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В этой книге речь идет о техниках манипуляции. Понятие манипуляции - - одно из самых распро​страненных в окружающей жизни. Что же все-таки это такое, и каковы наиболее типичные стратегии манипу​лирования, какие существуют техники защиты от манипулирования, и каковы ловушки и ложные аргумен​ты, подстерегающие на этом пути, — об этом рассказано подробно и аргументированно. В сущности говоря, в этой книге речь идет о том, как оставаться самим собой и осуществлять свои замыслы, зная, что окружающий мир не всегда к Вам доброжелателен.
Книга написана простым, ясным и доступным языком, обильно иллюстрирована примерами.
Адресована широкому кругу читателей.
УДК 159.955 ББК88.3я9

Taschen Guide -
все, что Вы должны знать
Для всех, у кого мало времени и кто хочет знать суть дела. Для начинающих и для профессионалов, кото​рые желают быстро освежить свои знания.
Вы экономите время и можете эффективно приме​нять полученные знания на практике.
Авторы рассказывают о каждой теме просто, в до​ступной форме.
Все разделы структурированы в соответствии с на​иболее важными вопросами и проблемами, встречаю​щимися на практике.
Наглядный план содержания позволяет Вам быстро и четко ориентироваться в книге.
Подробное руководство «шаг за шагом», системы са​мопроверки и полезные советы послужат Вам необ​ходимым инструментом в работе.
Данные издания могут послужить оперативным и на​глядным пособием для рабочих коллективов в раз​личных организациях и на предприятиях.
Нас очень интересует Ваше мнение! Присылайте свои отзывы и предложения на электронный адрес: info@omega-l.ru. Будем рады Вашим откликам.
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Предисловие
Если Вы спросите окружающих Вас людей о том, что для них является самым важным в общении с други​ми, чему они придают особое значение, то, скорее всего, в качестве ответа Вы услышите такие понятия, как доверие, честность, открытость и толерантность. Но в реальной жизни и не в последнюю очередь в на​шей профессиональной повседневности мы зачастую сталкиваемся с вещами прямо противоположными. Это происходит тогда, когда людям необходимо от​стоять собственные интересы или собственную точку зрения. Нередко последним средством, к которому они прибегают в таких случаях, является манипуля​ция.
Из нашей книги Вы узнаете, какие виды манипуляции могут встретиться, каким образом можно от них за​щититься и сохранить инициативу в эмоционально на​пряженных ситуациях, как оберегать свои интересы и эффективно противостоять классическим тактикам аргументации и ложным аргументам. Это позволит Вам эффективно вести переговоры, будь то группо​вые или с глазу на глаз, не теряя из вида сущность во​проса и поставленную перед собою цель. И тогда в Вашей власти будет создать атмосферу до​верия, честности, открытости и толерантности.
Д-р Андреас Эдмюллер, д-р Томас Вильгельм

Что такое манипуляция?
Чем больше слабости, тем больше лжи.
У силы путь прямой.
Жан Поль
Почему некоторым людям постоянно удается побуж​дать окружающих делать вещи, которые на самом де​ле последним совсем не хочется делать? Почему мы иногда соглашаемся с чужой точкой зрения и чужими аргументами, при этом отчетливо ощущая, что тем са​мым противоречим собственному желанию и собст​венным интересам? Ответ прост: нами манипулируют. Часто манипуляция совершается столь искусно, что человек, который ей подвергается, даже не понимает, что происходит.
Так ли уж редко мы признаем чужие мнения и перехо​дим на позиции, которые на самом деле нам не хочет​ся разделять? Так ли уж редко нас застают врасплох, и мы отказываемся от собственной точки зрения, бу​дучи в здравом уме и твердой памяти? Произойти это может везде, где люди разговаривают друг с другом: во время споров и дискуссий, на переговорах, в кон​фликтных ситуациях, в беседах с друзьями. Как же реагировать в подобных случаях? Как прави​ло, встречаясь с попытками манипуляции, мы приме​няем типичные для этих ситуаций шаблоны поведе​ния: мы отвечаем ударом на удар, в свою очередь пы-
таясь манипулировать, или же спасаемся бегством, позволив себя запугать и признав свое поражение. У того, кто хочет манипулировать, много возможнос​тей добиться своих целей и осуществить свои намере​ния. Приведем лишь несколько примеров.
Примеры
Манипулятор льстит: «Г-жа Мюллер, я только вчера говорил г-ну Майеру: мы все должны радоваться тому, что работаем вместе с Вами! Тем более меня сейчас удивляет...». Он угрожает: «Подумайте хорошенько, действительно ли Вы хотите продолжать в том же духе, ведь у нас есть и иные возможности для того, чтобы...».
Он делает уступки на личном уровне для того, чтобы ис​пользовать признательность на деловом уровне: «Знаете, у меня есть идея: я займусь решением Вашей маленькой се​мейной проблемы, а об этом вот деле мы с Вами забу​дем...».
Он давит на Вас цейтнотом: «Я прошу Вас, будьте по воз​можности кратким: через 10 минут у меня чрезвычайно важ​ная встреча...».
Этот список возможностей манипуляций мы могли бы про​должать до бесконечности. Он показал бы нам, сколь раз​нообразна манипуляция. Но этот список заполнил бы собой всю книгу, да и запомнить его было бы невозможно. Намно​го важнее узнавать манипуляцию независимо от того, в ка​кую форму она облачена.
Каким образом можно определить манипуляцию?
Под манипуляцией мы понимаем сознательное или неосознанное использование некорректных и нечест​ных форм поведения. Манипулировать можно во всех

видах коммуникативных ситуации, например в рам​ках:
· решения конфликта;
· информирования кого-либо о чем-либо;
· высказывания критических замечаний;
· переговоров;
· поиска решения на рабочем совещании;
· дружеской беседы;
· беседы с сотрудниками на тему оценки результа​
тов работы и т.д.
Почему в наше определение мы включили и неосо​знанное поведение? Манипуляция не всегда предпо​лагает сознательное использование хитроумных так​тик. Часто мы сами не отдаем себе отчет в том, что осуществляем манипуляции. Например, попыткой не​осознанной манипуляции могут быть слезы или взы​вание к жалости. Разумеется, манипулятор чего-то хочет достичь, но не всегда он целенаправленно вы​бирает подходящее средство манипуляции, которое помогает ему добиться цели. Кроме того, в нашу аргу​ментацию нередко вкрадываются ошибки, благодаря которым мы манипулируем своими оппонентами, не отдавая себе отчета в том, что, в сущности, использу​ем ложные аргументы и влияем на своих собеседни​ков некорректным образом. Во второй части этой кни​ги Вы познакомитесь с множеством способов убежде​ния и ложных аргументов, к которым мы иногда прибегаем совершенно непреднамеренно и без како​го-либо злого умысла.
Какие виды поведения некорректны?
В большинстве случаев мы можем, опираясь на инту​ицию, с легкостью определить, какое поведение яв​ляется корректным, а какое нет. Но лучше отдавать себе отчет в том, что может считаться честным и поря​дочным. Корректность означает, что каждый из оппо​нентов имеет право защищать собственные интересы и может принять чужую точку зрения лишь добро​вольно. В соответствии с этим поведение считается некорректным, если ущемляется право собеседника отстаивать свои интересы и навязывается точка зре​ния, которую он не признает добровольно. Вооружившись этим определением, мы можем сфор​мировать следующее: манипулятор хочет достичь че​го-либо при помощи нечестных методов.
Как следует реагировать на манипуляцию?
Угрожать, обманывать, не желать понять, скрывать информацию, блокировать, уклоняться, отвлекаться от темы, «лить воду», пускать в ход ложные доводы, льстить, шантажировать, делать личные выпады — вот всего лишь несколько из очень многих способов манипулирования. Однако одно только это перечис​ление обращает наше внимание на две центральные проблемы, связанные с манипуляцией. • Невозможно охватить все техники манипуляции и
для каждой из них продумать один или несколько
защитных приемов.

•    Подчас трудно определить точно, какие, собст​венно, намерения преследует манипулятор.
Чтобы решить обе эти проблемы, мы разработали си​стему, которая поможет Вам упорядочить необозри​мое разнообразие техник манипуляции и реагировать адекватно ситуации.
1 Распознавание и отражение техник (защита).
2 Распознавание стратегии манипулятора.
3 Принятие корректных ответных мер.
Распознавание и отражение техник (защита)
Определите конкретную технику манипулирования и защищайтесь. Для этого мы представим Вам несколь​ко простых и очень эффективных защитных техник, которые Вы сможете использовать во многих ситуа​циях. Цель — немедленно и элегантно парализовать применение техники манипулятором. Отдельным случаем являются аргументационные так​тики и ложные доводы, с которыми мы познакомим Вас позже. И здесь важно уметь идентифицировать отдельные тактики, чтобы целенаправленно противо​стоять им и обнажать слабые места в аргументации.
Распознавание стратегии манипулятора
Подумайте, какую стратегию преследует манипуля​тор. Простая классификация поможет Вам быстрее сориентироваться в ситуации манипулирования. Цель — осознать намерения манипулятора.
Принятие корректных ответных мер
Как только намерения манипулятора разгаданы, Вы сможете адекватно на них реагировать. На этот счет мы предложим Вам несколько простых и эффектив​ных алгоритмов, пригодных для самых разнообраз​ных ситуаций. Цель — защитить свои интересы кор​ректным и честным способом.
Шесть основных принципов реагирования на манипуляцию
Существует несколько важных правил, которые сле​дует учитывать, сталкнувшись с манипуляцией.
1
Оставайтесь справедливым и объективным.
Следите за верностью и истинностью аргументации, приводите ли Вы доводы в защиту своей точки зрения или же очередь за Вашим оппонентом.
2
Оставайтесь спокойным и невозмутимым.
Этот совет, конечно же, проще дать, чем выполнить. Но Вам будет легче следовать ему, если Вы сконцент​рируете свое внимание на нескольких основополага​ющих методах, с которыми мы познакомим Вас в этой книге.
3
Не реагируйте каузально, а действуйте.
Когда нами манипулируют, мы обычно демонстриру​ем типичные защитные реакции: манипулятор неспра​ведлив или эмоционален, и мы становимся несправед​ливыми и эмоциональными; мы ретируемся, мы под-

даемся и т.д. Но манипулятор — осознанно или нет — спекулирует именно на этих реакциях. В сущности, в случае удачной манипуляции задействуется механизм реагирования на раздражитель. Необходимо пре​рвать работу этого механизма для того, чтобы сохра​нить контроль над проведением разговора.
4
Упорно добивайтесь своей цели.
Следите за тем, чтобы у Вас не перехватили инициати​ву, преследуйте свои цели с упорством и настойчиво​стью, если этого требует ситуация. Не позволяйте се​бя отвлечь. Лучше всего четко сформулировать свою цель еще до начала беседы, и держать ее в уме в те​чение всего разговора.
5
Концентрируйтесь на конкретной манере поведе​
ния.
Не делайте ошибки, трактуя поведение, которое Вы наблюдаете, как поведение человека определенного склада по принципу «вот редкий зануда» или «ну что за мимоза». Подобными шаблонами и предубеждени​ями Вы предопределяете упорядочение и фильтра​цию всего воспринимаемого Вами. В итоге Вы будете видеть лишь вещи, подтверждающие, что Ваш собе​седник действительно сутяжник, недотрога и т.д. Тем самым Вы попадете в ловушку «подтверждения», а это лишит Вас шансов позитивно развернуть ход бе​седы. Лучше обращайте внимание на конкретное по​ведение, и если Вам в этом поведении что-либо не нравится, так выскажите это. Например: «Г-н Мюл​лер, Вы прерываете меня вот уже третий раз подряд. Я дал Вам возможность высказаться...».
6    Облегчите своему оппоненту путь к отступлению.
Даже после самых грубых происков манипулятора ищите возможность вернуть разговор в деловое рус​ло, подчинить его поиску решения. Предложите свое​му оппоненту такую возможность, даже если он ведет себя бестактно.
Контрольная таблица: Принципы реагирования на манипуляцию
1 Оставайтесь справедливым и объективным!
Следите за аргументацией
2 Сохраняйте хладнокровие и невозмутимость!
Обращение с манипуляцией — нервное дело
3 Не реагируйте каузально, а действуйте!
Сохраняйте контроль над ходом беседы
4 Упорно продвигайтесь к цели!
Перенимайте инициативу
5 Концентрируйтесь на конкретном поведении!
Забудьте о типах людей!
6 Наводите мосты!

Сделайте возможным возврат к сотрудничеству

Типичные стратегии манипулирования
Для упорядочения имеющихся техник манипуляции мы выделили четыре их вида; данная классификация основана на стратегиях или же намерениях, пресле​дуемых манипулятором. Четырьмя основными страте​гиями являются:
· стратегия блокады;
· стратегия нажима;
· саботаж во время переговоров;
· саботаж после переговоров.
Стратегия блокады
При помощи стратегии блокады манипулятор желает предотвратить достижение цели его оппонентом. Как правило, он не намерен прерывать переговоров, в ос​тальном же не преследует собственной цели. Блокада может быть оборонительно-пассивной, но она может проводиться или наступательно, и активно. Приведем несколько примеров этих вариантов пове​дения.
Типичные ситуации
Оборонительно-пассивная тактика:
•
настаивать на своей точке зрения
•
отказывать в объяснении; 
· блокировать информацию;
· не давать ответа на вопросы;
· не желать понять;
· уклоняться от достижения реального результата;
· прятаться за ложными интересами.
Пример
Г-жа Мюллер чувствует, что г-н Шульц обходится с ней не​вежливо. Больше всего ее задевают оскорбительные реп​лики вроде «Ну, оперативностью Вы никогда не отлича​лись» или «Кажется, Вам нужно говорить обо всем дважды, прежде чем Вы что-нибудь поймете». Она пытается погово​рить с ним, он выражает принципиальную готовность к бе​седе, но во время разговора постоянно повторяет: «Честно говоря, я вообще не понимаю, в чем Ваша проблема. Я не вижу ничего оскорбительного в том, что я сказал».
Наступательно-активная тактика:
· отвлекать (разжигать дополнительные очаги вой​
ны);
· разбрасываться по мелочам;
· намеренно понимать превратно;
· много болтать, ничего не говорить (бросать «ды​
мовые шашки»);
· предъявлять ложные доводы;
•
преувеличивать.
Пример
Г-н Кон хочет поговорить с г-ном Малером об имеющейся системе премирования, которую считает в некотором отно​шении несправедливой и непрозрачной. Однако Малер ис​кусно отвлекает своего собеседника от этой темы, ввязывая его в разговор о недавно освободившейся вакансии. Одно-

временно он изображает страшную занятость и создает ил​люзию острого цейтнота.
Стратегия нажима
При помощи стратегии нажима манипулятор хочет продолжить переговоры и любыми средствами до​биться своих целей. При этом он может действовать, делая ставку на убеждение, т.е. использовать аргу-ментационные ловушки, ложные доводы и различные тактики убеждения. Но он может также прибегнуть и к методу нажима, не ориентированному на убежде​ние.
Типичные методы
Методы, не ориентированные на убеждение:
· угрожать / лгать / шантажировать;
· выборочно информировать;
· делать личные выпады;
· проявлять излишнюю эмоциональность;
· делать мнимые уступки (личный уровень — дело​
вой уровень);
· ставить ультиматум: «это мое последнее слово,
иначе...»;
· отказываться от вопроса, как не подлежащего об​
суждению;
· генерировать цейтнот;
· провоцировать появление чувства вины.
Пример
Макс обсуждает с хозяином дома вопрос о необходимости ремонта. Хозяин дома готов выделить на ремонт не более 2000 евро, что покроет лишь незначительную часть предсто​ящих расходов. Хозяин: «А я Вам повторяю: 2000 евро — это мое последнее слово. И если Вам это не нравится, то ре​монта здесь не будет вообще». Он ставит ультимарум, чтобы надавить на Макса и заставить его сменить тон.
Методы, ориентированные на убеждение:
· льстить;
· делать признания на эмоциональном уровне, ко​
торые должны привести к уступкам на деловом
уровне;
· апеллировать к тщеславию, соображениям пре​
стижа;
· давить авторитетом (запугивать);
· вселять неуверенность:  представлять собствен​
ное решение как единственно возможное в сло​
жившейся ситуации;
· приводить ложные доводы.
Пример
Г-н Карл (шеф) и г-жа Хубер (подчиненная) ведут жаркую дискуссию о более точном распределении полномочий. Г-н Карл: «Г-жа Хубер, я должен признаться, Вы выполня​ете свою работу великолепно. Мы очень серьезно рассма​триваем вопрос о том, чтобы учесть Вас при следующем повышении. Особенно со стороны клиентов отзывы исклю​чительно позитивные. Но в данный момент я не вполне по​нимаю, почему Вас так волнует вопрос о компетенциях...».

Неопределенными обещаниями и лестью он пытается сделать свою собеседницу более сговорчивой. Он рассчитывает на то, что она уступит свои позиции.
Саботаж во время переговоров
Саботаж во время переговоров означает, что манипу​лятор хочет сорвать переговоры, не неся за это ответ​ственность.
Типичные ситуации
Манипулятор пытается:
· намеренно понимать превратно;
· провоцировать на оскорбление;
· провоцировать прекращение переговоров;
· подтасовывать факты;
· демонстрировать авторитарное поведение (не да​
вать высказаться...);
· лгать;
· разражаться рыданиями;
· объявлять эмоциональный  срыв закономерной
реакцией;
· создавать видимость срочной и чуть не забытой
встречи;
· вести / закончить переговоры слишком быстро;
· ставить ультиматум;
· отказываться от вопроса, как не подлежащего об​
суждению;
· генерировать цейтнот;
· провоцировать появление чувства вины;
· настаивать на своей точке зрения;
· отказывать в объяснении;
· блокировать информацию;
· не давать ответа на вопросы.
Пример
Пауль беседует с руководителем его рабочей группы Пете​ром. Пуаль считает, что распределение задач в команде могло быть более эффективным и хочет поговорить об этом с Петером.
Петер: «Мы ни в коем случае не будем заново перераспре​делять работы в нашей команде. Это можно даже не обсуж​дать. Я сразу могу сказать тебе, что все твои попытки убе​дить меня в обратном напрасны. Все останется, как есть». Пауль: «Но все-таки, у нас есть возможность...». Петер: «Я даже слушать не хочу, изменения невозможны». Пауль: «Но...». Петер: «Нет, Пауль».
Саботаж после переговоров
Особенно разочаровывающей ситуация становится, однако, тогда, когда в течение переговоров манипу​лятор демонстрирует готовность к сотрудничеству, но после их окончания переходит к саботажу, приводя к краху или подрывая достигнутые договоренности, ре​шения, мероприятия.

