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ПРЕДИСЛОВИЕ

Наверняка вам не раз приходилось объяснять, почему ужин имеет именно такой 

вкус, отчего вы опоздали на встречу или что данный товар значит для вашей ком-

пании. Мы так часто пускаемся в разъяснения, что принимаем искусство объяснять 

как нечто само собой разумеющееся. В этом-то и беда: хорошее объяснение спо-

собно воплотить наши идеи в жизнь, убедить людей обратиться за медицинской по-

мощью или настроить их на получение знаний, но мы упускаем эти возможности. 

Но если мы поймем, что объяснение — важный навык, который можно освоить, то 

потери превратятся в приобретения.

Попробуйте представить, какой спектр возможностей в сфере личных и профес-

сиональных взаимоотношений откроется перед вами, когда вы научитесь объяснять. 

Насколько легче станет жить, если вы будете высказывать свои мысли боссу, бухгал-

теру, члену команды или родителям в более доступной форме. Тогда они смогут по-

ставить себя на ваше место, принять ваши идеи и согласиться с вашей точкой зрения.

В этом и состоит цель книги. Я хочу помочь вам и всем вокруг научиться объ-

яснять, потому что мы в этом остро нуждаемся. Хотя книга в первую очередь рас-

считана на профессионалов, я рекомендую ее и тем, кто стремится сделать этот мир 

понятнее, чтобы в нем было легче жить и работать.

В основе книги — многолетний опыт по созданию способов объяснений для 

организаций и педагогов. Моя компания Common Craft известна во всем мире. Мы 

помогаем облегчить восприятие сложных идей при помощи коротких видеороли-

ков. Сейчас мы сотрудничаем с такими гигантами, как Google, LEGO, Intel и Ford 

Motor Company, и обладаем собственной библиотекой видеообъяснений, но на-

чинали с того, что на протяжении многих лет изучали искусство объяснять. В ходе 

этого процесса проводилось множество экспериментов, помогавших понять, как 
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сделать объяснения более эффективными. Наши видеоролики набрали более 

50 миллионов просмотров в интернете — в мире нет бренда в сфере объяснений, 

равного нам по известности.

Однако эта книга — не тематическое исследование с набором упражнений 

и не академический труд, посвященный «науке объяснять». Скорее, это наше об-

ращение к вам, рекомендации, которые мы готовы дать как специалисты. Мы глу-

боко верим в силу объяснений и рассматриваем книгу как призыв взглянуть на них 

по-новому. Это поможет вам осознать, что способность объяснять — неисследо-

ванная часть навыка общения, поэтому ее можно изучать и совершенствовать.

Идеи, подходы и модели, описанные на этих страницах, вторичны по отно-

шению к простой, но очень важной задаче: придать объяснению самостоятель-

ную ценность. Это означает, что вы начнете продумывать объяснения своих идей 

и применять их для достижения целей. Для этого нужно, чтобы вы использовали 

объяснение как стратегию решения проблем. Вы также должны убедить окружаю-

щих, что объяснение может создать положительные изменения.

Именно эта перспектива играет ключевую роль. Как сказано в названии, объясне-

ние — это действительно искусство. Хотя у него есть свои специфические инстру-

менты, мы способны создать собственное, отличное от других, но тем не менее эффек-

тивное объяснение, и в этом вся прелесть. Объяснение — это не набор конкретных 

правил. Его результативность зависит от точки зрения и намерений говорящего. При 

взгляде на проблему сквозь призму объяснения мы можем столкнуться с трудностями, 

которых не замечали раньше. Для их разрешения воспользуйтесь идеями, приведенны-

ми в книге: они помогут вам найти способы создания собственных объяснений.

Многие понятия вводятся при помощи коротких вымышленных историй о лю-

дях, которые столкнулись с различными трудностями и узнали о скрытых возмож-

ностях объяснений. Эти истории отражают, по нашему мнению, один из самых 

мощных аспектов объяснения: представление идеи с точки зрения группы людей 

или отдельного человека. Кроме того, они помогают избавиться от бесконечных 

списков с пунктами и подпунктами и дают возможность изучить и запомнить ин-

формацию в увлекательной форме.

Книга включает множество примеров объяснений в виде сценариев для видео-

роликов и ссылки на видеообъяснения на нашем сайте. Эти сценарии демонстри-

руют наш подход к различным аспектам проблемы объяснения и не раз доказы-

вали свою эффективность. Вы можете использовать их как образец для своих 
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объяснений. Книга состоит из трех частей, которые соответствуют основным 

элементам процесса создания объяснения: плану, упаковке и презентации.

Часть I. План

В этой части книги под идею объяснения подводится проч-

ный фундамент. Чтобы создать успешное объяснение, отве-

тим на некоторые важные вопросы:

  Что такое объяснение?

  Что делает объяснение успешным?

 Почему объяснения бывают неудачными?

Теперь становится понятно: объяснение — это ответ 

на определенный вопрос (который мы воспринимаем как 

вызов или как проверку на прочность). Мы рассмотрим, по-

чему объяснения бывают неудачными и чем это вызвано.

В последней главе этой части мы расскажем о трудностях, 

возникающих при создании объяснений, и предложим простую модель, которая 

поможет вам их представлять. Вы узнаете, как начинающая компания обнаружила 

у себя проблему объяснения и сумела успешно ее решить, проанализировав при 

помощи шкалы объяснений.

Часть II. Упаковка

В этой части книги мы перейдем от планирова-

ния к производству. После знакомства с базовыми 

основами и главными проблемами объяснений 

мы проанализируем стратегии, которые помогут 

разрешить трудности. Суть подхода в том, что 

объяснение рассматривается как упаковка идеи 

в форму, которая делает его понятнее. Элементы 

упаковки включают в себя:

  контекст;

  истории;

  связи;

  описания.
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Главы второй части — это описание конкретных стратегий и примеры их ис-

пользования. Стратегии позволяют представить сложные идеи таким образом, что 

они начинают соответствовать потребностям аудитории. В каждой главе есть обра-

щение к шкале объяснений и обсуждение «ступеней» к улучшению ее понимания. 

Кроме того, в этой части вводятся понятия «ограничение» и «упрощение», кото-

рые служат подготовительным этапом упаковки.

Часть III. Представление

Объяснения  не предназначены для того, чтобы «пы-

литься на полках», — ими нужно делиться. Поэтому 

в этой части книги мы рассмотрим, как объяснения 

используются в компаниях, и исследуем различные 

средства передачи информации, которые придадут 

объяснению нужную силу, чтобы оно дошло до целе-

вой аудитории.

Основная задача первой части — заставить объяс-

нения приносить пользу компаниям, а второй — по-

казать, какую силу приобретают идеи, упакованные 

в объяснения. В других главах мы обсудим возмож-

ность сочетания объяснений со стратегией коммуникации, которая повысит их эф-

фективность за счет доступности, потому что мы сможем делиться ими как внутри, 

так и за пределами компаний. Книга заканчивается главой «Ваша жизнь в качестве 

специалиста по объяснениям», посвященной перспективам. В ней приводятся ре-

альные примеры того, какую пользу может принести использование объяснений 

компании и вашей карьере.

«Искусство объяснения» предназначено для тех, кто хочет, чтобы предлагае-

мые ими продукты были правильно поняты клиентами. Но мы ставим задачу шире, 

то есть предлагаем перспективу. Даже небольшой рост навыка объяснения позво-

лит вам значительно увеличить как собственный положительный потенциал, так 

и возможности вашей организации и окружающих людей. А теперь я предлагаю 

сделать первый шаг.
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ПРИМЕЧАНИЕ АВТОРА

Использование QR-кодов при помощи вашего смартфона

На протяжении всей книги я ссылаюсь на короткие видеофильмы 

Common Craft. Они есть на нашем сайте, их можно посмотреть бес-

платно при помощи большей части смартфонов. 

Для быстрого доступа к видеофильмам мы вставили QR-коды 

(quick response — «быстрый отклик»). Эти коды похожи на ссылки 

на сайт, но вместо клика нужно навести на код объектив камеры смартфона и за-

пустить приложение для сканирования кода, которое откроет соответствующую 

страницу сайта. Так вы сможете найти ролик, не набирая длинного URL-адреса.

Для использования QR-кодов нужно иметь смартфон и бесплатное приложение. 

