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ПРЕДИСЛОВИЕ

ПОЧЕМУ ПОЯВИЛАСЬ 
ЭТА КНИГА
Терапевтический инструмент в руках 

переговорщика

ИНСТРУМЕНТ НЕ ВИНОВАТ В ТОМ, 
КТО ЕГО ДЕРЖИТ
Роберт Дилтс создавал книгу «Фокусы языка. Измене-

ние убеждений с помощью НЛП» как терапевтический 

инструмент. Цель была конкретной и благородной: по-

мочь человеку сдвинуть ограничивающее убеждение, 

снять сопротивление, выйти из психологического тупи-

ка. Пациент приходит с жёсткой конструкцией в  голо-

ве — «Я не способен», «Это невозможно», «Так устро-

ен мир»,  — и  задача терапевта состоит в  том, чтобы 

мягко, почти незаметно, изменить угол зрения. НЛП ра-

ботало. Паттерны работали.

В 1980-е годы Роберт Дилтс вместе с  Джоном 

Гриндером и Ричардом Бэндлером систематизировал 

языковые паттерны терапевтического изменения. Так 

родились «Фокусы языка» — четырнадцать способов 

переформатировать убеждение собеседника без ло-

бового столкновения. Каждый паттерн  — это не ма-

нипуляция, а  изменение рамки. Способ показать че-

ловеку, что его карта реальности не единственно 

возможная.
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Но у  меня возник вопрос. 

Простой и неудобный. Что про-

исходит, когда по другую сто-

рону стола сидит не пациент, 

а партнёр по переговорам?

Партнёр по переговорам — 

это не пациент. Он пришёл не 

за помощью. У  него есть инте-

ресы, позиция, ресурс и полное 

право всё это отстаивать. Он, 

скорее всего, тоже читал книги. 

И он точно знает, когда им пытаются управлять. Имен-

но здесь классическое НЛП заканчивается. И начина-

ется эта книга.

ПАЦИЕНТ И ПЕРЕГОВОРЩИК � 
ЭТО РАЗНЫЕ СУБЪЕКТЫ
В терапевтической модели субъект  — это психологи-

ческая система, которую нужно скорректировать. Те-

рапевт занимает позицию над ситуацией: он знает, 

куда ведёт процесс. У  него есть карта, у  клиента её 

нет. Асимметрия — намеренная и функциональная. Она 

встроена в саму природу терапевтического контракта.

В переговорах асимметрия — это уязвимость. Тот, 

кто не понимает, что происходит, проигрывает. Тот, кто 

понимает, но не может ответить,  — тоже. Переговор-

ный стол — это не кушетка психоаналитика. Это шах-

матная доска, где обе сто-

роны видят фигуры и  обе 

считают ходы. Здесь не 

лечат — здесь добиваются 

результата.

Ключевая мысль

«Фокусы языка» — 

это хирургический 

инструмент.

Вопрос не в том, 

работают ли они. 

Вопрос — на ком.

Терапевтическая 

операционная 

и переговорный стол — 

разные среды.

«Убеждение — это не 

стена. Это дверь без 

ручки».

Евгений Спирица
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Обратите внимание на фундаментальное различие. 

В терапии у одной стороны есть власть и методология, 

у другой — только запрос на изменение. В переговорах 

власть распределена. И  именно это делает стандарт-

ные «Фокусы языка» в их классическом виде если не 

бесполезными, то заведомо недостаточными.

14
паттернов 

«Фок усов языка»

по Роберту Ди лтсу

3
уровня 

переговорного

воздействия

1
ключевой принцип:

контекст 

решает всё

Философ Мартин Бубер в работе «Я и Ты» разгра-

ничил два типа отношений: «Я — Оно» (субъект — объ-

ект) и «Я — Ты» (субъект — субъект). Терапевтическая 

парадигма НЛП в своей основе — это «Я — Оно». Пе-

реговоры — это всегда «Я — Ты». Это не ценностное 

суждение, это онтологическое различие. И именно оно 

определяет, какой инструментарий нужен.

Задача переговорщика  — найти ручку, а  не

ломать стену.