Типичное поведение
Манипулятор пытается:
· иначе интерпретировать договоренности;
· элементарно не соблюдать договоренности;
· сеять вражду и строить козни;
· создавать препятствия, блокировать.
Приведем пример саботажа после переговоров, в ко​тором имеет место новое толкование достигнутых ре​зультатов.
Пример
Г-н Гербер — руководитель софт-проекта. Г-жа Люк — его начальница и одновременно заказчица. Она недовольна тем, как поставлен процесс информирования о ходе выпол​нения проекта. В ходе беседы на эту тему они договарива​ются о том, как в будущем будет осуществляться информа​ционный обмен. Г-н Гербер выразил готовность предостав​лять г-же Люк еженедельные статусные отчеты. И хотя с этого момента г-жа Люк получает каждую неделю по отчету, это не помогает ей составить ясное представле​ние о происходящем в проекте, поскольку содержащаяся в этих отчетах информация крайне скупа. Г-жа Люк требует объяснений.
Г-н Гербер: «Я исходил из того, что информация должна быть максимально сжатой, чтобы Вам было легче понять общую картину».
Г-жа Люк: «Но данные сведения не представляют никакой ценности».
Г-н Гербер: «Значит, я, по всей видимости, превратно Вас понял».
Перейдет ли Ваш партнер по переговорам к последу​ющему саботажу, конечно, нелегко определить зара​нее. Нужно быть настороже, но не спешить с оценкой. Необходимо понаблюдать за его поведением в тече​ние некоторого времени. И очень важно добиться максимальной точности и однозначности всех дого​воренностей, исключая возможность какого бы то ни было недопонимания. Очень полезно в данном случае фиксировать достигнутые соглашения письменно.
Пример
Г-жа Люк намерена предотвратить дальнейшие недоразу​мения: «Я хотела бы письменно зафиксировать результаты нашей беседы. Надеюсь, что тем самым мы избежим недо​разумений в будущем и вместе с тем немного освободим свою память. Вы согласны со мной?».
Контрольная таблица: Четыре стратегии манипу​ляции
Стратегия блокады
2 Стратегия нажима
3 Саботаж во время переговоров
4 Саботаж после переговоров

Техники элегантной защиты
Сейчас мы представим Вам несколько действенных коммуникативных техник и методов защиты, которые Вы с успехом можете применять в ситуациях, когда Вами манипулируют. Для начала перечислим их.
Коммуникативные техники:
I      «локализация проблемы»;
слушать
J
· игнорировать и продолжать;
· прикидываться  простаком —  «проматывать  ка​
тушку назад»;
· ставить «заезженную пластинку»;
· изменять перспективу;
· выходить из ситуации.
Методы защиты:
· преодолевать (отражать) блокаду;
· прерывать переговоры.
Спрашивать и слушать
Спрашивать и слушать — это то, что имеет прямое от​ношение к любому удачному акту общения, эти про​цессы являются естественными составляющими на​ших ежедневных разговоров. Вместе с тем правиль​ные вслушивание и постановка вопросов необходимь
для того, чтобы искусно реагировать на попытки ма​нипуляции и противостоять им.
Искусство задавать верные вопросы
Сознательное использование вопросов — один из центральных элементов общения. Как правило, мы недооцениваем роль вопроса как коммуникативного средства. Многим людям кажется, что если они для начала просто будут задавать вопросы, а не заявят сразу же о собственной точке зрения, то потеряют инициативу разговора. Но верно прямо противопо​ложное: благодаря вопросам Вы повышаете шансы выстроить позитивные отношения со своим собесед​ником и добиться своей цели. Почему?
При помощи правильных вопросов Вы:
· получаете важную информацию, которая помо​
жет Вам адаптировать к ситуации свою тактику
ведения разговора, ведь вопросы помогут Вам оп​
ределить, чему придает значение Ваш собесед​
ник, что именно для него важно;
· включаете своего собеседника в активные пере​
говоры, с самого начала проявляя себя в качестве
партнера, а не противника;
· можете  предотвратить столкновения,  вернуть
разговор на предметный уровень, что поможет
Вам справиться с эмоционально непростыми ситу​
ациями.
Задавая вопросы, Вы демонстрируете своему собе​седнику уважение, а ведь для любого человека важ-

но, чтобы к нему относились с уважением и его це​нили.
Ниже мы приводим один случай из жизни, он как раз иллюстрирует то, как мы теряем свои шансы, просто из-за того, что недостаточно расспрашиваем.
Пример
Некоторое время назад я решил обзавестись мобильным телефоном. Честно говоря, я совершенно в них не разбира​юсь, поэтому очень нуждался в профессиональной кон​сультации. В первом же магазине, в который я зашел, со​стоялся такой разговор.
Стандартный вопрос продавца: «Я могу Вам чем-нибудь по​мочь?».
Я: «О да, пожалуйста!». (Продавец не то потрясен, не то слегка напуган.)
Я: «Вот, хочу купить мобильный».
Продавец: «У нас в ассортименте как раз есть два предло​жения, взгляните-ка...».
Он немедленно предлагает мне два варианта. Он не спра​шивает меня, для чего мне нужен телефон, что именно важ​но для меня, что я вообще знаю о возможностях мобильной связи. Вместо этого он выплескивает на меня какие-то све​дения, сравнивает некие достоинства. Я понимаю лишь по​ловину из сказанного. Он продолжает вещать куда-то мимо меня. Я крайне недоволен, хотя и понимаю, что за плечами он имеет своего рода тренинг. Но, по сути, он не принял во внимание ни меня, ни мои потребности. Активно используя вопросы, продавец смог бы сфокусиро​ваться на мне как на покупателе. Он мог бы выяснить, что именно представляется мне важным, и в каком именно те​лефоне я действительно нуждаюсь.
Вопросы открытого и закрытого типов
Для того чтобы целенаправленно применять вопросы, Вам надо представлять разницу между вопросами от​крытого и закрытого типов. Открытые вопросы требу​ют ответов в виде полных предложений, в то время как на закрытые вопросы можно полноценно отреа​гировать одним-единственным словом или лаконич​ным упоминанием некоего факта. Как правило, отве​ты на открытые вопросы более полные и занимают больше времени, чем довольно скупые в большинстве своем реакции на закрытые вопросы. Открытый вопрос позволяет более активно подклю​чить собеседника к разговору. Их преимущество в том, что они провоцируют его на размышления, при​глашают его более интенсивно заняться обсуждае​мым вопросом, побуждают делать собственные пред​ложения. Кроме того, открытые вопросы всегда поз​воляют выяснить больше, чем вопросы закрытые. Приведем несколько примеров открытых вопросов.
· Каким, по Вашему мнению, должно быть реше​
ние?
· Какие у Вас есть пожелания по этому поводу?
· В чем точно проявляется эта проблема?
· Что в данном случае Вас особенно интересует?
На закрытый вопрос ответить можно очень коротко — жестом или одним словом. Приведем примеры вопро​сов этого типа.
· Вы хотите еще раз подумать об этом?
· Вы согласны сделать небольшую паузу?
· Как Вас зовут?

•
Вы приняли решение?
Вопросы о согласии собеседника — важные вопросы закрытого типа. Закрытые вопросы прекрасно оправ​дывают себя и в случаях туманных и пространных вы​сказываний, когда требуется вынудить собеседника выражаться более точно.
Открытые вопросы применяют для того, чтобы:
· получить более полную информацию;
· побудить собеседника к свободному обмену мне​
ниями;
· подтолкнуть его к размышлениям.
Закрытые вопросы используют, чтобы:
· испросить согласия, одобрения;
· получить подтверждение;
· вести переговоры в строгой, четкой манере;
· добиться однозначного ответа.
Техника переспрашивания
Важным методом ведения разговора является техни​ка переспрашивания. Переспрашивая, Вы ссылаетесь непосредственно на предшествующее высказывание. Эта техника нацелена в первую очередь на лучшее по​нимание высказываний собеседника, а также на при​глашение его к более точному формулированию или же критическому пересмотру своих мыслей. Пере​спрашивать полезно во всех тех случаях, когда что-либо становится неясным или сознательно затумани​вается.
В приведенных ниже примерах Мориц использует именно технику переспрашивания.
Примеры
Макс: «Я вижу здесь несколько моментов, которые мне ка​жутся критичными». Мориц: «Какие именно моменты Вы имеете в виду?».
Макс: «Вы наверняка давно вынашивали эти планы?». Мо​риц: «На основании чего Вы пришли к такому выводу?». Макс: «То, что Вы предлагаете, мало реалистично». Мориц: «Что Вы подразумеваете под словами "мало реалистич​но"?».
Искусство правильно слушать
Противоположность постановки вопросов — это, ко​нечно, слушание. Если Вы задаете вопросы, то долж​ны быть готовы и выслушать ответы. Внимательное слушание играет решающую роль в ведении перего​воров и при обращении с манипуляцией.
Что значит слушать?
Слушать означает:
· настроиться на своего собеседника, отнестись к
нему со всем вниманием;
· поставить себя в ситуацию собеседника для того,
чтобы понять его образ мыслей или его точку зре​
ния. При этом Вы вовсе не обязаны ее разделять.
Слушание — дело в первую очередь внутреннего на​строя, а не чистой техники. Оно требует огромной концентрации и является поэтому одной из самых утомительных коммуникативных техник. Однако на-

быки профессионального слушания можно трениро​вать и оттачивать.
Почему слушание так важно?
Тот, кто умеет слушать, легче выстроит доверительные отношения со своим собеседником. Слушание, как и активное задавание вопросов, — это своего рода «ключ ко всем дверям», который позволяет достичь более глубокого личного контакта с партнером по пе​реговорам. Слушание помогает снимать агрессию и враждебные эмоции. Как и вопросы, слушание — превосходный способ придать разговору более пред​метный и конструктивный характер. Внимательное слушание, помимо этого, помогает избегать недоразу​мений.
Основополагающее правило профессионального слу​шания гласит: надо показывать собеседнику, что его слушают.
Для этого существует три возможности, а именно: молчаливое слушание, слушание с использованием реакций внимания, активное слушание.
Молчаливое слушание
Слушающий тих, внимателен и разворотом своего те​ла к собеседнику демонстрирует тому, что слушает.
Слушание с использованием реакций внимания
Слушающий показывает, что слушает собеседника, при помощи типичных реакций внимания (кивки, реп​лики типа, «правда?!» и т.д.).
Активное слушание
Слушающий переспрашивает, еще раз подытоживает своими словами сказанное собеседником или отра​жает эмоции собеседника, которые содержатся в его высказываниях. Активное слушание — высшая фор​ма профессионального слушания. Существует не​сколько видов активного слушания:
· посредством переспрашивания;
· обратным сообщением, или отражением сказан​
ного (содержательного сообщения);
· обратным сообщением, или отражением подразу​
меваемого (эмоционального сообщения).
Приведенные ниже примеры иллюстрируют эти виды активного слушания.
Примеры
Переспрашивание. Макс: «Мне кажется, мы выработали хо​рошее решение, я очень доволен». Мориц: «Это меня раду​ет. Что в нашем решении кажется Вам особенно удачным?». Подытоживание и отражение содержательного сооб​щения. Макс: «Отели только выиграли бы, если бы начали больше заботиться о семьях. Именно семьям часто бывает довольно сложно найти подходящий вариант для отдыха, с хорошими условиями для детей». Мориц: «Вы считаете, что в отношении семейных клиентов гостиницам надо еще мно​гое наверстывать?». Макс: «Безусловно». Отражение эмоций, которые чувствуются в высказыва​нии собеседника. Макс: «Каким же бессмысленным было это совещание! Опять я потратил время зря». Мориц: «Да, Вы кажетесь довольно раздосадованным». Макс: «Еще бы».
Но следует отметить, что хорошее слушание не обя​зательно предполагает, что слушающий должен абсо-

лютно корректно отображать то, что другой говорит или чувствует. По крайней мере, столь же важно ак​тивным слушанием дать говорящему возможность скорректировать наше понимание его слов, ведь мы могли неправильно их интерпретировать. Активное слушание дает нам возможность проверить это и тем самым выстроить настоящее взаимопонимание. Чуткое, активное слушание и активная постановка во​просов прекрасно комбинируются друг с другом в разговоре. В сочетании эти два метода дают нам хо​рошую возможность придания разговору более пред​метного и делового характера. Следующий метод, который мы представляем Вам в качестве коммуника​тивной техники обращения с манипуляцией, в значи​тельной степени основывается именно на этих двух методах.
Возвращение к разговору предметного характера «локализация проблемы»
«Локализация проблемы» — очень простая, элегант​ная и эффективная техника, позволяющая:
· возвращать в деловое русло эмоционально на​
пряженные ситуации;
· отделять существенное от несущественного;
· определять и согласовывать приоритеты;
· нащупывать суть;
· вразумлять болтунов и агрессоров.
Основополагающая идея: вносить ясность и точность, активно задавая вопросы, т.е. активно слушать выска​зывания оппонента и целенаправленно использовать уточняющие вопросы для того, чтобы выйти на кон​кретные факты.
Как работает такая «локализация проблемы», видно из следующего примера.
Пример
Г-н Керн: «Хорошо, что я Вас встретил, нам с Вами надо по​говорить! Ваш сотрудник со своим докладом был вчера не на высоте, а отчетность вообще отсутствует. Если в ближай​шее время ничего не изменится, это будет иметь серьезные последствия. Я не позволю Вашим людям вить из меня ве​ревки!».
Г-н Пипер: «Вы меня несколько обескуражили. Если я понял Вас правильно, проблем сразу две: доклад г-на Майера и у нас что-то не так с отчетностью и обменом информацией. Давайте разберемся по порядку. С чего лучше начать?».
Г-н Керн: «По мне, хоть с г-на Майера».
Г-н Пипер: «Чтоже именно вчера случилось?».
Г-н Керн: «Ну, он был вообще не подготовлен».
Г-н Пипер: «Что значит "вообще не подготовлен"?».
Г-н Керн: «У него не было с собой документов, как было ус-ловлено, да и слайды не соответствовали моим ожидани​ям».
Г-н Пипер: «У Вас была с ним ясная договоренность о том, что он принесет с собой документацию, а он это​го не сделал?».
Г-н Керн: «Вот именно!».

Г-н Пипер: «Значит, здесь мы имеем несоблюдение догово​ренности. А как обстоит дело со слайдами?».
В этот момент разговор складывается уже намного конст​руктивней и предметней. Важно в таких случаях спрашивать и слушать так долго, пока всем участвующим лицам не ста​нет действительно ясно, о чем именно идет речь. Часто мы совершаем ошибку, немедленно принимаясь защищаться, как только сталкиваемся с упреками. Это типично каузаль​ная реакция. Результатом, как правило, является неплодо​творная ссора. Ситуация накаляется и выходит из-под кон​троля.
Применение техники «локализации проблемы» впол​не оправдывает себя не только в ситуациях, когда ма​нипулятор чрезвычайно эмоционален, но и тогда, ког​да он разбрасывается на не относящиеся к делу по​дробности.
Пример
У Лидии конфликты с сослуживцами. Сусанна, ее начальни​ца, устраивает с ней беседу. В процессе разговора Лидия постоянно отклоняется от темы, жалуется на весь белый свет и ссылается на целый ряд обстоятельств, каждое из ко​торых кажется первостепенным. Сусанна же для начала хо​чет понять интересы и потребности самой Лидии. Она ис​пользует технику «локализации проблемы».
Сусанна: «Вы упомянули сейчас целый список обстоя​тельств. Что же все-таки является для Вас самым важ​ным?».
Лидия: «Для меня все одинаково важно».
Сусанна: «Хорошо, если все обстоятельства для Вас одина​ково важны, с какого нам все-таки лучше начать!».
Лидия: «Не знаю».
Сусанна: «Что кажется Вам в данный момент более срочным и безотлагательным беседа с Францем или скорее доведение до конца Вашего проекта? Вы упоми​нали оба этих момента».
Лидия: «Ну, может быть, беседа с Францем».
Лидия не проявляет особой склонности к сотрудничеству. Но Сусанна не дает ввести себя этим в заблуждение и про​должает спрашивать, пока не выходит на конкретику.
Игнорировать и продолжать
Игнорирование и продолжение — одна из самых сдержанных реакций на распознанную манипуляцию. Вы просто не поддаетесь на попытку манипуляции и пропускаете мимо ушей соответствующее замечание. Тем самым Ваш собеседник получает предупрежде​ние, но «не теряет при этом лица».
Вы же вполне можете и даже должны дать ему по​нять, что прекрасно поняли, что именно он пытался сделать, например при помощи:
· паузы в разговоре (размышление);
· вопроса: «Может быть, мы все-таки продолжим,
Вы согласны?»;
· подчеркнуто конструктивного предложения с Ва​
шей стороны.
Приведем пример использования этой техники.

Пример
Ситуация: Вы договорились со своим партнером по перего​ворам, что сначала у каждой из сторон будет возможность выразить свои интересы и обосновать свою точку зрения и только потом стороны приступят к поиску решения. И вот только что Ваш собеседник попытался навязать Вам свое решение, не справившись предварительно о Ваших интере​сах, рассчитывая, что Вы растеряетесь. Вы объясняете это его нервозностью или известной неуверенностью, просто игнорируете этот маневр и продолжаете конструктивную работу: «Мне очень важно донести до Вас свое понимание проблемы и объяснить Вам, в чем именно я заинтересован, прежде чем мы перейдем к следующему этапу и начнем сов​местно вырабатывать решение...».
Типичные ситуации
Манипулятор:
· позволяет себе глупую шутку или циничное заме​
чание;
· ведет себя пренебрежительно;
· пытается застигнуть Вас врасплох и наращивает
темп;
· держит себя подчеркнуто не заинтересованно и
скучающе.
Прикидываться простаком и «проматывать катушку назад»
Если Вы прикинетесь простофилей, то хоть и отреаги​руете на попытку манипуляции, но официально про-
интерпретируете ее в качестве недоразумения или не​большого замешательства с Вашей стороны. Прежде чем беседа сможет продолжаться, это недоразуме​ние или эту заминку придется устранить. Тем самым Вы избежите того, чтобы откровенно разоблачить своего собеседника как манипулятора: он или она по​лучит изящный предупреждающий сигнал, но сможет «сохранить при этом лицо». Проиллюстрируем эту технику примером.
Пример
Ситуация: у Вас конфликт с Вашим партнером по перегово​рам. Вы условились применить ту модель решения кон​фликтов, которая предполагает, что каждая из сторон прежде всего излагает и разъясняет свою позицию. Но Ваш собеседник не придерживается договоренности. Без объ​яснения своей точки зрения он сразу предложил свой вари​ант решения. Вы прикидываетесь простаком. Вы: «Минуточку, я в некотором замешательстве. Мы ведь с Вами договорились, что проиграем всю модель решения конфликта шаг за шагом. Я как раз изложил Вам свою точ​ку зрения, и вообще-то теперь Ваша очередь объяснять мне свое видение проблемы. Но только что в качестве своего последнего слова Вы предложили четко проработанный ва​риант решения. Это был пример или все-таки опережение событий?».
Типичные ситуации
Манипулятор:
· пытается застигнуть Вас врасплох;
· он отвлекает Вас от действительного предмета
обсуждения;


· хочет   продолжить  обсуждение,   несмотря   на
некую достигнутую договоренность;
· манипулятор  пытается  вызвать у  Вас чувство
вины.
«Заезженная пластинка»
Если Вы заметили, что Ваш собеседник хочет уйти от темы или ведет себя агрессивно, пытается запугать, спровоцировать Вас или застать врасплох, то попро​буйте поставить «заезженную пластинку». Восполь​зоваться ею очень просто, Вам надо только вновь и вновь повторять, чего Вы хотите, или что для Вас важ​но, или что Вам хочется узнать и т.д. Давайте познакомимся с этой техникой на примере.
Пример
Ханс не доволен своим сотрудником Клаусом, который поч​ти ежедневно является на работу с получасовым опоздани​ем. Он решает провести с Клаусом воспитательную беседу. Однако Клаус снова и снова пытается изящно увести разго​вор в сторону.
Ханс: «Клаус, я бы хотел поговорить с Вами о Ваших опоз​даниях. Честно говоря, они меня огорчают». Клаус: «Вас огорчает то, что я иногда опаздываю? Вы луч​ше посмотрите, сколько работы остается несделанной! Я уже давно хотел поговорить с Вами о том, как бы нам с Ва​ми получше с этим разобраться...».
Ханс: «Это наверняка очень интересный вопрос, но в дан​ный момент меня занимает только Ваше опоздание. И имен​но об этом я и хочу сейчас с Вами говорить».
Клаус: «Не понимаю, почему это я всегда крайний. И при планировании отпусков мои пожелания тоже практически игнорируются».
Ханс: «Планирование отпусков на повестке дня сегодня не стоит. Сейчас я хочу поговорить с Вами о том, что Вы прак​тически каждый день опаздываете на работу».
В определенный момент Хансу все-таки удается за​ставить Клауса говорить на нужную тему. Но будьте осторожны: как и все прочие техники веде​ния беседы, «заезженная пластинка» требует упраж​нения, упражнения и еще раз упражнения, ведь с ма​лых лет нас отучают от упрямства и прямолинейности. Но с моральной точки зрения метод «заезженной пластинки» безукоризнен: воспользовавшись им, Вы никого не введете в заблуждение, не подвергнете ма​нипуляциям, не проигнорируете и не оскорбите пре​небрежением. Вы просто воспользуетесь своим пра​вом говорить то, что хотите.
Типичные ситуации
Манипулятор:
· пытается вынудить Вас к чему-либо или навязать
Вам что-либо, от чего Вы отказываетесь («заез​
женная пластинка» помогает Вам отказаться с
твердостью);
· он отвлекает Вас от действительного предмета
обсуждения;
· пытается разжечь дополнительные очаги войны;
· не дает Вам выговориться и постоянно Вас преры​
вает.