Поищите в своем смартфоне список приложений, найдите QR Reader и скачайте. 

Затем откройте приложение и выполните инструкции по сканированию QR-кода.

Вы можете сделать это при помощи кода, приведенного выше. Как только он 

будет отсканирован, выберите опцию «Перейти к URL» (или нечто подобное) — 

и появится нужная страница. Кликните 

«Проигрывать» и смотрите объяснение 

QR-кодов, сделанное Common Craft.

Чтобы посмотреть полный список ви-

деофильмов Common Craft, на которые 

мы ссылаемся в книге, и их URL-адреса, 

воспользуйтесь ссылками, приведенными 

в разделе «Ссылки на видео Common Craft» 

в конце книги.
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ВВЕДЕНИЕ

Я потратил массу времени и сил (особенно в школьные годы), пытаясь понять 

некоторые предметы, которые мне следовало изучить. Многие из них, например 

история и естественные науки, давались мне легко, но математика и бухгалтерский 

учет были постоянным источником мучений. Мне казалось, что они состоят из ты-

сяч правил, которые нужно запомнить. Я чувствовал: несмотря на все усилия, они 

не задерживаются в моей голове.

Как и многие ученики, не понимающие тот или иной предмет, я считал себя 

неспособным, а свой мозг — неподходящим для решения таких задач. В результа-

те я сказал себе: «Да, я плохой математик» — и стал избегать всего, что связано 

с этими науками. Идея зазубривать правила вызывала тоску, и мне оставалось толь-

ко удивляться, почему другим это дается так легко. Может быть, они лучше умеют 

запоминать? Чего мне не хватает?

Тем не менее я был способным учеником. Помимо естественных наук и исто-

рии я хорошо излагал свои мысли на бумаге. Но сколько ни пытался разобраться 

в математике, она оставалась для меня тайной за семью печатями.

Со временем я сжился с этой ситуацией, и так продолжалось на протяжении все-

го периода моего обучения. В конце концов я получил диплом по организации ох-

раны здоровья и переехал в Сиэтл, где живу до сих пор. Именно на этом этапе своей 

карьеры я понял, в чем причина моих проблем с математикой и похожими предме-

тами, и начал изучать, как эта причина действует на других людей. Оглядываясь на-

зад, я вспоминаю, что в моем классе были ученики, которые обладали способностью 

за набором правил и частностями видеть картину в целом, то есть они понимали 

зачем. Казалось, они понимали математику и бухгалтерский учет на каком-то бо-

лее высоком уровне, в то время как студенты вроде меня тонули в тщетной попытке 
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запомнить как. И хотя мы писали контрольные и получали хорошие оценки, мы дела-

ли это не за счет глубокого понимания материала, а просто заучивали факты.

Чем больше я об этом думал, тем яснее становилось решение. Моя голова ра-

ботала таким образом, что для понимания новых идей ей требовался специальный 

подход. Чтобы детали встали на место, мне нужно было сначала увидеть картину 

в целом. Иными словами, для понимания бухгалтерского учета требовалось изучить 

основы бизнеса. А чтобы понять математику, следовало уяснить, для чего все эти 

преобразования. Мне сначала необходимо видеть лес, а затем уже деревья.

Вскоре я догадался, чего мне не хватало: я нуждался в более подходящем объяс-

нении. Мой способ получения информации требовал, чтобы я сначала увидел зачем, 

а потом уже как. Это открытие изменило мою жизнь. Я стал изучать обмен инфор-

мацией и наблюдать, как друзья и коллеги объясняют свои идеи. Я начал осознавать, 

почему люди путаются и теряют уверенность в своей способности глубоко понять 

тот или иной предмет. Этот опыт произвел на меня сильное впечатление.

Однако я не занимался этим профессионально до тех пор, пока в 1998 году 

не попал в ИТ-индустрию. Меня приняли на должность аналитика в одну из ком-

паний в городе Белвью, которая разрабатывала программное обеспечение для си-

стемы здравоохранения. Через два года я познакомился с Сати (теперь она моя 

жена и бизнес-партнер) и увлекся мыслью о том, что клиенты должны иметь воз-

можность общаться и получать поддержку через доску объявлений на сайте ком-

пании. Сейчас это называется социальными сетями, а в 1999 году существовали 

интернет-сообщества, и я хотел стать онлайн-менеджером такого сообщества.

Как вы понимаете, эта идея не сразу понравилась в компании. Большинство 

моих коллег не задумывалось о потенциале интернет-сообществ и боялось риско-

вать. Но у меня созрел план: хотелось объяснить, почему такая программа необхо-

дима. Поэтому я устраивал совещания с менеджерами по продукту и собирал ма-

териалы в поддержку своей идеи. Я обучал коллег тем способом, которым, как мне 

казалось, должны были обучать меня.

Сначала при помощи контекста я обосновывал идею в целом, то есть лес. Пре-

жде чем говорить со слушателями о деталях, то есть о деревьях, я добивался, чтобы 

они глубоко вникли в мои цели. Я составлял планы объяснений и рассказывал исто-

рии, на примере которых стремился доказать, что интернет-сообщества имеют 

высокий потенциал в качестве источника информации для клиентов. Более того, 

они могли стать системой раннего предупреждения для производителей.
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Я предлагал им представить мир, в котором клиенты способны решать пробле-

мы друг друга, разъяснял свою идею руководству и связывал ее со стратегией и це-

лями компании. В конце концов заинтересованные стороны разглядели потенциал, 

и большинство из них стали моими сторонниками.

Вскоре меня назначили менеджером интернет-сообщества, и я занимался этой 

работой вплоть до своего увольнения в 2003 году, когда решил создать онлайновую 

общественную консалтинговую компанию Common Craft. Ее цель — оказание по-

мощи организациям в создании собственных социальных сетей. Так я стал специ-

алистом по объяснению.

Моя роль консультанта сводилась к тому, чтобы помочь людям увидеть и по-

нять открывавшиеся перед ними возможности. Вскоре выяснилось: мои клиенты 

испытывают почти те же трудности, что и я сам, когда пытался постичь некоторые 

школьные предметы. Их сведения о социальных сетях соответствовали уровню мо-

его понимания бухгалтерского учета: они запоминали слова и даже некоторые осо-

бенности различных инструментов, но не имели базовых знаний. Они заблудились 

между деревьями, но не видели леса целиком, поэтому не могли использовать свой 

потенциал в полной мере.

Это подсказало мне идею.

Я решил взять такие темы, как «вики» и каналы RSS, сложные для понимания 

клиентов, и написать собственные объяснения «на хорошем английском». Идея 

заключалась в следующем: помочь клиентам решить их проблемы и одновременно 

создать что-то интересное для блога Common Craft. Тогда я впервые понял, что мой 

уникальный взгляд на проблему объяснения может оказаться полезным инстру-

ментом для бизнеса. Я развил способность ставить себя на место другого человека 

и создавать среду, которая помогает людям чувствовать себя уверенно. Они люби-

ли читать сообщения в блоге, а мне нравилось их писать, но мне понадобилось не-

сколько лет, чтобы перейти от слов к делу.

Примерно в то же время я решил проверить свое умение объяснять. Несколь-

ко компаний спонсировали проект, который они назвали «Конкурс на написание 

идеального призыва к созданию корпоративного сетевого журнала». Смысл был 

в том, чтобы объяснить ценность корпоративных блогов за то недолгое время, пока 

вы поднимаетесь в лифте (менее 160 слов). Когда я увидел это объявление, то по-

думал: «Вот это для меня!» И это оказалось правдой. Мой призыв получил награду, 

он звучал следующим образом:
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Во-первых, задумайтесь, в чем ценность Wall Street Journal для лидеров 

бизнеса. Она в том, что журнал ежедневно дает возможность читателям 

ощутить себя частью финансового мира, а это позволяет им принимать 

более взвешенные решения.

А теперь, помня об этом, подумайте о своей компании как о финансо-

вом мире в миниатюре. Могут ли ваши сотрудники ощутить себя частью 

компании? А что если у них появится доступ к внутренней информации? 

Поможет ли это им принимать более обоснованные решения? Именно для 

этого и создаются сетевые журналы. Легко обновляемые внутренние сай-

ты позволяют группам и отдельным лицам поддерживать выпуск онлайн-

журналов, которые представляют собой хроники проектов компании. 

