.  –  
15-е изд., стер. — Москва: Университет «Синергия», 2018. – С. 317–437.

20.  ŲƝƉƐƄ Ū� Ų� Я всегда знаю, что сказать / И. Р. Рызов. — Москва: Эксмо, 
2015. – 336 с. 

21.  ųƊƆƐƒƇƏƌƐ ŧ� Ť� Тренинг влияния и противостояния влиянию / Е. В. Си-
доренко. — Санкт-Петербург: Речь, 2004. – 256 с.

22.  ųƊƆƐƒƇƏƌƐ ŧ� Ť� Тренинг коммуникативной компетентности в деловом 
взаимодействии. — Санкт-Петербург: Речь, 2002. – 207 с.

23.  ŵƅƍƐƄƂ ů� ť� К вопросу об истории выбора мужских и женских голосов 
для средств массовой коммуникации / Н. Г. Углова // Вестник Москов-
ского государственного лингвистического университета. Гуманитарные 
науки. – 2011. – №  607. – С. 219–232.

24.  ŻƇƑƊƏ ŧ� ВкусВилл: Как совершить революцию в ритейле, делая все  
не так / Е. Щепин — Москва: Альпина Паблишер, 2019. – 268 с. 



214

Интернет-источники 

25. Голос. Выступление. Общение. Инстаграм Седы Каспаровой. – URL: 

https://www.instagram.com/sedakasparova/

26. StartUpShow-2019. – URL: https://www.youtube.com/watch?v=wKcB7voDPls   

27. Mehrabian, Albert, and Wiener, Morton. «Decoding of Inconsistent 

Communications». – URL: https://speakingaboutpresenting.com/albert-

mehrabian-nonverbal-communication/

28. StartUp Show: какие идеи привлекают инвесторов. – URL: https://

www.e-xecutive.ru/finance/investment/1991191-startup-show-kakie-idei-

privlekaut-investorov

29.  ŢƃƂƚƌƊƏ Ţ� 10 секретов успешной презентации стартапа. – URL: https://

www.forbes.ru/svoi-biznes/startapy/197121-10-sekretov-uspeshnoi-

prezentatsii-startapa 

30.  ţƇƗƔƇƒƇƄ ų� Шесть советов, как получить согласованный протокол 

в конце совещания  – URL: https://www.e-xecutive.ru/management/

practices/1897014-shest-sovetov-kak-poluchit-soglasovannyi-protokol-v-

kontse-soveschaniya

31. Взять деньги у инвестора и не потерять контроль над бизнесом . – URL:  

https://vc.ru/finance/46204-vzyat-dengi-u-investora-i-ne-poteryat-

kontrol-nad-biznesom

32.  ŧƅƐƒƐƄ ŧ� Об эффективных совещаниях . – URL:  https://egorfine.com/

ru/articles/effective-meetings/

33.  ŨƇƍơƉƏƝ Ŧ� Развитие техник бизнес-презентаций произведет насто-

ящую революцию . – URL:  https://www.e-xecutive.ru/management/

biznes-liderstvo/345050-Razvitie-tekhnik-biznes-prezentatsiy-proizvedet-

nastoyashchuyu-revolyutsiyu

34.  ůƊơƉƐƄ Ŷ� Кто в ответе за внутренние корпоративные коммуникации? – 

URL: www.e-xecutive.ru/management/practices/1988459-kto-v-otvete-

za-vnutrennie-korporativnye-kommunikatsii

35.  űƍƊƅƊƏ Ţ� Ţ�� ťƇƒƂƓƊƎƐƄ Ţ� Ť� Руководство к курсу НЛП-Практик . – URL:  

http://psycholog-evs.ru/files/lib/detskaya/pligin_a_nlp-praktik_1.pdf

36.  ųƂƍƐƄ Ţ� ů�  Техники защиты от манипуляции [Электронный ресурс] // 

Еlitarium.ru. 2020. – URL: http://www.elitarium.ru/zashhita-ot-manipuljacij-

tehnika-priem-manipulirovanie-psihologija-obshhenie/

37.  ųƕƍƔƂƏƐƄ Ŧ� Лоббизм: как это делается в России. Стратегия эффектив-

ности . – URL:  http://www.stratagema.org/publications/lobby/item_255.

html?template=89



215

38.  ųƎƊƒƏƐƄ Ţ� Осторожно: обобщения! Что противопоставить манипу-
лятору в переговорах. – URL: https://www.e-xecutive.ru/management/
sales/1984646-ostorozhno-obobscheniya-chto-protivopostavi t-
manipulyatoru-v-peregovorah

39.  ŶƊƚƇƒ 3�� ƀƒƊ ŵ�� űƂƔƔƐƏ ţ� Переговоры без поражения. Гарвард-
ский метод. – URL: https:// www.litres.ru/brus-patton/peregovory-bez-
porazheniya-garvardskiy-metod/chitat-onlayn/



Учебное издание

 Авторский коллектив:

Лукашенко М. А.,
Радченко В. С.,

Шавырина А. А.,
Добровольская Т. Ю.

 

Бизнес-коммуникации руководителя. 
Мастер-класс

Учебное пособие

Редактор Т. В. Глазкова 
Корректор Л. А. Куртова

Компьютерная верстка: И. Н. Глазунова
Иллюстрации: И. Н. Глазунова

Дизайн обложки: И. Н. Глазунова

Подписано в печать 21.10.2020. Формат 60х90/ 16.
Усл. п.л. 13,5. Тираж 1500 экз.

Университет «Синергия»
125190, Москва, Ленинградский просп., д. 80, корп. Г

Тел.: +7 (495) 800-10-01