Изменение перспективы
И эта техника, в сущности, очень проста. Вы не отве​чаете непосредственно на попытку манипуляции, но предлагаете своему собеседнику посмотреть на ситу​ацию с Вашей точки зрения или точки зрения другого человека. Совершенно сознательно Вы прибегаете к смене перспективы. Приведенные ниже примеры ил​люстрируют этот метод.
Примеры
Макс: «Вот что, Мориц, я просто не хочу ни о чем больше рассуждать! Или ты принимаешь мое предложение, или я решаю этот вопрос самостоятельно, и ты останешься ни с чем».
Мориц: «Макс, такие высказывания меня раздражают. Как, по-твоему, на меня должно подействовать то, что ты сейчас сказал?».
Тем самым Мориц приглашает Макса взглянуть на ситуацию с его, Морица, точки зрения. Мориц может предложить ему и точку зрения другого, третьего лица. Макс: «Я просто в толк не возьму, почему тебе так не нра​вится мое предложение. Ты совершенно не настроен на со​трудничество!».
Мориц: «Представь себе, мы реализуем твое предложение. И что в этом случае будут делать тот-то и тот-то?».
Типичные ситуации
Манипулятор:
· отказывается понимать Вас;
· прикидывается глупым;
· настаивает на своем и глух ко всему остальному.
Выход из ситуации
Но иногда лучший способ противостоять манипуля​ции — это «взять быка за рога», решительно пре​рвать беседу и открыто затронуть вопрос о попытке манипулирования. Это можно сделать элегантно, при​держиваясь следующей техники.
Прервать беседу ясным и недвусмысленным об​разом.
2 Коротко и четко обосновать это прерывание.
3 Что дальше?
И вновь мы проиллюстрируем эту технику двумя при​мерами.
Примеры
В качестве приглашенного ведущего Курт помогает коллек​тиву проработать застарелый внутренний конфликт. Одна​ко члены команды уклоняются от дискуссии. В конце кон​цов Курт «выходит из ситуации». Курт:
1. «Я прерываю дискуссию.»
2. «У меня создалось впечатление, что речь идет уже не о
собственно проблеме, а о расхождении во мнениях, кото​
рое никакого отношения к теме обсуждения не имеет.»
3. «Я еще раз повторю исходный вопрос, потом подытожу
самые важные итоги дискуссии, после чего мы продолжим
обсуждение. Вы согласны?»
Курт однозначно прерывает дискуссию, отмечает бес​плодность ситуации и предлагает возможный вариант ее развития.

В следующем примере Карин прибегает к технике выхода из ситуации для того, чтобы защитить себя от бесконечных прерываний. Карин:
1. «Минутку, продолжать я пока не хочу. Тайм-аут!»
2. «Вы обрываете меня на полуслове уже во второй раз. Мы
ведь договорились, что каждый будет иметь возможность
высказаться.»
3. «Я хочу довести до конца свою аргументацию. После че​
го охотно выслушаю Ваше мнение. Вы согласны с этим?»
И в этом случае беседа ясно и недвусмысленно пре​рывается, открыто констатируется попытка манипуля​ции (не давать возможности договорить) и делается предложение относительно дальнейшего развития событий.
Ключевым моментом этого метода является то, что открыто затрагивается вопрос о попытке манипуля​ции. Но прежде чем сделать это, следует явно и одно​значно прервать разговор. Это важно для того, чтобы деловой уровень разговора нельзя было смешать с уровнем взаимоотношений участвующих в нем лиц. Если это разделение не произойдет достаточно четко, то предмет обсуждения и вопросы о том, кто, как и с кем обошелся в ходе этого обсуждения, переплетутся настолько, что будет уже невозможно понять, о чем, собственно, идет речь.
Типичные ситуации
Манипулятор:
•    уже сделал несколько попыток манипуляции;
· предпринял особо грубую попытку манипуляции
(например, оскорбление);
· отказался от своего манипуляторского поведе​
ния, несмотря на другие примененные техники.
Как следует обходиться с блокадой?
Не так уж редко переговоры заходят в тупик. Собе​седник может вести себя очень осторожно и пытаться блокировать разговор. Следующая модель эскалации описывает различные этапы возможного реагирова​ния на явную блокаду. От этапа к этапу средства и ме​тоды, используемые Вами, будут становиться все бо​лее прямыми и явными.
Шаг первый: Понять
Вы осознали наличие блокады и пытаетесь понять си​туацию своего собеседника. На этом этапе Вы прежде всего слушаете и задаете вопросы, в идеале откры​тые. Примените описанную выше технику «локализа​ции проблемы». Ваша цель — выяснить, что важно для Вашего собеседника, какие у него потребности, а, может быть, и опасения.
Предположим, что Ваши старания снять блокаду Ва​шего собеседника, слушая и спрашивая, остались бе​зуспешными.

Шаг второй: Предположить готовность к сотрудничеству
Даже если Ваш собеседник продолжает держать обо​рону, подумайте для начала о его готовности к со​трудничеству. При этом Вы можете выбрать метод:
•
игнорировать и продолжать.
«Хорошо, давайте работать по этой схеме. Я хо​тел бы сначала поделиться с Вами своими сообра​жениями...»;
•
прикинуться простаком.
«Одно мне сейчас не вполне понятно. Наверное, я не достаточно корректно выразил свою мысль...»;
•
интерпретировать поведение собеседника пози​
тивно.
«Поскольку Вы не желаете отвечать на мой во​прос, я предполагаю, что на то у Вас имеются очень серьезные основания, поэтому я хочу свой вопрос снять».
Ваш собеседник, однако, продолжает блокиро​ваться.
Шаг третий: Сигнализировать готовность к сотрудничеству
На третьем этапе Вы можете попробовать просигна​лизировать собеседнику свою готовность к сотрудни​честву. Лучше всего это сделать, предприняв первый шаг самому. («Я принял к сведению, что Вы, очевид​но, пока не желаете излагать свои интересы. Поз-
вольте мне сделать первый шаг и рассказать о своих ожиданиях. Вы согласны?»)
Если блокада тем не менее не будет снята, Вам следу​ет перейти к следующему этапу.
Шаг четвертый: Открыто констатировать наличие блокады
На этом этапе Вы прибегаете к технике выхода из си​туации, т.е. прерываете разговор и затрагиваете во​прос о наличии самой блокады: «В этом месте я хочу прервать нашу беседу, она и так длится уже более 20 минут. До сих пор Вы не ответили ни на один из моих вопросов и не сделали ни одного предложения о том, что, по-Вашему, нам следует делать. Честно говоря, у меня такое ощущение, что Вы просто обороняетесь. Что происходит?». Предположим, что Вам и это не помогло.
Шаг пятый: Корректно применить власть
Сейчас Вам следует корректно применить свою власть. Однако в чем она заключается? В Вашей вла​сти выбрать свой выход из ситуации (власть = выбор выхода). Этот выбор определяет, что надлежит сде​лать в том случае, если переговоры с Вашим собесед​ником потерпят неудачу. Еще до начала переговоров следует спросить себя, как Вам действовать в случае, если переговоры потерпят крах. При этом важно оста​ваться корректным, т.е. объявить своему партнеру по переговорам, что Вы намерены сделать, и предоста​вить ему возможность вернуться к деловому и ориен-

тированному на результат разговору. При этом лучше всего действовать поэтапно.
Объявите о своих намерениях в виде корректного
предложения.
2 Примените власть, ясно обосновав это.
3 Действуйте в соответствии с этим.
Лучше всего будет, если мы проиллюстрируем ис​пользование власти в переговорах конкретным при​мером.
Пример
Г-н Мюллер в очередной раз не выполнил порученные ему дела, что серьезно сказалось на работе всего коллектива. Вы являетесь руководителем рабочей группы и проводите с г-ном Мюллером воспитательную беседу. Вам очевидно, что г-н Мюллер прибегнул к выжидательно-оборонитель​ной тактике. Вы безуспешно прошли первый, второй и тре​тий этапы описанной модели преодоления блокады и про​должаете разговор на четвертом. Констатация наличия блокады
Вы: «Тайм-аут! В настоящий момент я не вижу возможности разумно решить этот конфликт. У меня создалось впечатле​ние, что Вы не заинтересованы ни в этом разговоре, ни в совместном поиске решения. Что происходит?». Г-н Мюл​лер продолжает блокироваться. Применение силы
1. Объявление о своем намерении в виде корректного пред​ложения:
«Сейчас я вижу две возможности. Или до 15 часов мы вме​сте с Вами находим решение, или я воспользуюсь своими полномочиями руководителя и сделаю Вам официальное предупреждение. Но я все-таки очень надеюсь, что нам
удастся найти разумный выход из ситуации и решить эту проблему раз и навсегда. Что можете предложить Вы?». 2. Применение власти с ясным обоснованием: «Г-н Мюллер, я убежден, что Вы сейчас не расположены к тому, чтобы искать решение проблемы. В качестве руково​дителя я несу ответственность перед коллективом и нашими клиентами за то, чтобы задачи А, В и С были выполнены бе​зукоризненно и надежно, поэтому я не могу и далее терпеть Ваше поведение. Я вынужден объявить Вам официальное предупреждение».
3. Последовательное действие: объявление предупрежде​ния.
В чем преимущества такого корректного применения власти? С одной стороны, манипулятор получает воз​можность вернуться к деловому и ориентированному на поиск решения диалогу. С другой стороны, ему не​двусмысленно дается понять, каких последствий ему следует ожидать, если он отвергнет сделанное ему предложение. Вы не просто угрожаете манипулятору, а предоставляете ему выбор. Контрольная таблица: Обращение с блокадой
1 Понимание
2 Предположение готовности к сотрудничеству
3 Сигнализация готовности к сотрудничеству
4 Констатация наличия блокады
5
Корректное применение власти

Каким образом следует обрывать переговоры?
Речь честная от простоты успешней. В. Шекспир
Печально, но факт: иногда ничего не выходит! Порой бывает необходимо ясно и недвусмысленно прервать переговоры. В этих случаях важно защитить себя са​мого и выйти из затруднительной ситуации как можно изящней. Вот очень распространенные, но не совсем элегантные способы завершения переговоров:
· ретироваться с бранью;
· бросить упреки;
· обосновать, почему Вы лично не виноваты в про​
вале переговоров;
· выкрикнуть неопределенные или конкретные уг​
розы;
· подавить в себе досаду и тихо удалиться;
· просто удалиться, оставив собеседника одного;
· предоставить собеседнику возможность самому
оборвать переговоры любым способом.
Вы можете действовать иначе и лучше. В подобной ситуации попробуйте по возможности:
· сохранить инициативу, прервав переговоры пер​
вым;
· ясно обосновать прекращение переговоров;
· в зависимости от обстоятельств — описать по​
следствия;
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•    в зависимости от обстоятельств — наметить путь к примирению и компромиссу.
И вновь мы хотим пояснить суть этого метода при по​мощи двух примеров.
Примеры
«Г-н Майер, я делаю это неохотно, но после этого заме​чания разговор для меня закончен. Я не позволю себя оскорблять. Завтра до десяти часов утра я буду готов выслушать Ваши предложения, после десяти я буду жало​ваться руководителю отдела и производственному совету. До свидания.»
«Дамы и господа, я уже не вижу никакой возможности про​яснить в этой беседе все возникшие недоразумения. Вы знаете, что мы находимся в ситуации цейтнота, поэтому я приму решение самостоятельно и под свою ответствен​ность. Вы будете обо всем проинформированы в самое бли​жайшее время.»
Обрывание переговоров — это самый худший из всех возможных вариантов. Но и к нему следует быть гото​вым, поскольку в этом случае речь не в последнюю очередь идет о том, чтобы защитить самого себя.

Аргументационные ловушки и ложные аргументы
Мы все хотим выходить победителями из различных споров и дискуссий. Вопрос в том, как это делать. Не​редко мы пытаемся достигнуть своей цели, манипули​руя собеседником. В этом разделе Вы познакомитесь с важнейшими тактиками убеждения, аргументацион-ными ловушками и ложными аргументами, ведь толь​ко тогда, когда мы понимаем, что происходит, мы мо​жем защититься и среагировать адекватно. При столкновении с типичными тактиками убеждения следует помнить: люди часто применяют ловушки не​осознанно и допускают ошибки аргументации без злого умысла. Важным побочным эффектом работы с аргументационными ловушками становится способ​ность распознавать возможные источники ошибок и в своей собственной аргументации, ведь мы сами ино​гда используем ложные аргументы, не отдавая себе в этом отчета, иными словами: подчас мы сами манипу​лируем. Тот, кто распознал ложный довод, сделал первый шаг на пути построения лучшей аргументации. А тот, кто находит качественно лучшие аргументы, усиливает свою силу убеждения.
Как защититься?
Существует несколько универсальных методов защи​ты от аргументационных ловушек и ложных доводов.
Как правило, бывает полезно предпринять следую​щие шаги.
Шаг первый: распознать тактику и идентифи​цировать ошибку
Этот шаг чаще всего и является решающим. Раз Вы заметили расставленные сети, значит, Вы в них не угодите, ведь зачастую люди просто не замечают, что имеют дело с мнимой аргументацией. Но если Вы по​няли, какая именно тактика используется Вашим со​беседником, то, скорее всего, Вы нашли и уязвимые звенья этой тактики. Стало быть, Вы можете предпри​нять ответные меры.
Шаг второй: предпринять корректные ответные меры
При этом Вы имеете целый ряд возможностей.
· Вы можете назвать вещи своими именами, т.е. от​
крыто определить тактику, к которой прибегает
манипулятор, или же ошибку, которую он допус​
кает. Если при этом оперировать верной терми​
нологией, то манипулятор, скорее всего, отреа​
гирует со смесью смущения и испуга. Он будет
усмирен и вряд ли рискнет прибегнуть к этой же
тактике еще раз.
· Вы можете подвергнуть аргументацию манипуля​
тора критическим вопросам. При этом нацели​
ваться надо на самые уязвимые места аргумента​
ции противника. Критический вопрос, заданный
дружелюбным тоном, представляет собой осо​
бенно элегантную контрмеру.

• Вы можете потребовать у манипулятора настоя​щую аргументацию, ведь, прибегая к уловкам, он пытается создать видимость того, что доводов было приведено достаточно, и склонить Вас к нужной ему точке зрения. Попросив своего оппо​нента привести истинные обоснования, Вы дадите ему понять, что видите его маневры насквозь. И вновь возложите на него бремя доказывания.
Разумеется, отражая аргументационные выпады, Вы можете использовать и те техники, которые мы пред​ставили Вам ранее: Вы можете игнорировать и про​должать, можете прикинуться простаком, использо​вать технику «локализации проблемы» или «заезжен​ной пластинки».
Ниже мы рассмотрим отдельные тактики убеждения более подробно. Реальные ситуации будут при этом, естественно, упрощены и обобщены. Искусный мани​пулятор, как правило, комбинирует разные тактики и уловки, чтобы усилить давление на своего оппонента. Тем не менее наши обобщенные примеры помогут Вам с большей легкостью распознавать попытки ма​нипуляции, ведь чем скорее Вы сможете отреагиро​вать, тем будет лучше.
Работа на контрастах
Работа на контрастах может быть превосходным ма-нипуляторским маневром, поскольку создает впечат​ление абсолютно логичной аргументации. Манипуля​тор использует так называемые аргументы «или-
или». Например: «Или мы идем в театр, или мы идем в кино. Мы не идем в театр, стало быть, мы идем в кино».
Форма аргументации одна и та же: или происходит вариант А, или происходит вариант В. Если не имеет места вариант В, то необходимым образом наступает вариант А. Внутренне эта аргументация логически верна. Но в повседневных спорах аргументация тако​го рода таит в себе фатальную ошибку, а именно: дан​ный аргумент предполагает, что существуют лишь на​званные альтернативы, и только при этом условии ар​гумент действителен.
Манипулятор использует работу на контрастах в виде аргумента «или-или» для того, чтобы оказать «логи​ческое давление» на своего оппонента и подчинить его своей аргументации.
Если Вы столкнулись с аргументацией этого вида, Вам в первую очередь следует спросить себя, действи​тельно ли высказывание охватывает все альтернати​вы. Тот, кто высказываниями типа «или-или» ограни​чивает себя лишь двумя возможными альтернатива​ми, поощряет «черно-белое» мышление и блокирует самостоятельный мыслительный процесс. Немного усилий и фантазии позволят преодолеть эту блокаду, ведь в очень редких случаях мы действительно распо​лагаем лишь двумя взаимно исключающими вариан​тами.
Пример
Губерт: «В настоящий момент существует лишь две возмож​ности: или мы будем действовать в соответствии с планом

А, или мы будем действовать в соответствии с планом В. План В нереализуем. Итак, остается план А. Это же логич​но!».
Пробивая план А, Губерт использует аргумент «или-или». Слабость его аргументации заключается, разумеется, в са​мом утверждении «или-или». Действительно ли не сущест​вует иной альтернативы, кроме планов А и В? Нельзя ли представить себе иные возможности? Именно в этом месте и шатается вся логическая конструкция.
Защита
Самое лучшее — это поставить под сомнение утверж​дение «или-или».
Пример
Герберт не подчиняется логике Губерта: «Ты говоришь о планах А и В. Я бы согласился с тобой, если бы ими дейст​вительно исчерпывались все наши возможности. Но так ли это? Почему мы располагаем только этими двумя варианта​ми?».
Своим критическим вопросом Герберт обращает внимание на слабость аргументации Губерта. Одновременно он за​прашивает доказательства того, что существует только две альтернативы.
Ошибка ложной альтернативы
С тактикой работы на контрастах тесно связана такти​ка, которую мы называем «ошибка ложной альтерна​тивы». В этом случае в ряду имеющихся альтернатив определенная альтернатива оценивается как верная или приемлемая на основании того, что остальные
якобы являются неприемлемыми. Эта уловка помога​ет скрыть, что все возможности могут быть одинако​во неудачными. Аргументации происходит примерно так: «У нас есть альтернативы А, В и С. Альтернативы А и В неприемлемы. Итак, остается альтернатива С». В этом виде аргумент, конечно, некорректен. Он бы выглядел иначе, если бы мы были полностью уверены в том, что в данной ситуации рассматриваться могут лишь варианты А, В и С, и поэтому были вынуждены выбирать один из этих вариантов. В этом случае мы действительно могли бы прийти к заключению, что альтернатива С должна быть верной/приемлемой, если А и В оказались неприемлемыми.
При выборе этой тактики манипулятор, как правило, действует так: сначала он осуждает возможные аль​тернативы как неприемлемые, а затем представляет собственное предложение в качестве единственно возможного решения. Благодаря противопоставле​нию этого предложения остальным вариантам созда​ется впечатление, что все возможности исчерпаны. Мы видим это в нижеследующем примере.
Пример
Вернер и Марлен спорят. Каждый из них уже выдвинул свой вариант решения проблемы.
Вернер: «Итак, Марлен, как обстоят наши дела? Мы имеем проблему и два предложения. Одно сделали Вы, другое я. Вы сами только что сказали, что Ваше предложение, по всей вероятности, неосуществимо. По закону логики оста​ется мое предложение. В этом, я уверен, Вы со мной согла​ситесь».