Эти профессиональные журналы создают условия для публикации ново-

стей о жизни и работе компании и обеспечивают легкий доступ к данным, 

то есть создают среду, которая оказывает огромное влияние на приня-

тие решений. Благодаря блогу повышается осведомленность персонала 

о деятельности компании и происходящих в ней событиях, что позволит 

сотрудникам и руководителям принимать более взвешенные решения.

Мне хотелось охарактеризовать ценность блогов так, чтобы привлечь внима-

ние экспертов, но это описание позволило мне понять и кое-что еще. Впервые 

я осознал, что объяснение — это не просто тактика или тропинка к сообщению. 

Эта мысль взволновала меня и пробудила желание действовать. Я хорошо помню, 

как билось мое сердце, когда я писал черновик призыва к созданию корпоративно-

го блога. Я почувствовал, что нашел свое призвание: оно в том, чтобы придумывать 

объяснения, которые облегчат понимание идей.

Впоследствии я понял, что представления моих клиентов о технологиях не были 

чем-то уникальным. Множество людей стремилось, но не могло понять, в чем цен-

ность новых онлайн-продуктов и инструментов. Они делали попытки, но большин-

ство застревало на уровне деталей. Дело в том, что они хотели оказаться на греб-

не волны, но боялись потерять время на изучение продукта, в котором не смогли 

до конца разобраться.

Для меня это стало настоящей трагедией, так как зачастую эти инструменты 

были бесплатными, простыми в использовании и могли изменить нашу жизнь к луч-

шему. Тем не менее их не принимали, и всему виной оказались плохие объяснения. 

 The Wall Street Journal — влиятельная ежедневная деловая американская газета, освещает со-

бытия в США, международный бизнес, финансовые новости. Название происходит от Уолл-

стрит, улицы в Нью-Йорке, сердца финансового района. Прим. пер.
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Попытки технологов просветить пользователей не приносили результатов, так как 

не доходили до основной массы людей.

В конце концов мы стали называть это проблемой объяснения, поскольку самым 

большим препятствием для принятия идей оказались не дизайн, не характеристики 

или преимущества продукта, а само сообщение. Эта проблема превратилась в эпи-

демию. Тысячи идей и инструментов, способных изменить жизнь, не использова-

лись лишь потому, что никто не разъяснил их ценность.

Когда в 2006 году Сати пришла работать в Common Craft, мы приступили к ре-

шению этой проблемы. В тот год YouTube получил массовое распространение, 

и вдруг оказалось, что любой человек может выложить свои видеофильмы в ин-

тернет. Мы начали экспериментировать и искать пути, чтобы создать видеораздел 

Common Craft. Испытав ощущение неловкости при проведении лекции, в которой 

я для наглядности использовал маркерную доску, я с удовольствием подхватил за-

мечательную идею Сати — направить камеру прямо на доску и создавать истории 

при помощи рук, маркеров и вырезок из бумаги.

Так в 2007 году появились видеоролики Common Craft: на основе блога для 

моих клиентов мы создали первый видеофильм под названием «RSS на хорошем 

английском» (www.commoncraft.com/video/rss). Мы снимали его в своем подвале, 

не имея специальных навыков и почти не надеясь на удачу, но у нас получилось! 

В качестве осветительных приборов мы использовали самые мощные из ламп, име-

ющихся в доме (из спальни), а озвучивание шло прямо через микрофон на камере. 

Как оказалось, это трехминутное видео изменило нашу жизнь.

Сати в нашей второй студии, лето 2007 года 
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В апреле мы разместили его на YouTube, и ролик сразу стал хитом. В первый 

день его просмотрели десятки тысяч раз, мы получили массу электронных писем, 

комментариев и отзывов на нашу работу в блоге. Люди призывали нас продолжать 

делать видеоролики. Это был один из лучших дней в моей жизни. Наше объяснение 

завоевало такую популярность, потому что помогло людям понять, что такое канал 

RSS, позволило посмотреть на проблему с иной точки зрения.

Но перед нами сразу встал вопрос: сможем ли мы повторить успех? Пример-

но через месяц мы опубликовали второй видеоролик, который также основывался 

на посте в блоге. Мы назвали его «“Вики” на хорошем английском» (www.common-

craft.com/video/wikis), и он также был принят на ура. Казалось, людям понрави-

лось наше видео и они хотели еще.

До конца лета 2007 года мы опубликовали еще четыре ролика и начали выполнять 

их на заказ для пользователей, которые хотели объяснять преимущества своих про-

дуктов. В августе 2007 года мы решили, что Common Craft станет компанией по про-

изводству видеопродукции, специализирующейся на видеообъяснениях. Мы изме-

нили дизайн сайта и девиз, он теперь звучал так: «Наш товар — объяснения». Один 

из первых заказных видеороликов, «Google Docs на хорошем английском», был вы-

ложен в интернет осенью (www.commoncraft.com/google-docs-plain-english).

Мы нашли свой путь!

С тех пор люди во всем мире узнали о Common Craft как о мастере объяснений. 

Мы сделали более 100 видеороликов в том же формате, что и ролик об RSS. Этот 

формат известен как стиль Common Craft. Наши видео собрали более 50 миллионов 

просмотров, мы сотрудничали с LEGO, Intel, Google, Dropbox и Microsoft, помогая 

им объяснять преимущества их товаров. Более того, наш стиль настолько популя-

рен, что сейчас преподаватели и студенты в процессе учебы создают собственные 

видеообъяснения и называют их «видео в стиле Common Craft». Пожалуй, сегодня 

Common Craft — самая известная компания, специализирующаяся на выпуске объ-

ясняющих видео.

Моя вера в силу объяснений, и не только в качестве видеопродукта, усилилась. 

Я считаю, что каждый может овладеть этим навыком и усовершенствовать его. Он 

действительно необходим, потому что помогает людям узнавать новую информа-

цию и получать от нее пользу. Цель этой книги — помочь каждому человеку пере-

осмыслить свою манеру объяснять и научиться упаковывать идеи в объяснения, 

которые приносят реальную пользу.
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ЧАСТЬ I

План
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ГЛАВА 1

Обучение бегу

Тревор, хромая, прошел через входную дверь. Опять боль. 

За последние несколько месяцев его суставы потеряли гиб-

кость. Полгода назад, после того как врач порекомендовал ему 

увеличить физическую нагрузку, он снова начал бегать. Он по-

ставил себе цель: к концу года пробежать полумарафон. Одна-

ко, судя по нынешнему состоянию, это вряд ли реально. Тревор 

понимал: его тело уже не способно вынести такую нагрузку, 

и в шутку говорил друзьям, что чувствует себя 45-летним ста-

риком.

Но так было не всегда. Раньше он постоянно занимался бегом. В старших клас-

сах играл в футбол и продолжал бегать во время учебы в колледже, чтобы сохранять 

форму. Это было для него естественным. Но после колледжа он начал делать карье-

ру, времени оставалось все меньше и пробежки совершались все реже.

Тревор понимал: чтобы пробежать полумарафон, ему необходимо что-то изме-

нить. Он пробовал разные способы: купил новые кроссовки, стал носить наколен-

ники и занялся растяжкой. Но все безрезультатно, а дата проведения полумарафона 

неумолимо приближалась.
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Как-то, сидя с другом за бокалом вина, он упомянул, что ему трудно подгото-

виться к соревнованиям. Друг начал его расспрашивать, а затем задал вопрос: «А ты 

пробовал изменить технику бега?» Озадаченный Тревор ответил: «Не понимаю, 

что ты имеешь в виду… Я бегаю так же, как всегда. Просто ставлю одну ногу перед 

другой!» Рассмеявшись, друг уточнил: «Нет, серьезно, ты никогда не задумывался 

о том, как ты бегаешь и что можно сделать, чтобы бегать лучше?»

Эта мысль никогда не приходила Тревору в голову. Свой способ бегать он всегда 

воспринимал как нечто само собой разумеющееся. И в самом деле, раньше у него 

хорошо получалось и он легко добивался желаемых результатов. Он считал, что его 

способ достаточно хорош, да и как можно бегать по-другому? Поэтому он отве-

тил: «Нет, у меня хорошая техника. И вообще, разве мы не рождаемся с умением 

бегать?»