ОТКУДА БЕРЁТСЯ 
ПЕРЕГОВОРНАЯ ГИБКОСТЬ
Согласитесь: большинство книг о  переговорах учат 

либо жёсткости, либо мягкости. Либо Дональд Трамп 

с  его «Побеждай или уходи!», либо Роджер Фишер 

с  Уильямом Юри и  их «интегративные переговоры». 

Крайности красиво смотрятся на обложках, но плохо 

работают в  понедельник утром, когда клиент говорит: 
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«Мне нужно подумать», — а вы 

знаете, что это конец сделки.

Переговорная гибкость  — 

это не стиль поведения. Это на-

вык мышления. Умение в режи-

ме реального времени читать, 

что происходит внутри собесед-

ника, управлять контекстом раз-

говора и находить выходы там, где другие видят тупик. 

Этому можно научиться. Потому что человеческая пси-

хология — не хаос, а система.

Нейробиолог Антонио Дамасио, изучая пациентов 

с  повреждениями вентромедиальной префронтальной 

коры, обнаружил поразительный факт: люди, утратив-

шие способность испытывать эмоции, полностью теря-

ли способность принимать решения, даже простейшие. 

Логика без эмоции не работает. Это означает, что тот, 

кто управляет эмоциональным контекстом перегово-

ров, управляет их исходом. Не давлением. Не манипу-

ляцией. Контекстом.

Именно это и есть переговорная гибкость в её ис-

тинном смысле. Не набор техник. Не скрипты. Система 

мышления, которая позволяет перестраивать контекст 

разговора прямо в процессе — до того, как собесед-

ник успел занять жёсткую оборонительную позицию.

ПОЧЕМУ Я НАПИСАЛ 
ИМЕННО ЭТУ КНИГУ
Я профайлер и психолог. Двадцать лет я изучаю пове-

дение людей — на допросах, в переговорах, в кризис-

ных ситуациях, в разведывательных интервью. И я давно 

заметил паттерн: самые мощные инструменты влияния 

«Люди принимают 

решения на основе 

эмоций, а затем 

оправдывают их 

логикой».

Антонио Дамасио, 

«Ошибка Декарта»



Почему появилась эта книга

9

созданы не для переговоров. 

Они созданы для терапии, для 

педагогики, для разведки. А пе-

реговорщики используют то, что 

осталось  — набор техник без 

понимания механизма.

Это всё равно что знать, как 

нажать на газ и  тормоз, но не 

понимать, как работает двига-

тель. Ехать можно, но при пер-

вой нестандартной ситуации 

встанешь. А  в переговорах не-

стандартная ситуация возника-

ет примерно на третьей минуте разговора.

Я работал с  переговорщиками из корпоративной 

среды, с медиаторами, с оперативными сотрудниками. 

И снова и снова наблюдал одну и ту же картину: чело-

век знает технику, но не понимает, почему она рабо-

тает. А значит, не знает, когда она перестаёт работать 

и что тогда делать.

В терапевтическом контексте паттерн «Изменения 

иерархии критериев» работает потому, что клиент до-

веряет терапевту и находится в состоянии открытости 

к  изменению. В  переговорах тот же паттерн работа-

ет по другой причине: он затрагивает глубинный цен-

ностный уровень собеседника, который тот сам ещё не 

осознал. Механика похожа, а физика другая.

ЧЕГО НЕТ В ЭТОЙ КНИГЕ
Здесь нет мотивационных историй о  том, как кто-то 

«поверил в  себя» и  закрыл сделку на миллион. Нет 

пересказа Дейла Карнеги. Нет советов типа «будьте 

Ключевая мысль

«Фокусы языка» Роберта 

Дилтса я полностью 

перевёл в переговорный 

формат.

Не адаптировал 

косметически — 

пересобрал логику.

Каждый паттерн 

теперь работает 

не с пациентом, а с 

партнёром.

Разница принципиальная.
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искренними и  улыбайтесь». Эти советы не работают 

не потому, что они плохие, а потому, что они описыва-

ют симптом, а не механизм.