Чрезвычайно смело со стороны Вернера призвать в свои союзники логику! Его аргументация была бы верной лишь в том случае, если бы два упомянутых варианта решения исчерпывали все существующие возможности.
Если манипулятор очень искусен, он опишет возмож​ные варианты так, что на самом деле возникнет впе​чатление того, что были рассмотрены все возможнос​ти. Помочь ему в этом смогут такие формулировки, как:
· принципиально существует лишь три возможнос​
ти...
· если все подытожить, то станет ясно, что мы рас​
полагаем только следующими альтернативами...
· если мы рассмотрим вопрос обстоятельно, то уви​
дим, что у нас есть всего два варианта...
Защита
Четко укажите на то, что из аргумента вовсе не сле​дует, что выбранная альтернатива действительно хороша и приемлема. Предложите искать другие ва​рианты.
Примеры
Вернер недооценил компетентность Марлен в логике. Она парирует: «Ваш аргумент был бы действительным, если бы наши предложения оказались единственными возможнос​тями, которые мы имеем. Из-за того, что мое предложение было отклонено, еще не следует, что Ваше предложение осуществимо и приемлемо. Может быть, нам стоит поискать иную альтернативу, которая устроила бы нас обоих?».
Приведем еще один пример ошибки ложной альтер​нативы.
Политик оправдывает военные действия по отноше​нию к другому государству: «По сути, у нас было лишь две возможности. Или X принял бы наше предложе​ние, или мы вынудили бы его к этому силой. Вы сами убедились в том, что X ни в малейшей степени не был готов принять наши условия. Нам оставалось лишь одно».
Ложная дилемма
Другой тактикой, родственной тактике работы на кон​трастах, является создание так называемой ложной дилеммы. Дилемма имеет следующую форму.
Произойдет или вариант А, или вариант В.
2 Если произойдет вариант А, то произойдет и ва​
риант С.
3 Если произойдет вариант В, то произойдет и вари​
ант D.
4 Итак, произойдет или вариант С, или вариант D.
Эта аргументация логически верна — дилемма опери​рует следствиями двух альтернатив. При этом предпо​лагается, что выбор ограничивается именно этими двумя альтернативами. Таким образом, аргумент дер​жится на утверждении типа «или-или». Однако если ситуация не исчерпывается этими альтернативами, мы имеем дело с ложной дилеммой. В следующем ниже

примере именно такую ложную дилемму конструиру​ет Лотар.
Пример
Лотар получил в наследство некую сумму, которую хотел бы удачно вложить. Он думает о сберкнижке и покупке ак​ций. Рассуждает он следующим образом: «У меня две воз​можности. Или я кладу деньги на книжку, или инвестирую их в акции. Если я положу деньги на книжку, то проценты будут очень небольшими. Если я инвестирую деньги в ак​ции, рискую потерять их — полностью или частично. Таким образом, я или выиграю очень немного, или даже что-то по​теряю».
Очевидно, что Лотар в плену ложной дилеммы, потому что альтернативы, которые приходят ему в голову, во-первых, не исчерпывают всех возможностей ситуации, а во-вторых, не исключают друг друга.
Манипулятор может очень искусно применять дилем​му для того, чтобы отговорить кого-либо от опреде​ленного действия. При этом он будет выводить неже​лательные следствия из утверждения типа «или-или». Разумеется, эта техника оправдывает себя и в обрат​ном случае, когда манипулятор пытается вынудить со​беседника к определенному действию.
Пример
У Карла возникли проблемы с руководителем его рабочей группы. Он направляется к руководителю отдела, чтобы по​советоваться о том, как себя вести. Тому этот разговор не​приятен, и он хочет как можно скорее избавиться от Карла: «Ясное дело, Вы правы. У вас есть две возможности: пожа​ловаться или вообще уйти из команды. Но обдумайте все хорошенько. Не исключено, что, если Вы будете жаловать-
ся, Вы навлечете на себя неприятности, которые будут со​провождать Вас на этом предприятии постоянно. Если Вы решите покинуть команду, то потеряете имеющийся у Вас шанс на повышение. Как бы Вы не поступили, Вы в проигры​ше».
Этот пример обнажает еще одно слабое место этой тактики: а кто сказал, что упомянутые последствия не​избежны? Они могут быть очень спорными, так что хорошо проверяйте в каждом случае, как обстоит с ними дело, ведь зачастую манипулятор рисует устра​шающие последствия, чтобы запугать своего собе​седника.
Защита
Противодействовать ложной дилемме Вы можете тем же образом, что и «черно-белой тактике», основан​ной на аргументе типа «или-или», — требованием ис​кать иные альтернативы. Кроме того, Вы можете по​ставить под сомнение неизбежность названных по​следствий.
Пример
Карл не разделяет мнения своего руководителя отдела: «Честно говоря, я не вполне уверен в том, что действитель​но не имею иных возможностей. Вообще-то я пришел к Вам именно затем, чтобы эти возможности найти. Но даже если их действительно нет, я все равно не понимаю, почему по​следствия должны быть именно такими, какими Вы их опи​сываете. Что Вы имели в виду, когда сказали, что я спрово​цирую неприятности, которые постоянно будут меня сопро​вождать?».

Ловушка аналогии
Очень действенным ложным аргументом для манипу​лирования является ловушка аналогии. Основывается она на аргументе по аналогии.
В случае аргумента по аналогии демонстрируется, что ситуация А аналогична ситуации В. В ситуации А бы​ло верным/ошибочным предпринять действие X (иными словами, в ситуации А высказывание X было истинным/ложным), поэтому и в ситуации В будет верным/ошибочным предпринять действие X (иными словами, и в ситуации В высказывание X будет истин​ным/ложным).
В приведенном ниже примере Карла использует именно такой аргумент по аналогии.
Пример
Карла: «Дамы и господа, одно, я думаю, ясно для всех нас: ничего путного из попытки контролировать финансовые рынки не выйдет. Капиталу невозможно указать, куда ему следует течь. Законы инвестирования подобны законам природы. И те, и другие мы не можем контролировать. Во​да течет вниз, а капитал — туда, где больше прибыль». При помощи этой аргументации Карла пытается доказать, что капитал невозможно контролировать. Для этого она ис​пользует сравнение (аналогию) между законами инвестиро​вания и законами природы, которые человек изменить не может.
Аналогия сравнивает две вещи или ситуации различ​ного рода. При этом сравнении устанавливается изве​стное сходство между вещами или ситуациями. Аргу​менты по аналогии — аргументы слабые, но вполне
пригодные. Их убедительность покоится на прочнос​ти установленной аналогии, т.е. на вопросе: действи​тельно ли схожи между собой в релевантном для аргумента отношении те ситуации, которые сравнива​ются? В нашем примере мы должны были спросить: рационально ли сравнивать законы инвестирования с законами природы? Кажется, здесь вполне можно усомниться.
Аргументы по аналогии в руках манипулятора — ин​струменты чрезвычайно эффективные. Изощренный манипулятор создает такие сравнения с вещами или ситуациями, которые можно лишь или принять, или отклонить в зависимости от намерений манипулятора. Поскольку его собеседник принимает (отклоняет) по​добную ситуацию, он вынужден перенести это приня​тие (отклонение) и на ту ситуацию, которая является предметом обсуждения. Он застигнут врасплох и за​частую не успевает даже опомниться.
Пример
Недалеко от небольшого городка сооружена новая промы​шленная установка по переработке мусора. В работе этой установки используются новейшие технологии, что позво​ляет значительно сократить выброс вредных веществ. Тем не менее в городке сформировалось общественное движе​ние, требующее отключения установки. В местной гостини​це встретились руководители предприятия и представители общественного движения. Руководители предприятия гово​рят о преимуществах, в частности об экологической безо​пасности. Тут слова просит представитель общественного движения: «Знаете, что мне совершенно не нравится в ходе Ваших рассуждений, от чего мне прямо-таки становится не​хорошо? Чтобы Ваша установка работала продуктивно, мы

должны производить мусор, ведь это не в Ваших интересах, чтобы его не было». Руководитель предприятия на это отве​чает: «Это же абсурд, то, что Вы говорите! Это то же самое, как если бы Вы потребовали, чтобы мы не носили больше одежды. Человек всегда производил мусор и будет его про​изводить!».
В нашем примере руководитель предприятия исполь​зует трюк с аналогией, чтобы показать абсурдность позиции противника. Его аргументация строится на мнимой аналогии — да, собственно, между чем и чем? Здесь не так легко установить, в какой форме уста​навливается сравнение. Один полюс сравнения — это Отказ-от-ношения-одежды. Но что точно мы имеем на втором полюсе? Если разобраться в высказывании противника, то его тезис должен звучать так: Макси-мально-сократить-мусор. Но существует ли здесь в действительности аналогия между обеими ситуаци​ями, позволяющая коммерсанту довести аргумента​цию противника до абсурда?
Почему же аналогии так легко вводят нас в заблужде​ние? Причина кроется в том, что аргумент по анало​гии часто не осознается как таковой и поэтому не про​веряется на прочность.
Особенно непрозрачной становится ситуация тогда, когда манипулятор использует тактику скрытой ана​логии. Рассмотрим ее на конкретном примере.
Пример
Регина упрекает Хельмута, считая, что было неправильно увольнять Конрада, сотрудника с многолетним опытом ра​боты. Хельмут защищается: «Просто существуют ситуации,
в которых ничего не остается, как действовать именно та​ким образом. Ты же не будешь это отрицать?».
В чем же здесь кроется тактика аналогии? Хельмут ссылается на то, что случаются ситуации, в которых необходимо действовать именно так, как действует он, в данном случае увольнять сотрудников. С этим утверждением, скорее всего, согласится большинст​во людей. Хельмут использует это высказывание для оправдания своего действия. Но для того, чтобы дей​ствительно защититься, он должен был показать, что его ситуация на самом деле сравнима с теми ситуаци​ями, которые вынуждают к определенным действиям. Но этого доказательства Хельмут не приводит. Он должен был, во-первых более точно описать ситуа​ции, в которых увольнение сотрудника оправдано, а во-вторых, показать, что находился в такой ситуации. Таким образом, Хельмут спасается при помощи ту​манного общего утверждения и скрытой аналогии.
Защита
Лучше всего защищаться от ловушки аналогии, оспа​ривая или, по крайней мере, ставя под сомнение заяв​ленную аналогию. Помочь в этом может такой во​прос: действительно ли схожи между собой в реле​вантном отношении названные вещи или ситуации, или существуют важные различия?
Пример
Противник установки для сжигания мусора мог бы, к приме​ру, отреагировать так: «Ваше сравнение, безусловно, хро​мает. "Не носить больше одежды"» — это нельзя сравни-

вать с моей позицией: по возможности сократить количест​во мусора. Это не имеет никакого отношения к моему сооб​ражению, поэтому я хочу спросить Вас еще раз: как руково​дитель предприятия, нацеленного на получение прибыли, Вы разве не заинтересованы в достаточной загруженности Ваших мощностей? Разве это не значит, что Вам постоянно требуется достаточное количество мусора, и поэтому его должно вырабатываться много?».
Заметим в скобках: рассуждения противника этой ус​тановки тоже, конечно, не вполне безукоризненны, поскольку подразумевают, что достаточная загру​женность производства может быть достигнута толь​ко в том случае, если количество мусора не будет со​кращаться. Но одно совсем не обязательно связано с другим. Вполне вероятно, что загруженность произ​водства может быть обеспечена и в том случае, если мусора будет меньше. Возможно также, что предус​мотрено отключение другой, менее экологически бе​зопасной установки для переработки мусора.
Тактика «окрашивания в черный цвет»
Расхожим способом аргументации является указание на негативные последствия позиции противника. По​скольку эти последствия нежелательны, по логике манипулятора, необходимо отказаться от исходного предложения. Этот ход аргументации схематично можно представить так: если мы примем точку зрения X, то нам придется считаться с последствиями Y. По-
следствия Y неприемлемы, поэтому мы не можем при​нять точку зрения X.
Манипулятор прибегает к этому способу аргумента​ции, рисуя особенно мрачные и безрадостные по​следствия, вытекающие из позиции противника. Это должно произвести на собеседника устрашающее действие и вынудить его отказаться от своей точки зрения.
В приведенных ниже примерах аргументация строит​ся как раз по принципу «окрашивания в черный цвет».
Примеры
Космический центр НАСА сообщил американскому прези​денту, что не исключена вероятность падения на Землю крупного метеорита. Местом падения должна стать Север​ная Америка. Время падения — через два дня. Эксперты совещаются с президентом и дают ему следую​щую рекомендацию: «Мы ни в коем случае не должны обра​щаться с этой новостью к общественности. Следствием бу​дет одна только чудовищная паника. К тому же надо учесть, что мы не знаем, куда именно упадет метеорит, если вооб​ще упадет».
Другой пример. Предприятие провело опрос сотрудников. Результат оказался для руководства ошеломляющим: поч​ти все топ-менеджеры предприятия оцениваются сотрудни​ками негативно. Владелец предприятия не хочет обнародо​вать результаты опроса, хотя сотрудникам и было обещано, что их проинформируют о результатах. Однако руководи​тель отдела маркетинга считает, что следует проявить му​жество и огласить итоги. Владелец предприятия: «Вы хотя бы подумали о том, какие у этого будут последствия? Если мы обнародуем эти данные, распространится такая нега​тивная атмосфера, что уже никто не сможет чувствовать се-

бя здесь хорошо. А наши менеджеры будут обеспокоены настолько, что уже не смогут принимать разумные решения. Вы что, всерьез этого хотите?».
Защита
В качестве противодействия хорошо зарекомендова​ли себя три метода.
· Вы называете вещи своими именами, указывая на
то, что осуществляется манипуляция. Возможно,
это вынудит манипулятора несколько смягчить
свою оценку последствий, поскольку он сам заме​
тит, что переборщил.
· Вы показываете, что названные последствия во​
обще не вытекают из Вашего предложения или не
являются неотвратимыми. Как правило, рисуемые
последствия чересчур радикальны для того, что​
бы быть реалистичными. Кроме того, манипуля​
тор обычно изображает их как нечто неизбежное,
придавая тем самым необходимый вес своему ар​
гументу. Но мы прекрасно знаем, что вряд ли су​
ществуют однозначно предопределяемые, неиз​
бежные следствия, и прежде всего они не сущест​
вуют в сфере человеческих взаимоотношений.
Для этого есть слишком много других перемен​
ных, влияющих на результат, поэтому, противо​
действуя этой тактике манипуляции, Вы можете
указать на то, что каузальные последствия не обя​
зательно вытекают из рассматриваемого предло​
жения.
•
Вы выдвигаете контраргумент, указывая на пози​
тивные моменты, которые вытекают из Вашего
предложения и перевешивают возможные нега​тивные последствия.
В рассматриваемой ниже ситуации используется по​следний из этих трех методов.
Пример
Реакция руководителя отдела маркетинга: «Я вижу ситуа​цию несколько иначе. Я считаю, что обнародование итогов опроса может иметь явный положительный эффект, подоб​но очищающей грозе. С одной стороны, мы останемся вер​ны своему слову, а с другой — мы дадим своему предприя​тию возможность улучшиться. Я не спорю, в определенной степени люди будут обеспокоены. Но шансы на обновле​ние, которые мы приобретем, с моей точки зрения, переве​шивают. Каждый на нашем предприятии сможет опреде​лить, что именно у нас не ладится, а это — основная пред​посылка для изменений. Я считаю, что итоги опроса надо обнародовать в любом случае, в частности потому, что мы потеряем доверие людей, если не будем придерживаться данного нами слова».
Вы заметили, что руководитель отдела маркетинга, во-первых, использует аналогию, чтобы подкрепить свою позицию («очищающая гроза»), и, во-вторых, под конец своего высказывания также прибегает к ар​гументу негативных последствий (которые вытекают из замалчивания результатов опроса)?
Тактика «ледяной горки»
Тактика «ледяной горки» родственна тактике «окра​шивания в черный цвет». И здесь манипулятор указы​вает на некие негативные последствия. Логика рас-

суждений при этом следующая: если сделать один-единственный шаг на ледяную горку, то удержаться будет уже невозможно и ситуация выйдет из-под кон​троля.
Эту тактику называют также «лавинообразным аргу​ментом». Лавины могут быть вызваны малейшей не​осторожностью, они начинаются с мягкого и тихого движения, но в конце концов сносят все на своем пу​ти. Манипулятор извлекает пользу из человеческого страха перед подобными силами. Он начинает с точки зрения, которая на первый взгляд кажется вполне благоразумной. Но затем он демонстрирует, что реа​лизацией этого, казалось бы, совершенно безобид​ного предложения будет вызван целый ряд роковых последствий, которые в итоге приведут к некоему со​вершенно неприемлемому состоянию. Из этого он де​лает вывод, что изначальное предложение непремен​но должно быть отклонено.
Пример
Omega Electric разрабатывает новую стратегию ценообра​зования. Одно из предложений гласит: уменьшить цены, привлечь тем самым больше покупателей и увеличить обо​рот. Катарина, член правления, настроена против этого: «Если мы снизим цены, наш главный конкурент сделает то же. Это послужит толчком к снижению цен другими пред​приятиями нашей отрасли. Результатом будет разоритель​ная ценовая борьба».
Тактика «ледяной горки», как правило, применяется для того, чтобы предостеречь оппонента от опреде​ленных действий или даже запугать его.
Тот, кто считает, что столкнулся с данной тактикой в действии, должен сначала убедиться в том, что мани​пулятор вывел неприятные следствия именно из вы​сказывания своего противника, ведь нередко манипу​лятор несколько искажает первоначальную позицию оппонента, а уж затем выводит из нее нежелательные последствия.
Другое слабое место рассматриваемой техники за​ключается в сконструированной причинно-следствен​ной цепи. Лавинообразный аргумент силен настоль​ко, насколько прочны его каузальные связи. И имен​но эти связи, создаваемые манипулятором, бывают очень сомнительны или даже совершенно несостоя​тельны.
Пример
Макс и Франц, руководители отделов фирмы Promex Constructa AG, решают, в какой степени сотрудники пред​приятия могут быть привлечены к процессу принятия реше​ния. Макс считает, что поскольку любой руководитель несет бремя своей ответственности сам, то и решения он должен принимать самостоятельно. Он продолжает аргу​ментацию таким образом: «Представь себе, что, принимая решения, я от случая к случаю действительно начну давать слово своим сотрудникам. Тем самым я вселю в них лож​ную надежду на то, что их мнение будет учтено и при реше​нии остальных вопросов. Это приведет к тому, что они захо​тят участвовать в принятии всех решений. Ты можешь пред​ставить себе эту неразбериху? Если все поголовно захотят участвовать во всех обсуждениях, то решения будут прини​маться чрезвычайно тяжко и медленно, в конце концов мы, скорее всего, вообще не сможем ничего решать. Это же скажется на работе катастрофическим образом!».