Друг ответил: «Конечно, мы все способны бегать. Но, как и везде, помимо ис-

кусства нужна специальная техника, а чтобы достичь того, чего ты хочешь, надо 

знать, как бегать правильно».

Тревору никогда не приходило в голову, что существуют правильные и непра-

вильные техники бега, поэтому он скептически спросил: «И что же может улуч-

шить мой бег?»

Друг улыбнулся и ответил: «Изучай его». Тревор так и сделал, и уже через не-

сколько дней шансы участвовать в полумарафоне выросли. Чем больше он зани-

мался исследованиями, тем больше понимал, что бег — это прежде всего техника, 

которую можно улучшить. Он изучил, в каком положении должно находиться тело, 

каким шагом лучше бежать, как нога ударяется о поверхность земли и какие методы 

применяют профессиональные бегуны, чтобы их ноги оставались здоровыми. Он 

впервые понял, что его боли в суставах были связаны с техникой бега, и почувство-

вал облегчение. Ведь в отличие от своего возраста технику он мог изменить!

Готовясь к соревнованиям, Тревор стал обращать внимание на характер своих 

движений. В течение нескольких недель боли в коленях и спине стихли, а выносли-

вость возросла, в результате у него увеличилось количество энергии и он смог бе-

гать дольше, чем раньше. Теперь полумарафон уже не казался несбыточной мечтой, 

и Тревор был доволен.

Если сегодня вы спросите Тревора о беге, он скажет, что жалеет только об од-

ном — что никогда не задумывался об этой технике раньше. Но теперь, учитывая 

новую ситуацию, он считает, что и полный марафон не за горами.
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Подобно Тревору, который воспринимал умение бегать как нечто само собой 

разумеющееся, мы считаем умение объяснять врожденным навыком. Так как это 

часть нашего повседневного общения, редко кому приходит в голову, что объясне-

ние — это навык, который можно улучшить и заставить служить себе. В этом смыс-

ле бег и объяснение имеют много общего:

  Мы способны это делать.

  Мы делаем это настолько часто, что не задумываемся, как мы действуем.

  Мы считаем, что хорошо с этим справляемся.

  Нам никогда не приходит в голову, что это умение, которое можно улучшить.

  Тем не менее улучшение возможно, и оно дает положительные результаты.

Поскольку умение объяснять — это навык, который можно улучшить, и мы ис-

пользуем объяснения практически во всех сферах своей жизни, давайте начнем 

улучшать технику! В главе 2 мы дадим определение объяснению и рассмотрим те 

характеристики, которые повышают его эффективность.
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ГЛАВА 2

Что такое объяснение?

На протяжении большей части своей жизни я не задумывался над 

тем, что значит слово «объяснение», и полагаю, что в этом я не оди-

нок. Все мы постоянно что-то объясняем, поэтому нам кажется 

бессмысленным искать определение того, что мы делаем ежеднев-

но. Дело в том, что большинство из нас воспринимает объяснение 

как нечто само собой разумеющееся. Для многих людей это про-

сто то, что происходит. Нам задают вопрос, мы реагируем на него 

в форме объяснения. Мы не задумываемся над тем, что превращает 

наш ответ в объяснение и какие его варианты можно использовать. 

Мы объясняем, не планируя заранее и не редактируя свои слова.

Это немного похоже на танцы. Вы выходите на площадку и начинаете танце-

вать, принимая свои действия как должное: просто слушаете ритм и двигаетесь. 

Однако без описания даже лучшие танцоры не смогут станцевать какой-то опреде-

ленный танец, например самбу или вальс. Именно описание задает стандарт и ри-

сунок танца, которые затем можно оттачивать и совершенствовать. Только опреде-

лив стандартную форму танца, мы можем надеяться, что исполним его качественно.

Давайте для начала решим, что нельзя считать объяснением. Такой подход 

позволит нам увидеть в танце не только покачивание бедрами, но и определенный 

набор движений, намерения и эмоции.
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Что не является объяснением

Ниже приведен список способов, которыми мы связываем идеи и информацию. 

Определение объяснения мы дадим чуть позже, а пока давайте рассмотрим, что 

не является объяснением.

Описание — это прямой отчет о действии, человеке, событии и т. п., цель которого — 

помочь нам составить представление о каком-либо предмете при помощи слов.

Например, если я описываю свою кофейную чашку, моя цель заключается в ука-

зании подробностей, которые помогут вам ее представить. В описании может 

быть сказано, что эта чашка белого цвета, ее высота десять сантиметров, она 

имеет одну изогнутую ручку и сделана из керамики.

Определение — это описание буквального смысла. Дать определение — значит пред-

ложить точную характеристику. Например, если я даю определение слова, то ис-

пользую утверждения, которые помогут вам понять его истинное значение.

Если бы я хотел дать определение кофе, то написал бы, что это напиток, кото-

рый готовится из жареных, а затем перемолотых семян кофейного дерева.

Инструкция — это руководство или порядок, в котором производятся действия, 

чтобы получить результат. В инструкции указывается, что вы должны получить 

и какие действия для этого произвести. Если я дам вам инструкцию по приго-

товлению кофе, то она будет содержать точное изложение процессов или по-

следовательность действий, необходимых для достижения желаемого результата. 

Инструкция может быть в виде коротких предложений, например: «Вставьте 

фильтр в кофеварку», «Насыпьте молотый кофе в фильтр», «Налейте воду в ре-

зервуар кофеварки», «Нажмите кнопку Start».

Детализация — это подробная информация, обеспечивающая всестороннее и точ-

ное представление о какой-либо концепции, идее, теории и т. д. Если бы я со-

бирался детализировать процесс производства кофе, то постарался бы не упус-

тить ни одной подробности. А если бы задался целью детализировать процесс 

его выращивания, то мог бы подробно описать состав подходящей для этого 

почвы, указать способ проверки ее состава и то, какое содержание азота в ней 

позволит получить наилучший продукт в конкретном географическом регионе.

Отчет — это устное или письменное сообщение о событии, он предназначен для 

передачи фактов другим людям. Если я поеду в Колумбию, где побываю на ко-



Что такое объяснение? 33

фейной плантации, то по возвращении смогу составить отчет о полученной ин-

формации. Он может быть представлен в виде новости или журнальной статьи 

и выглядеть примерно так: «Как только я приехал на плантацию, мне предложи-

ли попробовать лучшие образцы кофе, и я с удовольствием отведал угощение. 

Обжарка зерен производится всего в полутора километрах от отеля, поэтому 

воздух был напоен запахом жареного кофе».

Иллюстрация — это пример, который служит для разъяснения идеи. Иллюстрация 

приводится для того, чтобы сделать основную мысль понятнее. Я мог бы ска-

зать, что размеры плантаций дают реальное представление о том положении, 

которое данная компания занимает в своем регионе.

Нельзя сказать, что перечисленные формы сообщений не играют никакой роли 

в объяснении. Как раз наоборот — их можно использовать для повышения его эф-

фективности. Список приведен для того, чтобы показать: объяснение — это одна 

из форм сообщения, и каждая из них имеет собственное определение. Теперь рас-

смотрим определение объяснения.

Определение объяснения

Давайте начнем с официального определения. Согласно словарю Merriam-Webster, 

объяснение — это «акт или процесс объяснения».

Для нас это звучит бессмысленно. Значит, нужно использовать другую форму 

слова. Еще раз обратимся к словарю Merriam-Webster и посмотрим определение 

глагола «объяснять», оно звучит так: «Сделать известным, простым или понятным».

Итак, объяснение — это действие или процесс, который делает что-то извест-

ным, простым или понятным. Все ясно без лишних слов. Но мне больше нравится 

версия, приведенная в «Википедии» (Wikipedia, 2012):

Объяснение — это совокупность утверждений, составленная для описа-

ния набора фактов таким образом, чтобы стали понятными их причины, 

контекст и последствия.

Попробуем придать этому определению форму, аналогичную тем, что исполь-

зовались выше:

 Популярные английские толковые и общие словари от уважаемого американского издатель-

ства Merriam-Webster. Прим. пер.