Здесь нет академической диссертации. Каждая те-

оретическая идея немедленно получает практическое 

приложение. Каждый паттерн — с разбором механиз-

ма, с примером из реальной практики, с указанием на 

типичные ошибки применения. Потому что ошибки при-

менения — это отдельная наука.

И здесь нет иллюзии, что существует универсаль-

ный инструмент. Переговорная гибкость  — это имен-

но гибкость. Умение выбрать нужный паттерн в  нуж-

ный момент. Для этого нужно понимать не только сами 

паттерны, но и то, как читать ситуацию. Эта книга учит 

и первому, и второму.

Эта книга даёт вам:

• механизм работы каждого паттерна;

• навык чтения ситуации в реальном времени;

• инструменты управления контекстом;

• разбор типичных ошибок;

• примеры из реальной практики;

• систему, а не набор советов.

КАК ЧИТАТЬ ЭТУ КНИГУ
Не читайте её от начала до конца в один присест. Это 

рабочий инструмент, а не роман. Каждая глава — само-

достаточная единица. Завтра утром вы идёте на слож-

ные переговоры — значит, сегодня вечером вам нуж-

на конкретная глава, а  не вся книга. Найдите нужный 

паттерн, разберите механизм, продумайте применение.

Удивительно, но самое сложное в  переговорах  — 

это не техники. Самое сложное  — это остановить 
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собственный автоматический ответ и включить мышле-

ние. Психолог Даниэль Канеман назвал это переклю-

чением между «Системой 1» и «Системой 2». Эта кни-

га тренирует именно это переключение — осознанное, 

управляемое, своевременное.

Переговорная гибкость  — это навык. А  навыки 

формируются не от чтения, а  от практики. Поэтому 

в каждой главе есть не только теория, но и конкретное 

упражнение, которое можно применить сегодня. Прямо 

на следующей встрече. Прямо в следующем разговоре.

Евгений Спирица

профайлер, психолог, переговорщик

Москва, 2026
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ВВЕДЕНИЕ

ЯЗЫК КАК ОРУЖИЕ
Что Аристотель знал о переговорах — 

и чего не знают в Гарварде

Представьте: переговорная комната, Москва, 2019 год. 

За столом — два человека. Один методично объясняет, 

почему цена контракта должна снизиться на двадцать 

процентов. Другой так же методично объясняет, поче-

му этого не произойдёт. Оба образованные, оба чита-

ли правильные книги, оба прошли тренинги. Разговор 

идёт уже два часа и заходит на третий круг.

В перерыве один из них берёт телефон и  звонит 

консультанту: «Мы застряли. Что делать?» Консультант 

задаёт один вопрос: «Вы рабо-

таете с его позицией или с его 

логикой?» Пауза. «Не понимаю 

разницы». — «В этом и пробле-

ма».

Разница между позици-

ей и  логикой  — это разница 

между переговорами, кото-

рые ходят по кругу, и  перего-

ворами, которые движутся. По-

зиция  — это то, что человек 

говорит. Логика  — это то, по-

чему он в это верит. И если вы 

Ключевая мысль

Аристотель 

в «Риторике» различал 

три способа убеждения: 

этос (авторитет 

говорящего), пафос 

(воздействие на эмоции) 

и логос (сила аргумента). 

Переговорщик, который 

использует только 

один способ из трёх, 

проигрывает тому, кто 

использует все три 

одновременно.
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атакуете позицию, она укрепляется. Если вы пере-

страиваете логику — позиция рассыпается сама.

Кто первым это понял? Не Гарвард, не НЛП и 

даже не бизнес-тренеры 1990-х. Это понял Аристотель 

в  IV веке до нашей эры. И описал с такой точностью, 

что более двух тысяч лет спустя его текст читается как 

инструкция к завтрашним переговорам.

АРИСТОТЕЛЬ СТАГИРИТ1 
ЗА ВАШИМ СТОЛОМ ПЕРЕГОВОРОВ
Аристотель написал «Риторику» приблизительно в 335 

году до нашей эры — в период, когда Афины были го-

родом, где любое публичное дело решалось словом. 

Суд, народное собрание, политические дебаты — вез-

де победа принадлежала тому, кто убеждал лучше. 