Макс использует тактику «ледяной горки». В, казалось бы, совершенно безобидном предложении — привлечения со​трудников к принятию некоторых решений — он видит хаос и провал бизнеса.
Защита
Адекватная реакция на применение тактики «ледяной горки» должна быть направлена на утверждаемую цепь причин и следствий. В большинстве случаев от​дельные звенья этой цепи сцеплены друг с другом очень слабо. Именно на это следует нацелить крити​ческие вопросы, именно это должно послужить осно​ванием для выстраивания контраргументации. Если Вы хотите дать отпор манипулятору, прибегнувшему к этой тактике, Вам следует вычленить самое слабое звено из каузальной цепи его аргументации. Так, в аргументации Макса из нашего последнего при​мера особенно рискованным и уязвимым является пе​реход от «возможности высказывать свое мнение при принятии некоторых решений» к «желанию участво​вать в принятии всех решений». Именно в этот момент Франц должен атаковать Макса.
Пример
Франц: «Мне кажется, ты слишком сгущаешь краски. У тебя одно вытекает из другого словно по какому-то закону при​роды. Но все это вовсе необязательно! То, что сотрудники хотят быть услышаны, не говорит о том, что они хотят вы​сказывать свое мнение при принятии всех решений. Кроме того, не совсем ясно, что означает высказывать свое мне​ние, ведь вполне возможно, что они хотят не принимать ре​шения самостоятельно, а просто, чтобы их мнение было уч​тено».
В своем возражении Франц концентрируется на сла​бой каузальной цепи, выстроенной Максом. Кроме того, он придерживается и другой стратегии: обраща​ет внимание Макса на то, что описанные им причинно-следственные связи к тому же очень расплывчаты. И это тоже возможный способ контратаки против «ла​винообразного аргумента». Используемые в нем вы​ражения слишком туманны для того, чтобы устано​вить ясное каузальное отношение. Это порождает широкий спектр возможных интерпретаций. Утверж​даемое Максом каузальное отношение прячется за этой неточностью. И если мы попытаемся уточнить это каузальное отношение, то выяснится, что никако​го его разумного обоснования не существует.
Ловушка точности
Излюбленной уловкой, помогающей людям спорить, является подкрепление доводов статистическими данными. И здесь нас подстерегает ловушка — ло​вушка точности.
В этом случае манипулятор использует цифровые по​казатели, например процентные, происхождение ко​торых весьма сомнительно. Эти цифры кажутся точ​ными, научно обоснованными и внушают доверие, совершенно не оправданное из-за сомнительного способа их получения. Если используются статистиче​ские данные, которые не могут быть проверены или могут быть проверены лишь с большим трудом, то ма​нипулятор допускает «ошибку ложной точности». Эта уловка может с легкостью ввести в заблуждение его

собеседника и заставит его думать, что сделанное ма​нипулятором высказывание точно соответствует дей​ствительности. На самом же деле эта точность являет​ся обманом, на который мы чересчур легко поддаем​ся. Мы связываем с точными цифрами представление о научности и полагаемся на их авторитет. Престиж​ность и эстетичность точного цифрового выражения гарантируют нам серьезность и обоснованность аргу​мента.
Пример
Инга, консультант предприятия, беседует с его руководите​лем: «Я убеждена, что 80 % всех трудностей, возникающих у предприятия, может быть разрешено, если руководство больше сконцентрируется на своих непосредственных за​дачах...».
Каким образом Инга пришла к этим 80 %? Эти дан​ные имитируют точность, которая ничем не обоснова​на и подкрепляется разве что субъективной, интуитив​ной оценкой. Ошибка ложной точности усугубляется, если статистическое высказывание дополнительно включает в себя понятия, которые настолько неопре​деленны, что практически обесценивают само статис​тическое высказывание. В высказывании Инги таким рискованным и неточным выражением является поня​тие «трудности». Что, собственно, она имеет в виду? О какого рода трудностях идет речь?
Пример
Конрад давит на Мюллера: «Вы говорите о судебном разби​рательстве. Вы, наверное, не знаете, что в таком случае, как Ваш, вероятность успеха составляет лишь 10 %? Подумай-
те о тех усилиях, нервах и деньгах, которых Вам будет сто​ить разбирательство этого дела, и спросите себя: может, все-таки стоит решить проблему полюбовно?».
Конрад использует это высказывание с использова​нием статистики для того, чтобы оказать на своего оп​понента давление. При этом остается совершенно не​ясным, каким образом он приходит к этим цифрам и на них основывается.
Защита
Чтобы избежать ловушки точности, Вам следует по​ставить под вопрос приводимые цифры и потребовать их обоснования.
Пример
Г-н Мюллер так реагирует на ловушку точности, расставлен​ную Конрадом: «Вы только что упомянули 10-процентный шанс. Скажите, каким образом Вы пришли к этой цифре?».
Тактика авторитета
Прибегая к тактике авторитета, манипулятор ссыла​ется в своей аргументации на мнения различных авто​ритетов вроде экспертов, специалистов, известных личностей или организаций, чтобы придать своей точке зрения больший вес и укрепить свои позиции. Чем большим авторитетом обладает цитируемый, тем сильнее фактор поддержки позиции манипулятора. Сама по себе ссылка на авторитет не является чем-то неправильным, иногда это вполне целесообразно и

приемлемо: каждый из нас в некоторой степени вы​нужден считаться с советами специалистов. Адвокат советует своему клиенту найти компромиссное реше​ние. Врач рекомендует пациенту пройти дополнитель​ное обследование. Мнения экспертов часто служат нам обоснованием. Это совершенно оправданно и за​конно. В конце концов, мы не можем быть эксперта​ми во всех областях. Однако манипулятор использует всеобщее признание мнения экспертов для того, что​бы сконструировать ловушку авторитета. При этом он может действовать различными способами.
Возможность 1
Манипулятор ссылается на мнимый авторитет, в дей​ствительности не являющийся авторитетом в области, о которой идет речь.
Эта ошибка — типичный феномен мира массмедиа. Для нас привычно то, что поп-звезды, актеры, спорт​смены — безусловные эксперты каждый в своей об​ласти — опрашиваются на темы, в которых они зна​токами не являются. Авторитет этих знаменитостей основывается не на их специальных знаниях, а на их популярности, которая обеспечивает им внимание публики. Тем самым известные люди формируют об​щественное мнение.
В приведенном ниже примере Макс ссылается на не​кий авторитет для того, чтобы подкрепить свою пози​цию.
Пример
Фирма МепсГбх AG решает вопрос о том, следует ли откры​вать филиал в Китае. Макс спорит с Клаусом, руководите-
леи производственного отдела: «Я считаю, нам следует ин​вестировать в Китай. Это большой шанс для нас. И наш фи​нансовый директор этот план тоже поддерживает».
Здесь Макс ссылается на финансового директора как на человека, который поддерживает план создания китайского филиал. Но остается абсолютно неясным, в какой степени это укрепляет позицию самого Макса. Разумеется, осознавать, что на твоей стороне финан​совый директор, немаловажно. В конце концов, он ответственен за вопросы финансирования. Но под​тверждается ли тем самым целесообразность проек​та? Довод был бы сильнее, если финансовый дирек​тор был бы признанным экспертом в области китай​ской экономики, но об этом мы ничего не знаем. Скорее все это похоже на попытку манипуляции со стороны Макса, ведь если Клаус решит ему воз​разить, то, по-видимому, автоматически получит в оп​поненты и финансового директора, хотя последний при разговоре не присутствует. Это вполне может быть искусным шахматным ходом со стороны мани​пулятора.
Возможность 2
Другой вариант использования тактики авторитета подразумевает ссылку на эксперта настолько туман​ную, что он сам остается совершенно неизвестным или же остается неясной сфера его компетентности.
Пример
В теледебатах на тему «Было ли ошибкой введение евро?» участвует профессор Ганауер: «Введение евро было и оста​ется одним из самых важных и плодотворных решений, при-

нятых нами. И я не одинок в этом мнении, целый ряд видных ученых придерживается этой же точки зрения».
Здесь профессор Ганауер ссылается на неких «вид​ных ученых». Сами ученые остаются неназванными, не поясняется также, в какой области эти ученые ра​ботают.
Ссылка на экспертов и авторитеты может обладать большой убедительностью, ведь если кто-нибудь при​держивается противоположного мнения, то, по сути, он должен противостоять не только самому манипу​лятору, но и легионам мнимых экспертов, которые якобы стоят на другой стороне.
Защита
Проверьте прочность аргументов противника при по​мощи следующих вопросов.
· Действительно ли упомянутый человек является
экспертом в данной сфере?
· О каких экспертах идет речь?
Требуйте дополнительного обоснования, не удовле​творяйтесь ссылкой на экспертов как единственным доводом.
Пример
Клаус избежал ловушки авторитета. Он отвечает на выска​зывание Макса: «Мне нравится, что, по всей видимости, наш финансовый директор имеет по этому поводу однозначное мнение и поддерживает план развития бизнеса в Китае. Но какие причины, не зависящие от этого, являются решающи​ми для тебя? Что заставляет тебя рекомендовать инвести​ции в Китай?».
Тактика «отравления колодца»
«Отравление колодца» — тактика радикальная, под​час грубая и бестактная. Манипулятор прибегает к ней для того, чтобы вывести противника из игры с са​мого начала и обеспечить тем самым себе преимуще​ство. При этом позиция противника подрывается еще до того, как он сказал хотя бы слово. Если после это​го кто-нибудь все-таки рискнет возразить манипуля​тору, он будет «пить из отравленного колодца», а это неприятно в любом случае.
Примеры
«Тот, кто действительно честен перед самим собой, безус​ловно, признает, что высказывания, будто мы стремимся к одной только прибыли, лишены каких бы то ни было осно​ваний.»
«Никто в здравом уме не будет утверждать всерьез, что нам нужно менять политику фирмы.»
«Тот, кто действительно печется об общих целях, поддер​жит нас в этом начинании.»
И если Вам захочется возразить, то Вы рискуете ока​заться в роли человека, который лжет сам себе, ли​шен здравого смысла или предает общие цели. В следующем примере этой же тактикой пользуется Лотар для подавления конфликта.
Пример
Лотар обращается к своим сотрудникам: «Прекратите, ус​покойтесь! Мало-мальски разумные люди не станут разду​вать из этого ссору...».

Тот, кто после этого встанет и выскажет противоположное мнение, будет выглядеть как человек, лишенный рассудка. Кто же на это решится!
Самое восхитительное в этой тактике — это то, что позиции оппонента подрываются еще до того, как он получил возможность высказаться. Позиции против​ника очерняются настолько, что любой, придержива​ющийся их, бросает тень на самого себя. Особенно искусный способ «отравления колодца» мы встречаем в таком случае: для начала манипулятор объявляет, что все остальные точки зрения принадле​жат людям, которые отстаивают интересы опреде​ленных групп и которыми движут корыстные мотивы. В качестве второго шага он намекает, что его собст​венная позиция является абсолютно объективной и лишенной каких бы то ни было эгоистичных сообра​жений. Любой, представляющий другую точку зре​ния, автоматически характеризуется как типичный лоббист.
К тактике «отравления колодца» манипулятор охотно прибегает в том случае, когда его собственная пози​ция при ближайшем рассмотрении рискует оказаться несостоятельной, т.е. когда собственные дела обсто​ят не лучшим образом и он хочет избежать дискуссии. Эта тактика особенно эффективна тогда, когда точка зрения противника манипулятора противостоит и об​щепринятому мнению. Искусное «отравление колод​ца» может в этом случае затмить корректность и обоснованность позиции противника манипулятора. Важно также следующее: противостоять «отравле​нию колодца» значит вложить много сил и энергии в
защиту своей точки зрения. Это как бы увеличивает пропасть между оппонентами, а вместе с тем и кон​фликтный потенциал ситуации. Тактика «отравления колодца» отравляет и настроение, а поскольку боль​шинство людей стремятся к мирным и гармоничным отношениям, то они не пытаются отстоять свою точку зрения.
Защита
В случае особо грубого и однозначного «отравления колодца» мы советуем Вам: будьте мужественными и сделайте глоток этой «отравленной воды»! Не обра​щайте внимание на то, что «колодец отравлен», это просто иллюзия. С Вами не случится ничего страшно​го, особенно если Вы вынудите своего собеседника привести конкретное обоснование.
Пример
Макс: «Сегодня уже никто в здравом уме не станет отстаи​вать введение в наших школах раздельного обучения». Мориц: «Даже рискуя показаться человеком, лишенным рассудка, считаю, что некоторые вещи говорят в пользу раздельного обучения мальчиков и девочек. Но объясни мне, пожалуйста, почему ты все-таки считаешь его непра​вильным?».
В менее острых ситуациях, когда «отравление колод​ца» происходит не так явно, можно:
· обозначить некорректную тактику;
· задать критические вопросы;
· потребовать привести настоящие доводы.

Пример
Габи: «Короче, если у тебя осталась хоть капля ума, ты при​знаешь, что в твоем возрасте делать права на мотоцикл про​сто глупо».
Рут: «Что же именно говорит против того, чтобы в 50 лет ез​дить на мотоцикле?».
Рут реагирует на «отравление колодца» вопросом, наце​ленным на получение обоснований. Тем самым она элегант​но передает Габи бремя доказывания, и теперь та уже не сможет спрятаться за «отравляющими колодец» формули​ровками.
Тактика очевидности
При использовании тактики очевидности положение вещей представляется совершенно ясным и очевид​ным, что, по сути, делает излишними любые дальней​шие рассуждения. Аргументация здесь строится по такому принципу: совершенно ясно, что А истинно/ правильно, поэтому А должно быть истинным/ правильным.
Сразу понятно, что собственно обоснование и аргу​ментация здесь отсутствуют. Манипулятор прибегает к тактике очевидности, когда хочет отделаться от бремени доказывания. Действительно, когда что-ли​бо является очевидным, дальнейшие обсуждения не требуются. Особый эффект этой тактики заключается в том, что собеседник, ставящий под сомнение или опровергающий якобы общеизвестные вещи, рискует показаться некомпетентным.
В случае с тактикой очевидности манипулятор неред​ко прибегает к следующим формулировкам.
· Я думаю, все понимают, что...
· Каждый знает, что...
· Любой ребенок знает, что...
· Нельзя отрицать, что...
· Неоспоримый факт, что...
· Полагаю, все согласятся со мной в том, что...
· Вряд ли нуждается в упоминании, что...
Лучше всего эта тактика работает в том случае, когда утверждение, которое подается как совершенно оче​видное, обладает известной мерой признания, т.е. когда утверждение принадлежит к числу расхожих мнений. И наоборот: эту тактику сложнее использо​вать, если утверждение, защищаемое таким образом, разделяется меньшинством и считается скорее экзо​тичным.
Пример
На фирме Centaurus срывается работа над софт-проектом. Идет дискуссия о том, следует ли пополнить команду новы​ми людьми.
Рут: «Думаю, всем нам понятно, что этот проект будет удач​но завершен только в том случае, если мы увеличим коман​ду».
Действительно ли каждый видит ситуацию именно так? Тот, кто станет возражать Рут, рискует оказаться против того, что, по всей видимости, очевидно всем, кроме него самого. Тем самым он автоматически пе​реводит себя на позицию «меньшинства», а меньшин-

ству, как известно, непросто отстаивать свою точку зрения.
Защита
Не позволяйте защитным формулировкам и речевым оборотам вводить Вас в заблуждение! Сохраняйте свои сомнения, если они у Вас есть. Выражайте свои соображения осторожно, но определенно. Именно так поступает Карин в следующем примере.
Пример
Карин: «Разумеется, мысль о том, чтобы увеличить размер команды с целью завершить проект в срок, лежит на по​верхности. Но я недавно читала одно исследование, в кото​ром говорится, что принятие новых членов в команду имеет, как это ни странно, совершенно обратный эффект, а имен​но затягивание проекта. Может быть, перед тем, как прини​мать решение, нам стоит еще раз просмотреть это исследо​вание?».
Можно также задать манипулятору вопрос, нацелен​ный на получение обоснований, и тем самым вернуть ему бремя доказывания, от которого он хочет осво​бодиться. Послушаем снова Карин.
Примеры
Карин: «Ты утверждаешь это так уверенно, Рут! Но что именно дает тебе основания считать, что все получится именно так?».
Вот еще один пример противодействия тактике очевиднос​ти при помощи вопроса, нацеленного на получение обосно​ваний.
На одном предприятии планируется ввести новую систему премирования по результатам работы. Руководитель отде​ла Губер обращается к руководителям других отделов: «Одно, мне кажется, ясно, как божий день: действительно справедливую систему премирования нам все равно не удастся получить, где-нибудь да вылезет какой-нибудь ми​нус».
Г-н Майер: «Почему Вы так считаете, г-н Губер?». Майер ставит Губеру простой вопрос «почему?», и мы сно​ва оказываемся в игре в обоснование, а задача доказывать свою точку зрения возвращена манипулятору.
Тактика гарантий
В случае техники гарантий манипулятор ручается за правильность своей точки зрения. Он призывает на помощь всю достоверность своих доводов и исполь​зует следующие обороты:
· Могу Вас уверить, что...
· Можете поверить мне, что...
· Я абсолютно убежден в том, что...
· Для меня не существует ни малейших сомнений в
том, что...
Если манипулятор использует такие выражения, то в известной степени дает честное слово. Он ручается за верность выдвинутого тезиса. И эта тактика использу​ется для того, чтобы избежать дискуссии и снять с се​бя бремя доказывания. Для этого манипулятор дает

личные гарантии в подтверждение чего-то. Тот, кто после этого шахматного хода выступит с критикой или сомнениями, может создать впечатление, что хо​чет поставить под вопрос достоверность слов говоря​щего. Особенно хорошо эта тактика работает в том случае, когда манипулятор пользуется значительным авторитетом или облачен властью. Так, начальники прекрасно используют эту тактику против своих под​чиненных.
Пример
В BetaCom идет обсуждение новой системы целевых уста​новок.
Инге: «Я считаю, что работа с целями и задачами ничего не даст нам до тех пор, пока их не будет поддерживать руко​водство».
Хельмут: «Одно совершенно ясно: мы должны изменяться, и это касается каждого из нас. Уверяю Вас, что эта новая система целевых установок значительно укрепит наше со​трудничество».
Мы видим, что в качестве первого шага Хельмут использует тактику очевидности, чтобы во второй половине своего вы​сказывания протолкнуть тактику гарантии.
Защита
Лучше всего придумать хитрый вопрос, который вер​нет манипулятору бремя доказывания. Именно это пытается сделать Пауль в следующем примере.
Пример
Пауль работает в компании Xworld недавно. У него сложи​лось впечатление, что коллектив его не принял. Дело посто-
янно доходит до стычек. Пауль ищет поддержки у своей на​чальницы Нины, которая пытается его успокоить. Нина: «Уверяю Вас, что проблемы, которые Вы в настоящий момент испытываете, — не более чем типичные проблемы старта».
Пауль: «Я рад, что Вы еще в состоянии рассматривать ситу​ацию позитивно. Но что придает Вам такую уверенность?». Своим вопросом Пауль нацеливается на получение обосно​ваний и уточнений. Он не ставит под сомнение досто​верность слов Нины, но сигнализирует ей: расскажи мне больше.
Тактика традиционности
Кто не помнит это знаменитое: «Так мы делали все​гда, и баста!». Нередко положение дел рассматрива​ется как позитивное или правильное только потому, что оно имеет место уже длительное время. Что-то яв​ляется уже хорошим только потому, что оно старо. Несколько примеров иллюстрирует эту уловку.
Пример
Клаудия высказывается против введения конфликтного ме​неджмента на ее предприятии: «Я считаю, что мы сих пор отлично справлялись безо всякого конфликтного менедж​мента! Тем или иным образом мы всегда решали свои про​блемы!».
Клаус защищается против новой политики сбыта продук​ции: «Мы всегда придерживались этой политики и были с ней вполне успешны, не так ли?».
Кристоф настроен против введения новой системы обра​ботки данных: «До сих пор мы никогда не тратили на систе-

му обработки данных более 10 000 евро в год. И все были довольны, и всё работало. Так что же принесет нам установ​ка новой системы, кроме дополнительных расходов?».
Тактика традиционности, как правило, используется для того, чтобы выступить за сохранение статус-кво. При помощи этой тактики — типичной тактики блока​ды — люди обычно защищаются от изменений. Хотя изменения могут быть важными и необходимы​ми, тем, кто отчетливо это понимает, обычно очень трудно пробиться со своими идеями. Немногие вещи на свете пугают людей больше, чем изменения. И именно сегодня, когда со всех сторон проповедуются перманентные перемены, многие жаждут неизменно​сти и постоянства. Именно в источник этого желания и метит манипулятор со своей тактикой традиционно​сти. Она особенно удачна, если упакована в термины вроде «непрерывность» и «опыт». Разумеется, традиция означает опыт, а опыт — зна​ние. Но поскольку мир изменяется, приверженность традициям и привычке может быстро завести в тупик, и результатом тогда будут частые жалобы и причита​ния: «Если бы мы только могли это предвидеть!».
Защита
Лучше всего реагировать на тактику традиционности критическими либо конструктивными вопросами, на​правленными на изменения в перспективе, например: «Хорошо, что до сих пор мы поступали именно так. Но есть ли у нас другой способ?».
В приведенном ниже примере Юрген умело реагирует на выпад Верены, основанный на тактике традицион​ности.
Пример
Верена: «Со дня основания нашей фирмы мы не нуждались ни в какой концепции развития персонала. Все и так пре​красно работали, разве не так?».
Юрген: «Ты говоришь, что все и так прекрасно работали. Хорошо. Но какую дополнительную пользу для предприя​тия мы бы могли извлечь из подобной концепции разви​тия?».
Своим вопросом Юрген пытается направить внимание Вере​ны на позитивные аспекты нововведения. Тем самым он на​деется преодолеть ее приверженность прошлому.
Тактика табуирования
Тактика табуирования используется в том случае, ког​да манипулятор хочет избежать обсуждения опреде​ленных моментов и с самого начала выносит их за рамки дискуссии. Иные точки зрения на эти моменты табуируются. Причины для этого могут быть разные. Можно не желать тратить драгоценное время на ка​жущиеся бесполезными дискуссии, можно хотеть просто навязать свою позицию и завуалировать воз​можные уязвимые места. Табуирование — тактика ав​торитарная. Особенно действенной она может быть в том случае, когда ее применяют лица, наделенные значительной властью. Итак, прибегать к ней будут прежде всего начальники.