Искусство объяснять34

Объяснение — это такое описание фактов, которое делает их понятными. Цель 

объяснения заключается в улучшении понимания. Если я хочу объяснить про-

цесс обжаривания кофе, то опишу факты так, чтобы этот процесс стал понят-

нее. Например, в объяснении я могу подчеркнуть роль температуры, которая 

требуется, чтобы зерна прибрели определенный цвет и вкус.

Как видите, объяснение отличается от примеров, приведенных выше. В частности, 

с точки зрения намерения. Объяснения делают факты более понятными. На первый 

взгляд все очень просто, но так ли это? Вскоре мы убедимся, что существует ряд при-

чин, которые делают объяснение очень полезной формой обмена информацией.

Объяснение требует умения поставить себя 
на место другого человека

Время от времени я встречаю людей, обладающих врожденным умением хорошо 

объяснять; их подход к сообщениям включает многие пункты из тех, что мы будем 

анализировать. Эти люди находят неординарные способы объяснить свои мысли 

окружающим. Среди них немало преподавателей и журналистов, которые сочета-

ют присущий им стиль общения со стандартами, принятыми в профессии. Когда я 

встречаюсь с такими людьми, то задаюсь вопросом: что их объединяет, какими об-

щими качествами они обладают? И пытаюсь определить эти особенности.

Если выразиться коротко, то это умение поставить себя на место другого че-

ловека. Великие мастера объяснять обладают такой способностью и, исходя из это-

го, формируют свое сообщение. Отличный пример — умение показывать дорогу. 

В результате своих ненаучных исследований я пришел к выводу, что прирожденные 

специалисты по объяснению укажут дорогу лучше, чем обычный человек. Почему? 

Именно потому, что они могут поставить себя на место того, кто оказался в этом 

месте впервые. Они способны «забыть» то, что им хорошо известно, и сосредото-

читься на предметах, которые будут встречаться водителю за каждым поворотом.

То же самое относится и к объяснению. Создание хорошего объяснения не-

возможно без умения отдалиться от собственных представлений и встать на точку 

зрения слушателей. Этот процесс основан на эмпатии — способности понимать и 

разделять чувства другого человека. Лишь взглянув на мир глазами водителя, не зна-

комого с вашей местностью, мы сможем помочь ему почувствовать себя как дома.
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Акт творчества

Мы живем в мире, где существуют и создаются факты. Ученые, например, обязаны со-

блюсти целый ряд формальностей, прежде чем выступить с заявлением о новом факте. 

В науке существует стандартный процесс, который подтверждает обнаружение факта. 

Следовательно, создание факта — это наука, и она всем нам приносит пользу.

Однако факты — это еще не все. Они могут быть многократно доказаны, но их 

иногда трудно понять и применить. А факт без соответствующего контекста, да к 

тому же малопонятный, приводит к значительному ограничению его ценности. 

Нам сложно оценить отдельно взятый факт, поэтому мы нуждаемся в объяснениях. 

Они делают его понятным, а необходимость объяснения мы признаем каждый раз, 

когда задумываемся о том, с каким количеством важных фактов приходится стал-

киваться. Представьте себе мир, где каждый факт — объяснение, сопровождаемое 

нужным контекстом и выраженное простым языком, чтобы оно стало совершенно 

понятным. В таком мире мы чувствовали бы себя намного увереннее!

К сожалению, этого не происходит. Хорошие, эффективные объяснения — 

редкость, и тому есть причины. Давайте взглянем на объяснение как на средство 

производства. В науке существует научный метод, которым может воспользоваться 

любой ученый, желающий подтвердить или опровергнуть ту или иную идею. В этом 

случае ни личность ученого, ни его предпочтения или опыт не оказывают влияния 

на производственный процесс; в расчет берутся только надежные доказательства, 

раскрывающие смысл происходящего всем, кого интересует данный вопрос.

А вот объяснение фактов скорее относится к области искусства. Часто выдаю-

щиеся объяснения не имеют под собой доказанных результатов исследований — 

они создаются на основе уникального подхода. Два человека могут объяснить одну 

и ту же идею разными способами, но достигнуть одинакового уровня понимания. 

Как и любая другая форма искусства, объяснение тем успешнее, чем оно новее и 

оригинальнее; оно достигает результата, если помогает людям посмотреть на идею 

с неожиданной точки зрения. Это не формула и не пошаговая инструкция, а сози-

дательный акт, который зависит от творческих способностей.

Но для создания понятных объяснений не обязательно иметь творческий склад 

ума. Прекрасный пример тому — моя жена Сати. У нее аналитический ум, и она 

предпочитает иметь дело с таблицами, а не с кистями и красками. Хотя она не счи-

тает себя творческим человеком, из нее получился отличный специалист по объяс-

нению, так как Сати подходит к делу с правильных позиций. Искусство объяснять, 
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в отличие от умения рисовать или писать стихи, связано в основном с убеждением, 

что объяснение — это продукт творчества, состоящий из фактов, который пред-

ставляет собой новый подход к идее.

В этом состоит позиция компании Common Craft. Мы не создаем факты, а упа-

ковываем их. Мы берем факты и превращаем их в форму, которая позволяет людям 

чувствовать себя увереннее и информированнее. Поэтому один из главных тезисов 

нашей книги звучит так: объяснение — это творческий акт, превращающий факты 

в полезные, информативные и запоминающиеся идеи.

Смотрите на свою рыбу

Не существует рецептов по «приготовлению» объяснений, но мы считаем, что ма-

стерству объяснять можно научиться и что это умение чрезвычайно перспективно.

Для этого необходимо взять идеи, которые витают в воздухе, и превратить их во что-

то более полезное. Недавно я читал интервью с Дэвидом Маккалоу, в котором он сове-

тует «разглядеть» то, что находится у всех перед глазами. Журналист спросил о девизе, 

текст которого висел над столом Маккалоу. Дэвид ответил (The Paris Review, 2012):

Там написано: «Смотрите на свою рыбу». Это задание, которое гарвард-

ский натуралист XIX века Луи Агассис давал каждому новому ученику. Он 

доставал из банки тухлую старую рыбу, клал ее на жестяной поднос перед 

студентом и говорил: «Смотрите на свою рыбу», после чего уходил. Вер-

нувшись, он спрашивал студента, что тот увидел. Чаще всего ответ был 

невразумительным, тогда Агассис снова повторял: «Смотрите на свою 

рыбу». Так могло продолжаться несколько дней. Студент мог нарисовать 

рыбу, но ему не разрешалось использовать ничего, кроме глаз и рук. Самый 

лучший отчет об этом «задании с рыбой» оставил Сэмюэль Скаддер, впо-

следствии известный энтомолог и эксперт по членистоногим насекомым. 

Прошло несколько дней, а он все еще не мог понять, чего хочет Агассис. Тем не 

менее он сказал себе: «Я понимаю, как мало видел раньше», предпринял моз-

говой штурм и на следующее утро изложил результаты Агассису. Он сооб-

щил, что рыба имеет парные органы, одинаковые с обеих сторон. «Конечно! 

Конечно!» — воскликнул довольный Агассис. Обрадованный Скаддер спросил, 

что ему делать дальше, на что Агассис ответил: «Смотрите на свою рыбу».

Мне очень нравится эта история, и я часто ее рассказываю, когда про-

вожу занятия по описанию, так как для описания чрезвычайно важно уметь 

замечать детали. Чаще всего озарение приходит в тот момент, когда мы 
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сидим, уставившись в стол, а не когда обнаруживаем что-то новое. Мне 

кажется, что умение замечать детали имеет много общего с работой 

историка, поэта или художника. Похожее наставление давал писателям 

Чарльз Диккенс, говоря: «Опишите это наглядно».

«Опишите это наглядно» — вот лучшее, чего мы можем достигнуть при помощи 

объяснения. Если бы все было так же просто, как сидеть и смотреть на рыбу!

Объяснение снижает цену понимания

Мы хотим чувствовать себя информированными, но это достигается в постоянной 

борьбе. Каждый день заголовки рассказывают нам о новых кризисах, открытиях и 

продуктах. Подавляющее большинство людей научилось справляться с этим пото-

ком — они отфильтровывают данные, оставляя лишь то, что их интересует. Время 

от времени появляются новые интересные темы, но они кажутся слишком неподъ-

емными. Например, сведения о Большом адронном коллайдере в Европе или о по-

следних открытиях в сфере здравоохранения. Цена понимания такой информации 

слишком высока, чтобы оправдать потраченные на нее усилия, — это заняло бы 

чересчур много времени, поэтому мы ее отбрасываем.