Аристотель рассматривал это явление не как поэт и не 

как моралист. Он рассматривал его как учёный: разо-

брал на элементы, описал механизм, составил систему.

«Топика» — менее известный, но не менее важный 

его труд — это арсенал логических ходов для разруше-

ния чужого аргумента. Аристотель описывает, как най-

ти противоречие в  позиции оппонента, как заставить 

его защищать то, что он сам не может обосновать, как 

переформулировать вопрос так, чтобы любой ответ ра-

ботал против него. Это не риторика красоты — это ри-

торика победы.

Удивительно, что за более чем две тысячи лет ни-

кто не превзошёл эту систему  — только дополнял. 

1 Стагирит  — прозвание древнегреческого философа 
и учёного Аристотеля. Оно происходит от названия его родного 
города Стагира (греческой колонии на полуострове Халкидики, 
где философ родился в 384 году до нашей эры).
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Артур Шопенгауэр в  XIX веке 

добавил к  ней тридцать восемь 

эристических уловок  — цинич-

ный и  точный каталог того, как 

люди на самом деле побеждают 

в спорах, когда правда и логика 

уже не помогают. Вместе «Ри-

торика» и «Эристика» дают пе-

реговорщику полную карту: от 

честного убеждения до жёсткого давления. Всё осталь-

ное — комментарии к этим двум книгам.

Обратите внимание: не один правильный спо-

соб — а все возможные. Это и есть переговор-

ная гибкость.

335
год до нашей 

эры —

Аристотель 

описал 

переговорный 

механизм

38
эристических 

уловок Артура 

Шопенгауэра — 

анатомия 

реального спора

0 %
из этих знаний 

устарело за более 

чем две тысячи лет

ПОЧЕМУ ГАРВАРД НЕ ПОМОЖЕТ ВАМ 
НА РЕАЛЬНЫХ ПЕРЕГОВОРАХ
В 1981 году Роджер Фишер и Уильям Юри опубликова-

ли книгу «Переговоры без поражения» — и на несколь-

ко десятилетий она стала библией делового мира. Идея 

красивая: ищите взаимовыгодное решение, разделяйте 

позиции и интересы, будьте мягки с людьми и жёстки 

с проблемой. Win-win. Звучит разумно.

Цитата

«Риторика есть 

способность находить 

возможные способы 

убеждения относительно 

каждого данного 

предмета».

Аристотель, 

«Риторика»
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Проблема одна: эта модель 

работает только в  том случае, 

если обе стороны хотят догово-

риться. Она создавалась в сре-

де, где у  участников перегово-

ров есть добрая воля, время 

и  академическая культура диа-

лога. То есть в  стенах Гарвар-

да. За его стенами картина дру-

гая: оппонент, у  которого есть 

власть и  альтернативы, не обя-

зан искать взаимовыгодное ре-

шение. Он может просто давить. 

И тогда вся красивая система рассыпается при первом 

силовом ходе.

Шопенгауэр был честнее. В  предисловии к  «Эри-

стике» он написал прямо, что люди в  споре хотят не 

истины, а  победы. Это не цинизм  — это наблюдение. 

И  переговорщик, который строит стратегию на том, 

что оппонент хочет того же, что и он, рано или поздно 

оказывается в той самой переговорной комнате — на 

третьем часу разговора по кругу.

СИСТЕМА , А НЕ НАБОР ПРИЁМОВ
Каждая глава этой книги построена как боевой мо-

дуль. Сначала — реальный кейс, в котором кто-то про-

игрывает или выигрывает переговоры. Затем — фило-

софский и научный фундамент: почему это произошло 

именно так, что за этим стоит психологически и логиче-

ски. И наконец — конкретные техники с готовыми фра-

зами, таблицами применения и разбором ошибок.

Почему это важно 

понять сразу

Эта книга не про то, 

как договориться. Она 

про то, как добиться 

результата — 

независимо от того, 

хочет ли ваш оппонент 

договариваться. 

Аристотель это 

разрешал. Шопенгауэр 

это описал. Всё 

остальное — детали 

реализации.