Примеры
Руководитель отдела обращается к своей команде: «Одно обстоятельство я хочу сразу же оговорить. Мы не будем ввя​зываться в дискуссии относительно увольнения г-на Мюл​лера. По этому поводу я уже принял решение, и оно окон​чательное».
Руководитель предприятия говорит участникам семинара: «Возможно, кто-то из присутствующих хотел бы вернуться к вопросу о том, почему мы хотим проникнуть на азиатский рынок. Я с самого начала хочу подчеркнуть, что считаю об​суждение этого вопроса неплодотворным...».
Тот, кто использует тактику табуирования, бросает на чашу весов свой авторитет. Возражение в данной си​туации может быть оценено как попытка поставить под сомнение существующие властные отношения.
Защита
Естественно, реакция на тактику табуирования требу​ет большого умения и тонкости, поскольку Вы може​те исходить из того, что манипулятор прибегает к этой тактике из неназванных, корыстных соображений. Если он к тому же облачен властью, Вы рискуете, что эта власть будет использована против Вас. Если Вы все-таки решили защищать точку зрения, уже исклю​ченную из повестки дня, то должны привести очень хорошие доказательства, например некие положи​тельные аспекты данной точки зрения. В приведенных ниже примерах Георг и Ханна пытают​ся реагировать на манипулирование, основанное на тактике табуирования.
Примеры
В компании Beta-Royal проходит совещание по вопросам планирования мероприятий, стимулирующих сбыт.
Рюдигер: «Данные по продажам, лежащие перед нами, не вызывают сомнений, так что давайте обсудим, какие выво​ды мы можем из них извлечь».
Георг: «Да, они действительно кажутся очень убедительны​ми. Но я обнаружил ошибку в нашем методе их получения, не исключено, что это может опровергнуть весь наш мате​риал. Могу ли я сейчас это продемонстрировать?».
Итак, Рюдигер выносит определенный момент (верность данных) за рамки обсуждения. Однако Георг перехватыва​ет инициативу именно в этом пункте. Решающее обстоя​тельство: у него есть обоснования того, почему имеющиеся данные должны быть обсуждены.
Руководство предприятия RBZ GmbH обсуждает, каким об​разом следует реагировать на последнее снижение цен со стороны конкурентов.
Майя: «Совершенно излишне обсуждать, должны ли мы участвовать в этом снижении цен или нет. Мы вынуждены следовать за конкурентами. У нас нет иного выбора».
Ханна: «Но я вижу возможность того, чтобы избежать этого невыгодного для нас снижения цен и остаться при этом кон​курентоспособными».
Высказыванием Майи одна из возможных точек зрений (со​хранение цен на прежнем уровне) вычленяется как недо​стойная обсуждения. Тем самым присутствующие лишают​ся возможности продумать новые альтернативы. Но Ханна реагирует очень тонко и умело, делая позитивное предло​жение.

Ловушка перфекционизма
Ловушка перфекционизма — классическая стратегия блокады. В этом случае предложение отклоняется потому, что оно недостаточно совершенно, хотя луч​шего решения в поле зрения нет. Ловушка перфекци​онизма основывается на логической ошибке «недо​стижимости совершенства».
Примеры
Берта: «Солнышко, как мы на этот раз будем добираться до Рима? Я скорее за то, чтобы лететь».
Гуидо, ее друг, отвечает с колебанием: «Нам не стоит лететь самолетом. Это, не так уж и безопасно». Гуидо отклоняет предложение Берты, потому что путешест​вия самолетом не являются абсолютно безопасными. Но какие у него есть альтернативы? Катастрофы могут про​изойти и с поездами, и с машинами. Гуидо допускает ошиб​ку «недостижимости совершенства».
Роберт — консультант предприятия. Он пытается убедить своего клиента в целесообразности разработки точной стратегии развития.
Клиент: «Вот Вы говорите, что нам нужна стратегия. Но кто нам гарантирует, что благодаря ей мы действительно будем успешнее? Вы можете нам это гарантировать?».
Роберт: «Конечно, нет». Клиент: «Вот видите!».
Мы видим, что и клиент Роберта совершает все ту же логи​ческую ошибку. Никто не сможет гарантировать ему, что стратегия будет настолько идеальной, что автоматически приведет к успеху.
Во многих ситуациях мы не располагаем безупречным решением. Чаще всего нам приходится выбирать из имеющихся возможностей. Каждая из этих возможно​стей, взятая сама по себе, может быть связана с де​фектами. Мы совершаем логическую ошибку, когда осуждаем альтернативу из-за ее несовершенства, хотя лучшего варианта в пределах досягаемости у нас нет. Тот, кто требует совершенного решения и не признает существование не поддающихся расчету факторов, не осознает реальности. Мы всегда имеем дело с ограни​ченными возможностями, которые никогда не бывают совершенными, поскольку не можем исключить все риски. Если бы мы могли это сделать, то были всемо​гущи. Итак не попадайте сами в эту западню и не тре​буйте идеальных решений там, где это нереально. Манипулятор расставляет ловушку перфекционизма в том случае, когда хочет отклонить предложение или предотвратить изменения. Очень часто предложения атакуются при помощи этой тактики, например можно заявить, что предложение не простирается достаточ​но далеко, или потребовать изменений, которые не осуществимы или лежат за рамками ответственности человека, сделавшего предложение.
Защита
Вы можете непосредственно констатировать наличие этой логической ошибки, а также задать нужный кри​тический вопрос.

Пример
Конрад скептически настроен по отношению к внедряемой в его отделе системе обеспечения качества: «Разумеется, это прекрасно — иметь такую вот систему обеспечения ка​чества. Но кто сможет гарантировать нам, что ошибки те​перь исключены? Как мы можем быть уверены в том, что действительно не будем больше производить брак? Систе​ма обеспечения качества нам этой уверенности уж точно не даст».
На его критическое высказывание реагирует Анна: «Нам не следует делать ошибку и отказываться от запланированной системы под тем только предлогом, что она, возможно, не совершенна. Какие лучшие альтернативы этой системе Вы видите?».
Своим вопросом Анна приглашает Конрада поразмыслить над тем, существуют ли лучшие возможности. При этом она еще раз подчеркивает, что речь идет не о том, чтобы найти абсолютно совершенное решение, а о том, чтобы выбрать лучшую из возможных альтернатив.
Тактика нерелевантности
Если мы хотим обосновать свою точку зрения, нам не​обходимо приводить действительные доводы. Эти до​воды должны быть релевантными (от англ, relevant — существенный) для нашей позиции. Но если мы даем обоснование, которое, по сути, не имеет никакого от​ношения к защищаемой точке зрения, значит, прибе​гаем к тактике нерелевантности. Эта тактика служит игшиным отвлекающим маневоом.
Пример
Эльке, профессиональную теннисистку, спросили, прино​сит ли большой спорт какую-нибудь пользу. Она отвечает: «Является ли спорт полезным? Я скажу Вам только одно: мы ежедневно упорно работаем над собой. Многие часы мы проводим в крайне тяжелых тренировках. При этом мы на​ходимся и под колоссальным психологическим давлением, поэтому должны быть чрезвычайно выносливыми психоло​гически».
Вероятно, все, что говорит Эльке, — правда. Но дока​зывает ли это, что спорт полезен? Эльке обосновыва​ет какую-то другую позицию, но только не ту, которая была заявлена к обсуждению. В ситуациях спора име​ет смысл тщательно отслеживать, действительно ли обосновывается именно та точка зрения, которая, собственно, обсуждается, или же противником — со​знательно или неосознанно — задействован отвлека​ющий маневр.
К тактике нерелевантности люди часто прибегают в том случае, когда видят угрозу критики или ожидают нападения. Решающий момент — это создание впе​чатления, что дискуссия не отходит от темы, поэтому манипулятор как можно чаще использует понятия, от​носящиеся к предмету обсуждения, поддерживая тем самым иллюзию того, что он все еще говорит о том, о чем нужно.
Защита
Если Вы сомневаетесь в том, действительно ли реле​вантны приведенные Вашим собеседником доводы, попросите его еще раз подробно объяснить свое мне-

ние. Если он снова назовет те же самые сомнительные аргументы, то при помощи критического вопроса Вы можете обратить его внимание на их нерелевантность и одновременно дать ему шанс улучшить свою аргу​ментацию. Если отвлекающий маневр осуществляет​ся вполне осознанно, то Вам следует постараться вер​нуть своего собеседника к обсуждаемому вопросу. Разумеется, при всем этом важно не слишком рано обрушиться на своего оппонента с критикой, направ​ленной на нерелевантность его доводов. Не исключе​но ведь, что в ходе изложения своей точки зрения ему все-таки удастся создать необходимую связь аргу​ментов.
Приведем пример того, как можно отреагировать на тактику нерелевантности.
Пример
Гаральд: «Мне кажется, имеет смысл последовать рекомен​дациям консультантов и создать собственный исследова​тельский центр, ведь все мы знаем, что "инновация" — вол​шебное слово в нашей отрасли».
Регина: «Конечно же, инновация в нашей отрасли чрезвы​чайно важна. Но какую ты видишь взаимосвязь между со​зданием собственного исследовательского центра и инно​вацией?».
Регина разглядела, что создание исследовательского цент​ра и важность инновации — две разные вещи. Разумеется, они связаны между собой. Тем не менее не ясно, каким об​разом важность инновации обусловливает необходимость создания исследовательского центра. Ее вопрос направлен именно на то, чтобы прояснить эту взаимосвязь.
Личные выпады
Прямое нападение на собеседника
Нередко собеседник подвергается прямому нападе​нию со стороны манипулятора, ставящего под сомне​ние его характер, достоверность слов или мотивацию. Существует бесчисленное количество видов аргумен​тации, которые работают с аргументами, направлен​ными против личности оппонента. Все это популярные способы лишения собеседника его права на то, чтобы утверждать свое мнение и отстаивать свою точку зре​ния. Основное во всех этих способах — это то, что манипулятор критикует самого противника, а не пози​цию, которую тот представляет. Вот несколько типичных примеров.
Примеры
Наталия: «Я спрашиваю себя: почему именно Вы так рьяно защищаете г-на Мюллера? Не Вы ли в прошлом году насто​яли на том, чтобы немедленно уволить г-жу Майер?». Густав: «Неудивительно, что производственный отдел опять против этого предложения. Они же сопротивляются всему, что хоть как-то прогрессивно».
Ганс: «Ясное дело, что Вы как представитель профсоюза противитесь этому решению. Оно ведь может уменьшить Ваше влияние!».
Аргументы, направленные против личности оппонен​та, — оружие обычно очень эффективное. В боль​шинстве случаев они нацелены на то, чтобы просто вывести противника из игры. Подобные прямые выпа-

ды представляют собой категорию довольно недоб​росовестных средств манипуляции. За прямым напа​дением скрывается попытка дискредитировать собе​седника как принимаемого всерьез оппонента. Расчет прост: тот, кто дискредитирован как личность, уже не достоин доверия.
Аргументы против личности нередко используются манипулятором в случае, когда при разговоре присут​ствует третья, нейтральная сторона или же публика. Эта тактика позволяет манипулятору привлечь симпа​тии присутствующих на свою сторону. Его партнеру по диалогу обычно бывает крайне трудно высвобо​диться из петли из аргументов, накинутой ему на шею.
Пример
Во время совещания Вальтер пытается вывести из игры сво​его противника Эгона: «Вы утверждаете, что новые данные по сбыту говорят в пользу приема на работу новых сотруд​ников. А почему мы должны доверять Вашим цифрам? Не Вы ли в прошлом году замалчивали важные данные?».
В данном случае Вальтер ставит под сомнение достовер​ность слов Эгона, а это грубый упрек и личный выпад.
Чтобы избежать недоразумений, оговорим: безуслов​но, в определенных ситуациях безупречность личнос​ти и ее поведения может быть предметом обсужде​ния. Вспомним хотя бы политические дебаты. Конеч​но, нам важно иметь возможность доверять своим политикам. Мы ожидаем от них честности, некоррум​пированности и незапятнанной репутации, т.е. в дан​ном случае их личные качества играют немаловажную
роль, поэтому значение имеют и аргументы личного характера.
Иными словами, личные качества могут быть реле​вантными для аргумента. И становиться предметом обсуждения они могут лишь в том случае, когда дей​ствительно имеют значение. Может ли быть минист​ром юстиции человек, неоднократно лжесвидетель​ствовавший? Даже если он одумался и исправился, доверие к нему уже утрачено. Будем ли доверять сви​детельским показаниям, сделанным отъявленным лжецом? В зале суда аргументы, направленные про​тив личности, могут быть решающими. А следует ли выбирать на управленческую должность человека, не умеющего принимать решения? Что должно характе​ризовать руководителя, что может его дискредитиро​вать? Итак, релевантны ли вопросы, связанные с лич​ными качествами, зависит от предмета дискуссии, т.е. аргументы, направленные против личности, не всегда являются незаконными.
Защита
Вам следует постараться как можно скорее вернуть разговор на предметный уровень. Одна из возможно​стей — обозначить точку атаки как нерелевантную для данной дискуссии. Так поступает Давид в следую​щем примере.
Пример
На семинаре для руководителей предприятия Давид пред​лагает своим коллегам объединить два отдела для того,

чтобы лучше организовать работу и больше ориентировать​ся на клиентов.
Его атакует Гюнтер: «Это же маразм, что Вы тут нам расска​зываете. Забавно, что именно Вы предлагаете все это. Ваша собственная фирма ведь обанкротилась?». Давид: «Мне кажется, что обстоятельство, которое Вы за​трагиваете, не имеет никакого отношения к тому, что мы сейчас обсуждаем. В данном случае речь идет о том, как нам работать более эффективно, а не о том, каким образом я управлял своим предприятием. У Вас есть другие возра​жения?».
Мы видим, что Давид пытается немедленно вернуть разговор на предметный уровень, напоминая собеседнику о том, что именно является предметом дискуссии. Другой возможной реакцией со стороны Давида мог бы быть правильно сфор​мулированный вопрос, например: «Каким образом сведения о моем прошлом, приведенные Вами, продвинут нас в содер​жательном решении нашего вопроса?».
Вы можете также просто проигнорировать личный выпад и продолжать вести переговоры на предметном уровне. Давайте проиллюстрируем это тем примером, в котором Вальтер нападает на Эгона.
Пример
Вальтер: «Вы утверждаете, что новые данные по сбыту го​ворят в пользу приема на работу новых сотрудников. А по​чему мы должны доверять Вашим цифрам? Не Вы ли в про​шлом году замалчивали важные данные?». Эгон: «Если Вы хотите, я подробно разъясню Вам все свои данные. Вы заинтересованы в разъяснениях?». Эгон решает игнорировать личный выпад Вальтера и сразу же возвращается к предмету разговора. Он предлагает разъ​яснения, сохраняя тем самым инициативу за собой.
Косвенное нападение на собеседника
Помимо прямых нападок на собеседника, возможны также нападки косвенные. К ним прибегают чаще, по​скольку в этом случае сохраняется иллюзия объек​тивности, а сами выпады не столь однозначно могут быть оценены как оскорбление. В случае применения косвенного аргумента против личности манипулятор демонстрирует противоречие между позицией про​тивника и условиями его жизни, манерой поведения или сделанными им ранее высказываниями. Косвен​ные аргументы против личности могут быть очень дей​ственными — именно потому, что содержат неболь​шую примесь объективности. Приведем примеры кос​венных выпадов против личности.
Примеры
Премьер-министр одной из Земель: «Федерация не в состо​янии взять финансовый кризис под контроль и начать по-настоящему экономить». Депутат: «Прежде чем критико​вать федерацию, Вам следовало бы навести порядок в соб​ственной земле».
На рабочем совещании дело доходит до словесной стычки между руководителями отделов Бауером и Шульцем. Бау-ер: «Мне кажется, что нам не хватает налаженной обратной связи с сотрудниками. Я думаю, например, о еженедельной оценке сотрудниками своих руководителей». Шульц: «Меня удивляет, что такое предложение делаете именно Вы. В Ва​шем отделе вообще непонятно, что творится. Постоянно слышно о каких-то ссорах. По-видимому, у Вас эта самая обратная связь совсем не работает».

Г-жа Петер дает г-же Лойбл совет, как той лучше вести се​бя со своей дочерью: «Может быть, Вам стоит дать ей воз​можность найти свой путь? Пусть поступает, как знает». Г-жа Лойбл: «Хотела бы я знать, откуда Вы берете свои добрые советы! Разве Ваша собственная дочь не убежала из дому?».
Во всех этих примерах делается попытка обратить внимание оппонента на некое противоречие в его по​зиции. Премьер-министр обвиняется в том, что он не контролирует ситуацию в своей земле. Шульц упре​кает Бауера в том, что тот отнесся к предложению несерьезно, поскольку в его собственном отделе часто случаются конфликты. Г-жа Лойбл считает, что г-жа Петер не состоятельна в качестве советчицы, поскольку у нее самой проблемы с дочерью. Итак, во всех трех случаях указывается на некое противо​речие и ставится под сомнение верность сделанного утверждения.
Не стоит недооценивать манипуляторские маневры, работающие с такими вот мнимыми противоречиями. Косвенный выпад против личности нацеливается на правдивость, достоверность ее слов. А если слова оказываются под ударом, то утрачивается и доверие. Там же, где отсутствует доверие, теряют силу самые лучшие аргументы. Именно на этом спекулирует ма​нипулятор. Разумеется, не исключено, что в позиции его собеседника скрыто противоречие. Но в боль​шинстве косвенных нападок против личности имеют место противоречия не реальные, а всего лишь мни​мые. Об этом свидетельствует следующий пример.
Пример
Охотника обвиняют в жестокости, поскольку он для развле​чения убивает ни в чем не повинных зверей. На что охотник отвечает: «А почему Вы сами едите беззащитных живот​ных? Это то же самое!».
Охотник упрекает своего оппонента в том, что тот за​путался в противоречии. Но эта'реплика охотника яв​ляется уловкой чистой воды, ведь он не приводит до​водов в пользу того, что охота как способ времяпре​провождения — вполне приемлемое занятие. Вместо этого он нападает на позиции своего противника. Но законна ли его критика? Действительно ли он указы​вает на противоречие в позиции своего оппонента? Давайте рассмотрим отдельные утверждения более внимательно. Критик обвиняет охотника в том, что он убивает зверей для развлечения. А какие обвинения предъявляет охотник? Он атакует общепринятую практику есть мясо. Но между привычкой есть мясо и отказом от охоты в целях развлечения, конечно же, нет никакого логического противоречия. Таким обра​зом, охотник со своей репликой «мажет мимо». Су​ществует лишь поверхностное, а не действительное противоречие в точке зрения его критика.
В позиции г-жи Петер из нашего примера тоже нет действительного противоречия. То, что у нее есть трудности с дочерью, не стоит в противоречии с со​держанием ее рекомендации.