В постоянно меняющемся мире объяснение — это мощный актив, так как оно мо-

жет снизить цену понимания и позволяет людям познакомиться с массой новых тем.

Хороший пример — история профессора журналистики Нью-Йоркского уни-

верситета Джея Розена и его путь к пониманию ипотечного кризиса 2008 года. 

Когда он разразился, многие просили нас объяснить, что это такое. Люди были 

обеспокоены и не располагали ресурсами, которые помогли бы им разобраться 

в проблеме. Для них цена выяснения движущих сил кризиса оказалась слишком вы-

сокой, поэтому они обратились за разъяснениями.

В то лето Айра Гласс, Адам Дэвидсон и Алекс Блумберг занялись решением пробле-

мы и подготовили для радиошоу «Эта американская жизнь» передачу, в которой объяс-

нялось возникновение кризиса. Программа называлась «Гигантский денежный котел», 

она прекрасно иллюстрирует то, как действует объяснение (This American Life, 2008). 

Одним из слушателей был Джей Розен. Вот отрывок из его блога (PressThink, 2008):

Когда я начал слушать передачу, я ничего не понимал в ипотечной проблеме: 

субстандартные кредиты привели к краху компании с Уолл-стрит? И меня 

это должно беспокоить, потому что это старые и уважаемые компании?
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Но больше я ничего не знал.

Однако по окончании программы я знал все про эту аферу — что слу-

чилось и почему это должно меня волновать. У меня появилось понимание 

ситуации и мотивов всех участников этого процесса. Раньше мне казалось 

сложным занять гражданскую позицию по этому вопросу: сообщения были 

насыщены техническими терминами, события разворачивались на многих 

фронтах и на разных уровнях, и в них не было героев. Да и злодеи в основ-

ном были абстрактными!

Часовое шоу успешно снизило цену понимания столь сложного вопроса и для 

Джея, и для многих других. И хотя авторы добились замечательного результата, это 

всего лишь часть уравнения. Вот что Розен пишет дальше:

После прослушивания шоу «Гигантский денежный котел» я заметил, что 

изменился. Я стал слушать новости об ипотечных безобразиях и кредит-

ном кризисе, который из-за этого развился (поскольку выводы, сделанные 

в программе, объяснили, как одно вызвало другое).

Это было успешное объяснение, позволившее мне разобраться в потоке 

информации. До этого момента я не обращал внимания на сотни сообще-

ний об американцах, теряющих свои дома, о развале рынка жилья, пробле-

мах банков и о том, что Уолл-стрит находится на грани краха.

«Это было успешное объяснение, позволившее мне разобраться в потоке ин-

формации». Какое серьезное заявление! Объяснение превратило его из человека, 

который отбрасывал информацию об ипотечном кризисе, в ее активного потреби-

теля. В первый раз Розен узнал достаточно, чтобы ситуация всерьез его обеспокоила.

До определенного момента мы все безразличны к некоторым вещам. В сутках не 

хватит часов, чтобы все понять. К счастью, у нас есть объяснения, которые снижают 

цену понимания общей идеи и создают интерес к проблемам в перспективе.

Объяснение — это способ упаковки идей

Искусство объяснения — это умение помещать факты в более понятную упаковку. 

Скорее всего, вы знаете, что такое плагиат: это когда человек выдает результаты 

чужого труда за свои или без разрешения использует чьи-то идеи. Факты и послед-

ствия в этом случае ясны. Хотя в большинстве случаев плагиат не считается пре-

ступлением, из-за него вполне могут уволить с работы.
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Это также прекрасно известно учащимся средних школ и вузов. Они знают, что 

плагиат — неправильное действие, вызывающее серьезные последствия. Тем не ме-

нее он по-прежнему остается настолько серьезной проблемой для учебных заведе-

ний, что Common Craft получила множество просьб сделать видеоролик о плагиате. 

В 2011 году мы решили выполнить этот заказ и начали с того, что стали «смотреть 

на свою рыбу», то есть размышлять о том, как нам лучше упаковать факты, чтобы 

ученики посмотрели на проблему плагиата по-новому.

Этот был творческий процесс. Следовало не только говорить на понятном язы-

ке, но и придумать контекст и темы, относящиеся к той же сфере, что и плагиат. 

Со временем мы заметили, что неправильным называют сам факт плагиата, но от-

рицательный смысл этого явления лежит гораздо глубже. Плагиат угрожает систе-

ме, от которой мы все зависим. Плагиаторы не просто обманывают — они умень-

шают нашу способность определять, кто внес свой вклад в знания, необходимые 

нам для успешной жизни. Это неуважение ко всей системе идей!

Данное положение легло в основу нашей идеи объяснения вреда плагиата. Да-

лее я привожу стенограмму первых 42 секунд показа. Продолжительность видео-

фильма 2 минуты 41 секунда.

У вас есть нечто общее с самыми умными людьми мира. Вы знаете, что 
у всех есть свои идеи. Мы используем наш ум, чтобы создавать что-то ори-
гинальное: стихотворение, рисунок, песню или научную работу. Некото-
рые из наиболее важных идей публикуются в книгах, журналах, газетах 
и на достойных доверия сайтах, которые изучаются нами в дальнейшем.

Но идеи — это очень личное, поэтому нам нужны надежные способы определять, 
кто стоит за каждой идеей, которую мы используем, так как эти люди заслуживают ува-
жения за свой вклад, так же как и вы, если кто-то воспользуется вашей идеей. Выдавая 
мысли или слова другого человека за  свои, вы занимаетесь плагиатом. Идет ли речь 
о курсовой работе вашего друга или о словах известного автора, в любом случае плаги-
ат — это мошенничество и проявление непорядочности.

Обратите внимание, что в этом объяснении слово «плагиат» впервые появляет-

ся лишь в самом конце приведенного отрывка, то есть после того, как треть фильма 

уже прошла. Это пример нашего подхода к упаковке в форму: факты обсуждаются, 

но мы представляем их уникальным способом.
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Объяснение отвечает на вопрос зачем

Удивительно, насколько окружающий нас мир основывается на фактах. Почти все 

имеет свои причины. Возьмем, к примеру, законы физики. Ученым потребовались 

годы исследований и экспериментов, чтобы сформулировать базовые законы на-

шей Вселенной. Мы можем с уверенностью сказать, при какой температуре заки-

пает и замерзает вода на уровне моря. Мы точно знаем скорость звука и то, как рас-

считать, какой вес может выдержать стена.

По сути, наука помогла нам разобраться в мире, показав, что все явления имеют 

причину. Существует причина, по которой вода замерзает при 0 градусов Цельсия, 

а самолеты могут летать. Человечество проверило и доказало законы нашей Все-

ленной, то есть объяснило почему (зачем).

К сожалению, ко многим фактам и идеям, с которыми мы ежедневно сталкиваем-

ся, трудно применить законы Вселенной. Например, мы не можем объяснить попу-

лярность Twitter с точки зрения силы тяжести или инерции. Тем не менее мы нужда-

емся в объяснении, чтобы понять, почему Twitter настолько популярен. Или для чего 

копить деньги на старость. Объяснение — это искусство, которое включает не только 

упаковку фактов, но и умение представить их таким образом, чтобы ответить на во-

прос зачем: «зачем мне это делать?» или «зачем мне этим интересоваться?».

Объяснение сосредоточено не на фактах, законах или характерных особенно-

стях. Объяснение — это искусство показать, зачем или в чем причина этих фактов, 

законов и специфических особенностей и почему они имеют смысл. При разъяс-

нении причин идея обретает смысл, и мы можем рассмотреть факты в перспективе. 

Из этого следует, что объяснение — это практика упаковки фактов в форму, кото-

рая облегчает их понимание и применение.

Объяснение заинтересовывает людей

Быстрый поиск в Google способа выполнения того или иного действия выдаст нам 

огромный объем информации. Текстовые инструкции «как это делается», фотогра-

 Why — вопросительное слово, относящееся к причине; в русском переводе может означать 

«почему» и «зачем». В данной книге оно чаще используется в смысле «зачем», но в несколь-

ких случаях его перевод ближе к русскому «почему». В этих случаях употребляется написание 

«почему» («зачем») с целью подчеркнуть, что это одно и то же слово. Прим. пер.
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фии и видеофильмы, рассказывающие, как ощипать курицу, поменять шины, на-

писать приложение для смартфона и т. д., — это одна из наиболее информатив-

ных и мощных возможностей интернета. Большинство инструкций тактические, то 

есть пошаговые: следуя им, мы достигаем желаемого результата.

Можно сказать, что эта информация — один из видов объяснения. И отчасти 

это действительно так, хотя понятие объяснения несколько шире.

Давайте вернемся к предыдущим пунктам. Во-первых, объяснение — это метод 

упаковки идей, помогающий людям по-новому взглянуть на привычные вещи. Во-

вторых, объяснение показывает, почему (зачем) все происходит так, а не иначе. Это 

не похоже на инструкцию по сборке мебели из ИКЕА или на рецепт коктейлей.

Объяснения преследуют другую цель: представить идею так, чтобы она заин-

тересовала людей. Объяснения привлекают внимание и позволяют сформировать 

собственный взгляд на идею, чтобы человек мог принимать обоснованные решения 

о необходимости получения дополнительной информации. Это и есть ключевой 

момент: объяснение — это упаковка, которая помогает людям почувствовать уве-

ренность и узнать больше, потому что идея их заинтересовала.

Прекрасный пример — Twitter. Это бесплатная услуга, которая позволяет делиться 

короткими сообщениями с теми, кто хочет их получать. Я подключил Twitter в ноябре 

2006 года и скоро стал его горячим поклонником. Было ясно, что популярность воз-

растает, но возникла и серьезная проблема: эту принципиально новую идею оказалось 

трудно объяснить. Факты, относящиеся к Twitter, довольно просты: вы размещаете све-

дения о том, что происходит в вашей жизни, и получаете постоянно обновляющуюся 

информацию от других. Проблема в том, что факты оказали отрицательное влияние 

на ценность участия в этом виде онлайн-взаимодействия. Большинство людей, впервые 

услышавших о Twitter, реагировали одинаково: «Зачем мне это нужно?» Они начина-

ли понимать ценность только в процессе его использования. То есть они осознавали 

ценность лишь после получения опыта, а не на основании фактов.

Компания Common Craft захотела решить эту проблему. Но как объяснить суть 

Twitter, сумев при этом заинтересовать людей настолько, чтобы они пожелали по-

пробовать? Можно ли сделать трехминутный видеофильм, в котором идеи, лежа-

щие в основе Twitter, будут упакованы в такой форме, которая позволит людям уви-

деть их в новом свете?

В 2007 году мы создали ролик «Twitter на хорошем английском», стремясь объ-

яснить эту услугу тем, кто не мог понять, зачем ему это нужно. Доделав видео ролик, 



Искусство объяснять42

я связался с сооснователем Twitter Бизом Стоуном, которому он очень нравился. Мы 

договорились, что через несколько недель наш фильм появится на главной страни-

це www.twitter.com, где будет демонстрироваться более года. За этот период ролик 

собрал около 15 миллионов просмотров, услугу подключило множество пользова-

телей. Я думаю, он оказался успешным, потому что помог людям понять, в чем цен-

ность Twitter лично для них. Ниже привожу стенограмму видеоролика.

«×åì òû çàíèìàåøüñÿ?» Âîò îäèí èç âîïðîñîâ, êîòîðûå ìû ÷àñòî çàäàåì 
äðóçüÿì è ÷ëåíàì ñåìüè. È äàæå åñëè íàì îòâå÷àþò «êîøó òðàâó» èëè «ãî-
òîâëþ óæèí», âñå ðàâíî äëÿ íàñ ýòî èíòåðåñíî. Ìû ÷óâñòâóåì ñâÿçü ñ äðó-
ãèìè ëþäüìè, îùóùàåì ñåáÿ ÷àñòüþ èõ æèçíè.

Ê ñîæàëåíèþ, áî�ëüøàÿ ÷àñòü íàøåé ïîâñåäíåâíîé æèçíè ñêðû-
òà îò ëþäåé, êîòîðûå íàìè èíòåðåñóþòñÿ. Æàëü! Êîíå÷íî, ó íàñ åñòü 

ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà, áëîãè è òåëåôîíû, ÷òîáû áûòü íà ñâÿçè, íî âû íå ñòàíåòå îòïðàâ-
ëÿòü ïèñüìî ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå, ÷òîáû ñîîáùèòü äðóãó î òîì, ÷òî ïüåòå êîôå, — åìó 
ýòà èíôîðìàöèÿ íå íóæíà.

Íî êàê áûòü ñ ëþäüìè, êîòîðûå õîòÿò çíàòü îáî âñåì, ÷òî ñ âàìè ïðîèñõîäèò? Âñå îñ-
íîâíûå ñîáûòèÿ âàøåé æèçíè ñîâåðøàþòñÿ â ïðîìåæóòêàõ ìåæäó çàïèñÿìè â áëîãàõ 
è îòïðàâêîé ýëåêòðîííûõ ïèñåì, è òåïåðü åñòü ñïîñîá èìè ïîäåëèòüñÿ.

Ýòî Twitter íà õîðîøåì àíãëèéñêîì

Áëàãîäàðÿ  Twitter ìû ìîæåì îáìåíèâàòüñÿ êîðîòêèìè ñîîáùåíèÿìè î ñâîåé æèçíè 
ñ òåìè, êòî èìååò äëÿ íàñ çíà÷åíèå. Óðà! Âîò êàê ýòî äåëàåòñÿ.

Ïîçíàêîìüòåñü ñ Êàðëîé. Îíà îõîòíî ïîëüçóåòñÿ ìîáèëüíûì òåëåôîíîì, êàæäûé 
äåíü ÷èòàåò áëîãè è îáùàåòñÿ ñ ëþäüìè ñî âñåãî ìèðà. Îíà ñëûøàëà î Twitter, íî áûëà 
íàñòðîåíà ñêåïòè÷åñêè, ïîòîìó ÷òî è òàê ïåðåãðóæåíà èíôîðìàöèåé. Îäíàêî ìíîãèå 
åå äðóçüÿ ïîñòîÿííî ãîâîðèëè îá ýòîì, è îíà òîæå ðåøèëà ïîïðîáîâàòü.

Êàðëà áåñïëàòíî ïîäêëþ÷èëà Twitter è óâèäåëà, ÷òî åãî ñòðàíèöû íàïîìèíàþò áëîãè 
ñ î÷åíü êîðîòêèìè ïîñòàìè. Âñå ñòðàíèöû ëè÷íûå è âðåìÿ îò âðåìåíè îáíîâëÿþòñÿ.

Îíà íà÷àëà èñêàòü ñâîèõ äðóçåé íà www.twitter.com. Îáíàðóæèâ íåñêîëüêèõ, îíà 
íàæàëà «Ñëåäèòü», ÷òîáû çàìå÷àòü îáíîâëåíèå èõ ñòðàíèö íà ñâîåé ñòðàíèöå Twitter. 
Â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ÷àñîâ îíà óçíàëà î çíàêîìûõ ìíîãî íîâîãî è ðåøèëà íå îòêàçû-
âàòüñÿ îò ýòîé óñëóãè.

Ðàíüøå Êàðëà íå ïîäîçðåâàëà, ÷òî Ñòèâåí èç Ñèýòëà — ïîêëîííèê áåéñáîëà, à Äæó-
ëèÿ â Ëîíäîíå ÷èòàåò íîâóþ êíèãó ïî èíâåñòèöèÿì. Ýòè íåáîëüøèå ñîîáùåíèÿ â Twitter 
ïîçâîëèëè ïî-íîâîìó âçãëÿíóòü íà äðóçåé, ñåìüþ è êîëëåã, óçíàòü òî, î ÷åì îíà ðàíüøå 
íå ïîäîçðåâàëà, — ýòî áûë ðåàëüíûé ìèð.

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Âñêîðå îíà ñòàëà ïîêëîííèöåé Twitter è ñàìà íà÷àëà ðàçìåùàòü åæåäíåâíûå ñî-
îáùåíèÿ. Äðóçüÿ, ÷èòàâøèå èõ, óçíàëè, ÷òî íåäàâíî îíà óâëåêëàñü ãðóïïîé Van Halen. 
Îíè ìîãëè ïîñòîÿííî íàáëþäàòü çà æèçíüþ Êàðëû, íå äîæèäàÿñü î÷åðåäíîé çàïèñè 
â áëîãå èëè ïèñüìà.