Защита
Лучше всего прояснить то обстоятельство, что Ваш собеседник путает две различные вещи. Одно дело — есть мясо, и другое — от скуки убивать зверей. Одно дело, что твоя собственная дочь уходит из дома, и другое — то, как могла бы обходиться со своей доче​рью твоя знакомая. Значит, дайте понять Вашему со​беседнику, что речь идет о различных вещах и в Ва​ших словах нет никакого противоречия.
Атака на объективность
Атака на объективность — один из вариантов нападе​ния на личность. В этом случае манипулятор приписы​вает своему собеседнику пристрастность. Критика сводится к тому, что нельзя рассчитывать на коррект​ный диалог с собеседником, поскольку он движим скрытыми мотивами и преследует тайные интересы, привязывающие его к определенной позиции. Вслед​ствие своей заинтересованности он никак не может быть непредвзятым и объективным. Приведем пример этой тактики.
Пример
Во время заседания совета общины:
Макс: «Я тоже считаю, что самое время начать осваивать пойменные территории. Надо отвести эту землю под строи-' тельство. Нашей общине это пойдет только на пользу». Мария: «То, что ты поддерживаешь это предложение, меня нисколько не удивляет, ведь у тебя самого там участок, не так ли?».
Мария упрекает Макса в наличии скрытых мотивов, побуждающих его поддерживать определенную по​зицию. Она ставит под сомнение его объективность. Подобные маневры во многих случаях являются не​корректными. Вполне возможно, что у Макса есть се​рьезные основания придерживаться своей точки зре​ния. Следовало потребовать от него эти основания. Вместо этого Мария приписывает ему личные корыст​ные интересы. Но даже если Макс действительно име​ет в этом вопросе личную заинтересованность, это совсем не означает, что его позиция небезупречна и она должен быть вычеркнута из дискуссии. С другой стороны, может быть, и Мария хотела не дискредитировать точку зрения Макса, а просто об​ратить внимание присутствующих на то, что он может оказаться заинтересованным лицом.
Защита
Попробуйте продолжить разговор на деловом уров​не. Не отрицайте то, что отрицать невозможно. Когда у человека есть определенные интересы, он, как пра​вило, может в этом признаться, ведь из наличия у нас интересов вовсе не следует, что единственное важное для нас — это реализация их любой ценой. Из того факта, что мы в чем-то заинтересованы, еще не следу​ет, что мы пристрастны. Хороший дипломат всегда бу​дет искать решения, способные удовлетворить все стороны.

Пример
Как мог бы Макс отреагировать на реплику Марии? Вот один из возможных ответов: «Разумеется, у меня есть там участок, и, разумеется, мне будет выгодно, если эти земли будут отведены под строительство. Но у меня есть и незави​сящие от этого доводы, говорящие в пользу моей точки зре​ния. Могу сразу назвать три из них...».
Сразу же признав то, что не может быть оспорено, Макс пытается вновь создать деловую обстановку. Его козырь — честность. Безусловно, он мог бы от​бить мяч с той же силой и в свою очередь уличить со​беседницу в предвзятости. В этом случае, он, возмож​но, выразился бы так: «Ясное дело, Вы, защитники природы, всегда работаете с такими намеками. Вы ведь совершенно не заинтересованы в развитии на​шей общины. Послушать Вас, так нам вообще лучше вернуться в позапрошлое столетие!». Однако рацио​нальная дискуссия после этого высказывания, скорее всего, прекратилась бы. Ее сменили бы бесплодные пререкания.
И хотя иногда вполне целесообразно поставить под сомнение чью-либо объективность, бывает довольно опасно приписывать своему оппоненту предвзятость и безнадежный догматизм. Это положит конец любому диалогу. А результатом будут эмоциональная напря​женность, фрустрация и желание отплатить обидчику той же монетой.
Ловушка неизменности принципов
Игнорирование фактов из-за того, что они противоре​чат нашим святым принципам, — это логическая ошибка. Именно с этой ошибкой и работает ловушка неизменности принципов: некоторые факты игнори​руются или отрицаются потому, что они противоречат принципам или твердым убеждениям, которые чело​век непременно хочет сохранить. Эта логическая ошибка называется «ошибкой отрицания фактов». Нам всегда следует проверять свои принципы и убеж​дения реальностью, а не наоборот. Если факты про​тиворечат привычным для нас представлениям, то, как правило, это означает, что надо менять представ​ления.
Пример
На предприятии произошло слияние двух рабочих групп в одну. Оба прежних руководителя, Андреас и Франц, беседуют о том, какая складывается ситуация в новой ко​манде. Оба убеждаются в том, что пока все идет вполне удовлетворительно. Команда получилась дружная, и рабо​та действительно ладится. Однако Франц все еще слегка скептичен. Он считает, что согласно классической теории развития коллектива до того, как начнется по-настоящему плодотворная работа, должен наступить этап напряжения, иначе — storming phase.
Франц: «Мне кажется, что группа должна еще пройти через этап напряжения, прежде чем совместная работа действи​тельно наладится».

Андреас: «Но люди и так уже отлично работают. Полный план проекта был разработан ими за два дня!» Франц: «Это так, если рассматривать ситуацию поверхност​но. Она изменится, уверяю тебя. Ты сам в этом убедишься». Франц смотрит на мир сквозь призму своей теории. По​скольку факты ей как будто противоречат, он изменяет -но не свою теорию, а мир. С его точки зрения, мир не такой, каким он нам кажется.
Иногда бывает разумно придерживаться своих прин​ципов или убеждений, даже тогда, когда есть проти​воречащие им факты. Правда, в этом случае стоит по​искать объяснение того, почему данный факт не оп​ровергает принцип. Но вообще не проверять фактами свои принципы или общепринятые убеждения все-та​ки неправильно.
Ловушка неизменности принципов чаще расставляет​ся там, где люди просто боятся взглянуть правде в глаза. Чаще всего эта ловушка — проявление самой настоящей беспомощности. Рафинированный вари​ант: факты не отрицаются прямо, но интерпретируют​ся таким образом, что появляется возможность по​казать, что на самом деле они не являются тем, чем кажутся. Именно к этой уловке пытается прибегнуть Ханс в следующем примере.
Пример
Ханс считает, что в коллективе должен быть скрытый кон​фликт. Петер, его коллега, возражает: «Но ведь все утверж​дают, что не видят там никакого конфликта». На что Ганс отвечает: «Как раз это и указывает на то, что конфликт там есть!».
Ханс интерпретирует факты (здесь: высказывания членов коллектива о том, что конфликта не существу​ет) таким образом, чтобы они соответствовали его убеждениям. Подобным способом можно защитить любую позицию. К примеру, надо отстоять точку зре​ния, что экономическая помощь развивающимся странам абсолютно необходима при любых обстоя​тельствах. Это будет нетрудно сделать при помощи такой аргументации: если экономическая помощь приводит к хорошим результатам, то это служит до​статочным доказательством того, что она необходи​ма. Если успехи отсутствуют, то это говорит лишь о том, что требуется еще большая поддержка.
Защита
Назовите вещи, т.е. тактику, своими именами, укажи​те, к какой именно уловке прибегает манипулятор. Именно так реагирует Эрих в нашем следующем при​мере.
Пример
Эрих: «Есть несколько признаков, свидетельствующих о возможном падении курса валют в Азии».
Гюнтер: «Все равно это правильно — инвестировать в Азию. Уж мы-то не спасуем!».
Эрих: «Послушай, нам следует быть осторожней и не допу​стить ошибку отрицания фактов. Ты ведь сам прекрасно знаешь, как легко в работе можно промахнуться. Давай еще раз проверим факты».

Апелляция к эмоциям
Особенно важными союзниками манипулятора явля​ются эмоции. Если манипулятор прибегает к чувствам, чтобы подкрепить свою точку зрения, мы говорим об апелляции к эмоциям. Часто использование чувств не​законно, и прежде всего тогда, когда призыв к эмоци​ям является единственным средством защиты своих позиций или атаки позиций противника. Апелляция к эмоциям призвана вынудить оппонента к принятию либо отклонению какого-либо мнения. В этих случаях отсутствует истинное убеждение своего противника. Скорее выбирается мощная стратегия влияния, долж​ная оттеснить собеседника в нужном направлении. Чувства играют в нашей жизни важную роль — реша​ющую в плане принятия решений и самих действий. Рациональные доводы и благоразумие указывают нам направление, в котором мы могли бы действо​вать. А чувства — это факторы мотивации, которые в конце концов и побуждают нас к конкретному дейст​вию.
Эту власть эмоций и использует манипулятор. При этом в его распоряжении находится богатый спектр эмоциональных переживаний: сострадание, страх, со​лидарность, зависть, ненависть, гордость и т.д. Апел​лируя к чувствам, манипулятор бьет по инстинктам своего собеседника. Его цель — обезвредить его кри​тическое мышление, сопротивляющееся утверждению чуждой точки зрения.
Мы рассмотрим несколько типичных примеров эмо​ционального манипулирования:апелляции к популяр-
ным чувствам, чувству солидарности, страху, умерен​ности, благородству и состраданию.
Апелляция к популярным чувствам
Апелляция к популярным чувствам — это метод, ти​пичный для рекламы. Он пробуждает эмоции и уста​новки, которые в значительной степени разделяются окружающими. Он затрагивает чувства, о которых из​вестно, что они отвечают потребностям большинства людей. Вспомните хотя бы рекламные ролики, в кото​рых вокруг празднично накрытого воскресного стола сидит счастливая семья и наслаждается благоухаю​щим кофе.
В случае апелляции к популярным чувствам манипуля​тор затрагивает эмоцию, о которой ему известно, что она присутствует у его визави в явном или латентном виде.
Пример
Во время рабочего совещания Конрад пытается привлечь присутствующих на свою сторону: «Мне кажется, что у нас не было бы проблем друг с другом, если наше руководство давало бы нам ясные инструкции. Эти, там наверху, снова заварили нам кашу!».
Конрад высказывает то, о чем думают многие: во всех бедах виновато, по сути, руководство. Эту общую ус​тановку Конрад использует для укрепления своей по​зиции.
Апелляция к солидарности
В тесной взаимосвязи с популярными чувствами стоит апелляция к чувству солидарности. В этом случае ма-

нипулятор старается пробудить в собеседнике чувст​ва солидарности и общности и с их помощью перетя​нуть его на свою сторону.
Пример
Дитер намерен заручиться поддержкой Сони при ближай​шем планировании бюджета: «Подумайте сами, Соня, в сущности, мы сидим с Вами в одной лодке. Вы хотите успе​ха для своего отдела, и я, разумеется, тоже. Мы оба часто имеем дело с решениями, реализовать которые на самом деле невозможно...».
Дитер прокладывает себе дорогу при помощи апелля​ции к чувству солидарности. Спекулируя на нем, он пы​тается добиться благосклонности и поддержки Сони.
Апелляция к страху
Страх — одна из важнейших эмоций. Из страха чело​век способен делает вещи, которые он сам от себя не ожидает. В ситуации переговоров страх часто специ​ально поддерживается в противнике соответствую​щими жуткими примерами.
Примеры
Курт хочет подтолкнуть своего собеседника к сотрудниче​ству: «Надеюсь, Вы понимаете, что мы очень зависим от вливаний со стороны материнской компании. Если мы не будем успешными... Что ж, есть идея ликвидировать нашу фирму. Не Вам объяснять, что это означает. Вы обязатель​но должны добиться в этом квартале запланированных по​казателей оборота».
Стремясь перетащить собеседника на свою сторону, Курт делает ставку на страх. Страх может быть использован так​же при помощи скрытых или явных угроз.
Бертхольд: «Полагаю, всем Вам ясно, что никому здесь его рабочее место не гарантировано. Тому, кто не хочет предстоящих изменений, следует хорошенько об этом задуматься!».
В этом примере Бертхольд работает со скрытой угрозой. Он сознательно бьет по опасению сотрудников потерять свои рабочие места. Тем самым парализуются любые кри​тические возражения. Правда, вместе с тем, надо полагать, угасает и энтузиазм сотрудников по отношению к грядущим переменам.
Апелляция к умеренности
Особой тактикой является призыв к тому, чтобы не впадать в крайности, а выбрать золотую середину. Девиз — «moderate!». Собеседник бывает особенно восприимчив к призыву к умеренности, если он сам считает себя очень рациональным и благоразумным. Он думает, что истина лежит в спокойствии и компро​миссных решениях. Часто эта тактика предваряется оборотами вроде «Нам следует быть благоразумны​ми...».
Пример
Ton-менеджера спрашивают, не следует ли государству взять происходящее на рынке под более пристальный кон​троль. Он отвечает: «Вы знаете, в одну крайность впадают те, кто требуют сильной индустриальной политики, в дру​гую — те, кто хотят больше свободной конкуренции. А ис​тина как всегда лежит посередине. Мы должны вести ра​зумную политику. Нам нужен баланс между умной индуст​риальной политикой и саморегуляцией рынка». Итак, истина всегда лежит посередине. Но где именно? И почему это так?

Апелляция к благородству
Большинство людей хочет быть порядочными и рабо​тать на безупречные цели. Это дает манипулятору еще одно верное средство для укрепления своей по​зиции. На этом желании быть честным и справедли​вым спекулируется довольно часто.
Пример
Норберт: «Г-жа Майер, мы с Вами знакомы уже давно. Я очень хорошо знаю, что Вы всегда придавали значение то​му, чтобы найти корректное и справедливое решение. Да​вайте и в этот раз поступим точно так же. Я предлагаю Вам поэтому: отзовите свое предложение, и мы еще раз вместе подумаем...».
Обладает ли г-жа Майер должной стойкостью, сможет ли она проигнорировать это эмоциональную спекуляцию?
Апелляция к состраданию
Сострадание — сильное чувство, часто побуждающее нас к действию, поэтому и апелляция к состраданию — эффективное средство обоснования своей позиции.
Пример
У Лидии проблемы с коллегой и она просит свою начальни​цу, Карин, вмешаться в конфликт.
Карин: «Вот Вы говорите, что не находите с ней общий язык. Но поставьте себя на ее место! Ей надо обеспечивать троих детей, она одинока, и зарплата у нее не такая уж и вы​сокая, потому что она работает по полдня. Ей надо крутить​ся, чтобы сводить концы с концами. Можно понять, что нер​вы у нее не выдерживают, и она то и дело реагирует неадек​ватно».
Чтобы успокоить Лидию, Карин явно апеллирует к чувству сострадания.
Защита
Самое важное — это осознание того, что Вас пыта​ются склонить к чему-то при помощи апелляции к чув​ству. Вы можете задать собеседнику критический вопрос и потребовать от него более существенных доводов. Разумеется, Вы можете также применить тактику «игнорирования и продолжения» или тактику «заезженной пластинки», т.е. те методы защиты, ко​торые мы представили Вам ранее. Вы можете также вслух обозначить используемую своим собеседником тактику. Но при этом все равно следует отнестись к затронутому чувству серьезно — так, как это делает Катарина в следующем примере.
Пример
Моника апеллирует к состраданию: «Если мы уволим сей​час Петера, он, скорее всего, уже не найдет себе работу. Все-таки ему уже 55. Дома у него больная дочь, и он недав​но похоронил жену. Мы должны дать ему шанс, хотя он и занимался моббингом1 против своих сотрудниц». Катарина: «Конечно, важно испытывать сострадание по от​ношению друг к другу. Но мы должны принимать решения не на основе жалости, а на основе других важных причин. Петер был главным действующим лицом в скандальной ис​тории, связанной с моббингом. Мы должны защитить своих сотрудников, поэтому нам следует уволить его незамедли​тельно, даже если нам будет нелегко это сделать».
' Моббинг (от англ, mobbing) — систематическое проявление враждебности, издевтельство и дискриминация — как среди ра​ботников по найму, так и по отношению к подчененным со стороны руководства. (Прим. ред.)

Катарина дает понять своей собеседнице, что услышала ее призыв к милосердию. Но одновременно с этим приводит доводы в поддержку своей точки зрения о том, что не сле​дует более задерживать Петера на предприятии.
Использование эмоционально окрашенных слов
Слова, которые Вы используете, эмоционально окра​шивают Ваши аргументы. Одним только выбором слов Вы можете подкрепить свою аргументацию и подо​рвать аргументацию противника. Тот, кто хочет выра​зить что-то позитивное, говорит «инвестиции» вместо «затраты», «ситуации» и «вызов» вместо «пробле​мы», «возможность улучшения» вместо «ошибки», «шанс научиться» вместо «кризис». Тот, кто стремит​ся представить вещи скорее негативно, говорит не «шанс научиться», а «кризис», не «вызов», а «катаст​рофа», не «конструктивные предложения», а «сума​сбродные идеи» и т.д.
Манипулятор использует эту силу слов. Слова могут осветить аргументацию определенным образом так, что содержательное качество доводов останется в те​ни. Рассмотрим следующие примеры.
Примеры
Эгон: «Нам не следует запускать на своем предприятии про​грамму реинжиниринга. Это просто очередная бизнес-мо​да, пришедшая из Америки».
Итак, Эгон против программы реинжиниринга. Это — его центральное утверждение. Он обосновывает его тем, что речь идет об одной из модных управленческих идей, пере-
нятых у Америки. Раздражителем здесь выступает выра​жение «бизнес-мода». Оно подразумевает, что реинжини​ринг — не успешно работающий метод, а новое, мимолет​ное явление моды. Это слово-раздражитель определяет характер всего аргумента. И если кто-нибудь хотя бы отча​сти думает в том же направлении, что и Эгон, то он сразу же одобрит его утверждение. В сущности, использование нега​тивных выражений парализует любую аргументацию. И в следующем примере предпринимается попытка обосно​вать свою точку зрения при помощи эмоционально окра​шенного выражения.
Руди обращается к своим коллегам по работе: «Бессмыс​ленно создавать очередную рабочую группу. Все опять све​дется к одной бесполезной болтовне». Хороший ли это аргумент против создания рабочей группы? То, что в таких группах имеет место бесполезная болтовня, — это единственный довод, к которому прибегает Руди. Но это же чистая полемика! Однако если его коллеги оценива​ют рабочие группы схожим образом, у Руди появятся благо​дарные сторонники.
Слова обладают энергией убеждения, которая может быть перенесена на весь аргумент, поэтому следите за тем, чтобы в аргументе не появлялись выражения, которые поддерживали бы тезисы одной своей поле​мической мощью.
Защита
Вы можете поставить расчетливый вопрос, направляя собеседника снова на предметный уровень (вопрос к Руди: «Что можно сделать, чтобы предотвратить бессмысленную, по вашему мнению, болтовню?»). Вы можете также указать своему собеседнику на то,

что используемое им выражение не соответствует си​туации (реакция на Руди: «Вы совершенно правы. Не​обходимо предотвратить неэффективные дискуссии в рабочих группах. Но этого-то как раз мы можем до​стичь без особого труда...»).
Тактика соломенного чучела
В случае использования тактики соломенного чучела происходит следующее: оппоненту приписывается фиктивная позиция или же его позиция искажается или утрируется. Противник с фиктивной или же видо​измененной точкой зрения становится легкой добы​чей для манипулятора.
Соломенные чучела мастерятся прежде всего в дис​куссиях типа «за и против». Но данная тактика не все​гда используется намеренно. Во многих случаях дело доходит до нее потому, что позиция противника была не до конца или понята, или выслушана. В любом слу​чае особенно успешным этот маневр становится тог​да, когда оппонент, которому приписывается опреде​ленная позиция, отсутствует.
Существует и совсем рафинированный способ припи​сывать противнику определенную позицию: свое мне​ние манипулятор провозглашает очень подчеркнуто и резко. Благодаря тому, что он сознательно акценти​рует свои утверждения, создается впечатление, что его противник утверждает обратное. Именно к этой уловке прибегает участник дискуссии в следующем примере.
Пример
Первый политик: «Я считаю, что нам требуется большее му​жество для того, чтобы открыто затрагивать трудные во​просы».
Второй политик: «В этом плане мои коллеги и я придержи​ваемся скорее той точки зрения, что высшим приоритетом должно быть возвращение нашему обществу консенсуса». И если тут первый политик недостаточно быстро объяснит, что и для него создание консенсуса является высшим при​оритетом, то может случиться так, что по умолчанию ему припишут противоположную позицию.
Другими примерами тактики соломенного чучела, яв​ляются, помимо конструирования фиктивной пози​ции, утрирование, упрощение, обобщение, опускание ограничений и нюансов. В этой связи часто можно ус​лышать жалобу о том, что высказывание было вы​рвано из контекста. Изолированное высказывание может получить импликации, которые отсутствовали в общем контексте. В качестве иллюстрации рассмот​рим еще один пример.
Пример
Хуберту, известному актеру, в ходе интервью задают во​прос о сплетнях по поводу любовной связи между ним и его партнершей по фильму: «Почему-то многие думают, что у нас с Надей головокружительный роман. Но я уверяю Вас, что между мной и Надей не существует личных отношений». На следующий день в газете написано: «У нас с Надей голо​вокружительный роман».
Мнение легко может быть обобщено или искажено, на​пример, при помощи опускания таких выражений, как «некоторые», или «пара», или «иногда». Благодаря

этому у присутствующих должно возникнуть впечатле​ние, что позиция относится ко «всем» и «всегда».
Пример
Клаус: «Иногда, если речь идет о принятии важных реше​ний, некоторая авторитарность руководителя может быть оправдана».
Лена: «Сейчас появилось так много новых изысканий по во​просам стиля управления. Я не понимаю, как ты можешь вы​ступать за авторитарный стиль!».
Для Лены обобщенный тезис, разумеется, является более легкой мишенью, чем тезис смягченный. Вот и многие другие партнеры по диалогу склонны к тому, чтобы представлять позицию своих противников по​верхностно и недифференцировано, чтобы в резуль​тате выходить из дискуссии победителями.
Защита
Если Вам приписывается фиктивная позиция или Ва​ша точка зрения искажается, Вам следует немедлен​но вмешаться и настоять на том, что данное утвержде​ние не отражает Вашего мнения. Если Вы упустите время, может получиться так, что потом уже никто не вспомнит Ваш первоначальный тезис. А манипулятор этим воспользуется.
Пример
Паула: «С моей точки зрения, важно больше привлекать нас к принятию решений, а не просто ставить в известность пе​ред свершившимися фактами».
Рита, ее начальница: «Вы можете себе представить, чем все закончится, если я начну по любому вопросу спрашивать у Вас о том, как поступать?».
Паула: «Для меня, конечно, важно не участвовать в реше​нии любых вопросов, а найти способ привлечения нас к ре​шению стратегических вопросов. Возможно, это значит просто, что Вам следует спрашивать нашего мнения...». Паула немедленно акцентирует внимание на том, что Рита в своем ответе представила ее позицию неверно.
Тактика тривиальности
Специальным случаем тактики соломенного чучела является тактика тривиального возражения. В этом случае манипулятор приводит возражение, которое затрагивает лишь побочный аспект темы, предложе​ния или довода.
Пример
Свен: «Я против переезда! Нам придется сообщать наш но​вый адрес огромному количеству людей!» Признаком тривиального возражения является то, что он целит метко, но не в суть вопроса, а в некий от​даленный аспект, который может быть упущен в рам​ках данной дискуссии. Тривиальные возражения вы​двигаются или из элементарного страха перед изме​нениями, или в качестве тактики в том случае, когда настоящие аргументы привести невозможно. Иногда при помощи этой тактики манипулятор пытается ввес​ти собеседника в заблуждение, спровоцировать или измотать его.

Примеры
Рози: «Мне не кажется правильным, что наши отделы объе​диняются. У меня, скорее всего, будет совсем другое рабо​чее место и новые соседки, которых я плохо знаю». Рихард: «Мой адвокат рекомендовал мне по-хорошему ре​шить все проблемы с соседом. Я совершенно не согласен с этим. В итоге он, чего доброго, еще ужинать ко мне нагря​нет! Нет, я его знать не хочу, пусть с ним суд разбирается».
Защита
Не набрасывайтесь на противника, ведите себя воспи​танно. Не исключено ведь, что он считает свои возра​жения существенными. Если Вы отреагируете раздра​женно, Ваш собеседник почувствует себя уязвленно, и возникнет опасность конфронтации. Постарайтесь воспринять его возражение как вопрос, на который надо ответить спокойно и объективно. Или обратите внимание своего собеседника на то, что хотя его воз​ражение в определенных ситуациях и может быть важным аспектом, оно не имеет отношения к главно​му тезису Вашей позиции. Иногда бывает полезно встретить возражение вопросом. Таким образом дей​ствует Андреас в приведенном ниже примере.
Пример
Андреас говорит, что в случае конфликта важно понять, в чем суть интересов сторон.
Марта спрашивает: «Ну а что, если одна из этих сторон во​обще не является на встречу к назначенному времени?». Андреас объясняет: «Конечно, это возможно. Но какую связь Вы видите между этим обстоятельством и тем, что для выработки решения нужно определить суть интересов?».
Своим вопросом Андреас пытается побудить Марту к раз​мышлению. Возможно, она и сама заметит, что существо вопроса не было затронуто ее возражением.
Порочный круг
В случае порочного круга манипулятор крутится по кругу. Он обосновывает свою позицию своей же пози​цией или иной формулировкой своей позиции. Рас​смотрите, к примеру, следующий диалог:
Пример
Инесс: «Я совершенно не хотела каким бы то ни было обра​зом оскорбить Вас или нарушить нашу договоренность». Клаус: «Я уже не совсем уверен в том, что Вам можно дове​рять».
Инесс: «Все, что я Вам сказала, — правда. Спросите у Шульца!».
Клаус: «Откуда мне знать, что Вы с ним не заодно». Инесс: «Ну, конечно же, нет! Это я Вам гарантирую». Удовлетворит ли Клауса эта гарантия? Клаус должен дове​рять Инесс, поскольку Шульц может подтвердить ее слова. А утверждению Шульца Клаус может верить, поскольку Инесс гарантирует его объективность. Замкнутый круг!
Порочные круги чаще всего выстраиваются непредна​меренно. Манипулятор не всегда замечает, что пыта​ется обосновать свое высказывание при помощи со​держательно идентичного ему утверждения. Часто он прибегает к порочному кругу, потому что просто не находит других аргументов, как, например, в следую​щих диалогах.

Примеры
Герман: «Наш маркетинг должен быть намного агрессив​нее».
Отто: «Почему же?».
Герман: «Я считаю, что мы просто не должны быть такими слабыми и безобидными, как в данный момент». Сын: « Я думаю о том, чтобы выйти из церкви». Мать: «Мне не кажется это хорошей мыслью». Сын: «Почему же?».
Мать: «Просто я считаю это неправильным». Сын: «Да, но почему?».
Мать: «Это просто плохо — выходить из церкви». В обоих случаях нам не предлагается настоящей аргумента​ции. Позиции обосновываются сами собой.
Часто порочный круг остается незамеченным. Он ка​жется убедительным, поскольку имеет характер вну​шения. Утверждение, так сказать, вдалбливается нам в голову. Если у этого утверждения и без того хоро​шие шансы на признание другой стороной, поскольку оно этой стороне приятно или симпатично, то пороч​ный круг может оказаться вполне успешным. В этом случае противник не будет особенно тщательно про​верять аргументацию, ведь он и так дрейфует в на​правлении позиции манипулятора.
Порочный круг может быть замаскирован тем, что обоснование, которое должно подкрепить утвержде​ние, сформулировано другими словами, хотя содер​жательно и выражает то же самое. По этой схеме вы​страивается аргументация Рихарда.
Пример
Рихард: «Социальная справедливость требует, чтобы все несли одинаковое налоговое бремя. Из соображений спра​ведливости необходимо, чтобы все группы населения в рав​ной степени платили налоги».
Обоснование и утверждение идентичны друг другу, таким образом, аргументация движется по кругу. Но это вовсе не обязательно сразу же бросается в глаза, поскольку исполь​зуются разные слова для выражения позиции.
Защита
Вам следует обратить внимание своего оппонента на ошибку. Повторите сделанное им утверждение и до​воды, которые он привел в качестве обоснования сво​его утверждения. Тогда станет очевидным, что его мнимая аргументация ходит по кругу.
Ловушка мнения большинства
Если за одним человеком стоят многие, то нередко это становится серьезным фактором власти. Но власть большинства не имеет значения в том случае, когда речь идет об аргументации: из того, что многие люди во что-то верят и что-то отстаивают, отнюдь не значит, что эта точка зрения верна. Но такой способ аргументации существует и называется аргументом численности.

Пример
Куно обращается к своим коллегам: «Разумеется, объеди​нение Германии было правильным шагом — 60 миллионов немцев не могут же заблуждаться!»
Ошибочно предполагать, что какое-то мнение являет​ся справедливым только потому, что его разделяет много людей. Но зачастую этот фокус великолепно срабатывает, ведь лишь немногие из нас могут с лег​костью противостоять мнению большинства.
Пример
Райнер: «Наталия, честно сказать, я не понимаю, почему Вы так настаиваете на своей точке зрения и хотите все-таки са​ми просмотреть документы. Все в этой фирме признали, что для этого существуют эксперты, которые лучше могут опре​делить, правильно ли составлены договоры или нет!». Если Наталия все же настоит на своем, то тем самым она противопоставит себя невидимому большинству.
Защита
Укажите на то, что число приверженцев какой-либо точки зрения еще не гарантирует ее правильность.
Пример
Наталия Райнеру: «Вполне возможно, что все действитель​но это признали. Мне же важно все-таки увидеть документы своими глазами». Да, ее не так уж легко сбить с толку!
Ловушка односторонней перспективы
При принятии решений имеет смысл тщательно оце​нить, какие аргументы говорят в пользу конкретного решения, а какие — против него. Затем следует взве​сить, чья сторона имеет больший вес и на чьей сторо​не аргументы лучше. Тот, кто отказывается от такого обоснования по принципу «за и против», допускает логическую ошибку односторонней перспективы. Пример
Агнесс: «Мне не кажется, что иметь свой бизнес так уж хо​рошо. Риски слишком высоки. Работать надо много, и сов​сем нет свободного времени. Ты зависишь от банков, кото​рые финансируют твое предприятие. Нет возможности пол​ноценно общаться с семьей».
Ошибка односторонней перспективы может склонять нас как в сторону преимуществ, так и в сторону недо​статков. И в том, и в другом случае отсутствует объек​тивная оценка аргументов. Если игнорируется суще​ственный материал, то мы с легкостью смещаемся к одному полюсу решения. В нашей собственной аргу​ментации нам следует следить за тем, чтобы действи​тельно непредвзято оценивать все перспективы. Мы обманываем сами себя, если держим в поле зрения лишь одну сторону медали только потому, что она больше соответствует нашим желаниям. Существует весьма рафинированный вариант этой ло​вушки, которую может расставить для нас манипуля​тор. Работает она следующим образом: предполо​жим, манипулятор намерен привести доводы в пользу

позитивных аспектов какого-либо решения. В этом случае он начинает с упоминания некоего маргиналь​ного недостатка, делает, так сказать, признание про​тивоположной стороне (т.е. имитирует объективную оценку преимуществ и недостатков). Затем он начи​нает перечислять позитивные аспекты, которые, разу​меется, перевешивают негативные.
Пример
На предприятии Logo GmbH обсуждается вопрос о том, на​чать ли производство нового продукта. Опыта производст​ва такого или подобного продукта на предприятии еще нет. Руди покровительствует этой идее: «Разумеется, производ​ство нового продукта означает, что наши сотрудники долж​ны будут освоить новые рабочие процессы. Но преимущест​ва перевешивают: мы займем новый сегмент рынка — сег​мент, который характеризуется необыкновенно высоким потенциалом развития!».
То, что сотрудники должны будут освоить новые процессы, — это лишь побочный аспект негативной стороны. Наверняка существуют и другие, более веские доводы, говорящие про​тив этого производства. Но Руди искусно их опускает.
Защита
Попросите манипулятора отобразить и другую сторо​ну проблемы или же задайте ему критические вопро​сы, обозначив с их помощью, что нельзя рассматри​вать проблему только с одной стороны.
Пример
На приведенную выше тираду Агнесс по поводу экономиче​ской самостоятельности Ханс отвечает: «Конечно, ты пра​ва. Все это, конечно, минусы. Но есть же и плюсы!».
Дефинитивное отступление
Существует несколько тактик защиты, при помощи которых манипулятор пытается спасти свои позиции, когда замечает, что они в опасности. Обычным видом является дефинитивное отступление. В этом случае манипулятор меняет значение слов, если встретился с возражениями, направленными на первоначальную формулировку.
Пример
Сусанна: «То, что я сейчас сказала, разумеется, не стоит рассматривать как критику Вашего предложения. Это было приглашение взглянуть на проблему под новым углом зре​ния».
Дефинитивное отступление вводится оборотами вро​де «Конечно, я имею в виду...». С его помощью дела​ется попытка избежать «потери лица», когда стано​вится ясно, что собственные позиции очень слабы. Этот прием скорее останется незамеченным, если вы​бранное новое значение очень убедительно. В любом случае Вам будет непросто доказать, что Ваш партнер прибегнул к дефинитивному отступлению. При малей​шем подозрении попросите его еще раз ясно сформу​лировать свою точку зрения. Последующие попытки дефинитивного отступления дадутся ему уже тя​желее.

Тактика перестраховки
Многозначные и туманные высказывания
В тесном родстве с тактикой отступления стоит тактика перестраховки. Часто она предваряет дефинитивное отступление. В этом случае манипулятор совершенно сознательно использует многозначные понятия или ту​манные выражения. Когда его позиция оказывается под угрозой, он просто-напросто отступает к тому из значений, которое не попадает под удар.
Пример
Михаэль: «Говоря о наступательной ценовой политике, я, конечно, имел в виду не то, что нам следует вступить в цено​вую борьбу со своими конкурентами, а то, что наша ценовая политика должна стать более гибкой». Этим высказыванием Михаэль снова перестраховался, ис​пользовав выражение «гибкая ценовая политика». Эта по​зиция почти неуязвима, поскольку с трудом определяема. В зависимости от точки зрения противника из размытого поля значений этого словосочетания может быть выбрано одно подходящее.
Тактика перестраховки — типичный маневр оппорту​ниста, который не связывает себя никакими опреде-ленностями и примыкает к тому мнению, которое обещает большую выгоду.
Защита
Попросите манипулятора еще раз ясно и точно изло​жить свою позицию.
Отступление к спрятанным ограничениям
Иногда манипулятор пытается перестраховаться уже самой формулировкой своей позиции. Одна из воз​можностей уже была продемонстрирована выше. Другим вариантом являются скрытые ограничения. Что следует понимать под скрытыми ограничениями? Формулируя свою позицию, манипулятор, по сути, оговорил некие ограничения, но затем, в ходе даль​нейшего изложения своего мнения, он их ловко про​скакивает. В конечном итоге высказывание произво​дит впечатление более абсолютное, чем на самом де​ле позволяют сделанные ограничения. От внимания слушателя эта ошибка скрытых ограничений усколь​зает. Проиллюстрировать это сможет следующий пример.
Пример
Мануэле пытается убедить своего начальника в том, что за​дачи в коллективе должны быть перераспределены и для этого следует созвать специальное совещание. Мануэле: «Практически все члены нашей команды за то, чтобы провести собрание по вопросам перераспределения работ. Это показали те беседы, которые я проводила со своими коллегами. Мне кажется, что при таком единодушии нам следует, не откладывая, назначить дату собрания».

Выражение «практически» ограничивает действие ее утверждения. Но затем она продолжает так, как буд​то ею были опрошены действительно все коллеги. Подобная неточность часто применяется из чисто так​тических соображений. Если публика или слушатель не примет аргументацию, то у говорящего еще будет возможность отделаться отговорками. Так, Мануэла сможет отказаться от своего первоначального выска​зывания и заявить, что на самом деле говорила про​сто о большинстве. Эта тактика предоставляет мани​пулятору возможность отступления на тот случай, ес​ли он попадет в затруднение. А вот несколько других типичных выражений, имеющих ограничивающее значение:
· по сути;
· в основном;
· по большей части;
· при известных условиях;
· в принципе.
Взятые сами по себе, такие ограничивающие форму​лировки не являются неправильными или некоррект​ными. Но они могут свидетельствовать об ошибке аргументации или ошибке презентации своего мне​ния, когда ограниченное по значению утверждение преподносится как утверждение абсолютное. К скрытым ограничениям часто и охотно прибегают, когда отсутствуют конкретные доказательства утверж​даемой связи и в аргументации зияет пробел. Тогда, несмотря на то, что возможно только слабое утверж​дение, в ходе дискуссии оно превращается в сильное.
Опасность этого превращения особенно велика там, где приводится описание человеческих взаимоотноше​ний и даются психологические разъяснения, поскольку большинство психологических феноменов и взаимо​связей может быть отражено только очень слабыми ут​верждениями.
Пример
Харальд объясняет свою психологическую теорию: «Каж​дый человек принадлежит к определенному типу людей. Некоторые люди больше реагируют на визуальные раздра​жители, некоторые — на звуковые. Если кто-то говорит Вам: "Я хотел бы на это взглянуть", то, как правило, он от​носится к визуальному типу. И Вам следует использовать язык, ориентированный на «человека глаз» и предлагаю​щий ему визуальные лакомства».
С одной стороны, Харальд делает очень сильное ут​верждение: он подчеркивает, что каждый человек от​носится к определенному типу. С другой стороны, он использует осторожные формулировки, ограничива​ющие действие этого утверждения: кто-то реагирует на одни раздражители, кто-то — на другие. Доказы​вает ли это, что каждый человек может быть отнесен к определенному типу людей?
Защита
Следите за тем, чтобы манипулятор не использовал ограничивающих формулировок, которые затем мо​гут быть по-тихому вычеркнуты, с тем чтобы возвы​сить изначально слабое утверждение до утверждения сильного. Уточните у манипулятора, что именно явля-

ется его тезисом. Потребуйте у него уточнения своей позиции.
Пример
Людвиг реагирует на теорию Харальда: «Как именно это следует понимать? Значит ли это, что каждого человека можно отнести к определенному типу, или же этим типам соответствуют только некоторые люди?». Таким образом, Людвиг просит Харальда внести ясность в собственный тезис.
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Из книги «Самоменеджмент» Вы узнаете:
· как сформировать адекватную
самооценку;
· как поставить перед собой цели
и реализовать их;
· как распределить свое время;
· как эффективно работать в команде.
Эту книгу,
а также любую другую из списка,
приведенного на второй сторонке обложки,
Вы можете приобрести в нашем
издательстве