Êàðëå ïîíðàâèëñÿ Twitter, ïîòîìó ÷òî ýòî ïðîñòî. Ñîîáùåíèÿ âñåãäà áûâàþò êîðîòêèìè, 
äî 140 ñèìâîëîâ â êàæäîì. Îíà ñàìà ìîãëà ðàçìåùàòü ñîîáùåíèÿ è íàáëþäàòü çà äðóçüÿ-
ìè ïðè ïîìîùè ñàéòà Twitter ñî ñâîåãî êîìïüþòåðà, ìîáèëüíîãî òåëåôîíà èëè ïðè ïîìîùè 
ìãíîâåííûõ ñîîáùåíèé. Îíà ïåðåñòàëà áûòü ïðèâÿçàííîé ê îäíîìó óñòðîéñòâó.

Çàäàâàÿ äðóçüÿì âîïðîñ «÷òî òû äåëàåøü?», Êàðëà îáíàðóæèëà, ÷òî êàæäîå ñîîáùå-
íèå â Twitter äåëàåò åå íà 140 ñèìâîëîâ áëèæå ê ëþäÿì, êîòîðûå äëÿ íåå âàæíû.

Óçíàéòå íà www.twitter.com, ÷òî äåëàþò âàøè äðóçüÿ.

Заинтересовав людей Twitter, мы помогли им увидеть его ценность и понять, 

почему он пользуется такой популярностью.

Объяснения, которые увлекают аудиторию, имеют еще одно преимущество: за-

интересованные люди чаще стремятся узнать больше. Так случилось с Джеем Розе-

ном — объяснение побудило его слушать новости об ипотечном кризисе. Подумайте, 

насколько пугающе выглядит необходимость изучения нового программного обеспе-

чения. Сначала это кажется невероятно сложным; человек должен быть уверен, что 

дело сто�ит тех времени и усилий, которые он затратит. То есть он должен заинтере-

соваться. Такое случается постоянно. Заинтересованность — это первый шаг: если 

объяснение поможет человеку увлечься, остальное окажется значительно проще.

ÎÁÚßÑÍÅÍÈÅ Â ÐÀÁÎÒÅ: ÒÀÍß ËÎÌÁÐÎÇÎ, ÊÎÃÍÈÒÈÂÍÛÉ ÏÑÈÕÎËÎÃ

Â ïîèñêàõ ìàòåðèàëîâ äëÿ ýòîé êíèãè ÿ çàäóìàëñÿ îá àêàäåìè÷åñêîé ñòîðîíå îáúÿñíå-
íèÿ è î òîì, ÷òî ÿ ìîã áû óçíàòü îò èññëåäîâàòåëåé â îáëàñòè ïñèõîëîãèè è ôèëîñîôèè. 
Õîòÿ íåêîòîðûå òåîðèè âîñõîäÿò åùå ê Àðèñòîòåëþ, åñòü è áîëåå ñîâðåìåííûå èññëåäî-
âàíèÿ ïî ñòðóêòóðå è ôóíêöèè îáúÿñíåíèÿ. Ïîäîáíî ïî÷òè âñåì àêàäåìè÷åñêèì èññëåäî-
âàíèÿì, èçó÷åíèå îáúÿñíåíèÿ íåðåäêî âñòðå÷àåòñÿ â íàó÷íûõ ðàáîòàõ; íèæå ÿ ïðèâåäó 
èõ îáçîð. Ýòî î÷åíü øèðîêàÿ îáëàñòü èññëåäîâàíèé, êîòîðàÿ ïåðåñåêàåòñÿ ñ ðàçëè÷íûìè 
îòðàñëÿìè íàóêè. Îòìå÷ó, ÷òî èçëîæåííûå íèæå ñâåäåíèÿ ïðèâåäåíû ïðîñòî äëÿ ñïðàâ-
êè. Â íèõ èñïîëüçóåòñÿ äðóãîé, íàó÷íî îáîñíîâàííûé ïîäõîä ê èäåÿì îáúÿñíåíèÿ, òåì 
íå ìåíåå â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ýòè èäåè ñîâïàäàþò ñ íàøèì îïûòîì.

(ïðîäîëæåíèå)
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Òàíÿ Ëîìáðîçî — äîêòîð ôèëîñîôèè, êîãíèòèâíûé ïñèõîëîã è àññèñòåíò ïðîôåññîðà 
ïñèõîëîãèè â Êàëèôîðíèéñêîì óíèâåðñèòåòå â Áåðêëè, îíà ðóêîâîäèò ëàáîðàòîðèåé 
îáùèõ ïîíÿòèé è ïðîöåññà ïîçíàíèÿ. ß ãîâîðèë ñ íåé î íàøåé ðàáîòå íàä îáúÿñíåíèÿ-
ìè, è îíà ïîðåêîìåíäîâàëà ìíå ñâîþ ñòàòüþ, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò îáçîð áîëüøåé ÷àñòè 
òåêóùèõ èññëåäîâàíèé.

Ïðåæäå ÷åì ìû çàéìåìñÿ ýòîé ñòàòüåé, ÿ õî÷ó îòìåòèòü, ÷òî Ëîìáðîçî äàëà ïî-
íÿòü: â íàóêå ïîêà íåò îáùåïðèíÿòîãî îïðåäåëåíèÿ îáúÿñíåíèÿ èëè òîãî, ÷òî äåëàåò 
åãî óñïåøíûì. Óñëûøàâ ýòî, ÿ îùóòèë è âîîäóøåâëåíèå, è ðàçî÷àðîâàíèå. Êàê àâòîðó 
êíèãè ïðî îáúÿñíåíèÿ, ìíå õîòåëîñü èìåòü íàó÷íîå îïðåäåëåíèå ýòîãî ïîíÿòèÿ. Íî îò-
ñóòñòâèå íàó÷íîãî îïðåäåëåíèÿ ñâÿçàíî, ñêîðåå âñåãî, ñ òåì, ÷òî îáúÿñíåíèå áëèæå 
ê èñêóññòâó, ÷åì ê íàóêå. Êðîìå òîãî, ÿ íàäåþñü, ÷òî îòñóòñòâèå îïðåäåëåíèÿ äàñò ìíå 
âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â äèñêóññèè è âûñêàçàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ.

Ñòàòüÿ Ëîìáðîçî «Îáúÿñíåíèå è àáäóêòèâíûé âûâîä» ïîÿâèëàñü â îêñôîðäñêîì 
ñïðàâî÷íèêå «Ìûøëåíèå è àðãóìåíòàöèÿ». Â íåé äàåòñÿ îáçîð ñîâðåìåííûõ ïðåä-
ñòàâëåíèé îá îáúÿñíåíèè.

Íèæå ÿ ïðèâåäó íåñêîëüêî ïîëîæåíèé èç åå ñòàòüè.

Ïðè îòñóòñòâèè îïðåäåëåíèÿ ïåðâûé øàã ê òî÷íîñòè — ýòî âûäåëåíèå îáúÿñ-
íåíèÿ êàê ïðîäóêòà ïðîöåññà îáúÿñíåíèÿ (ñì. òàêæå: Chin-Parker & Bradner, 
2010). Êàê ïðîäóêò îáúÿñíåíèå — ýòî ëèíãâèñòè÷åñêîå óòâåðæäåíèå èëè ñóæ-
äåíèå, êîòîðîå âûñòóïàåò â êà÷åñòâå îòâåòà íà ÿâíûé èëè íåÿâíûé çàïðîñ 
íà ïîëó÷åíèå ðàçúÿñíåíèÿ. Â êà÷åñòâå ïðîöåññà îáúÿñíåíèå ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé ïîçíàâàòåëüíóþ äåÿòåëüíîñòü ñ öåëüþ ñîçäàòü îäíî èëè íåñêîëüêî îáúÿñ-
íåíèé «ïðîäóêòîâ», íî íå íóæäàåòñÿ â óñïåøíîñòè, ÷òîáû áûòü ïðèíÿòûì.

Ïðîùå ãîâîðÿ, ìû ìîæåì ðàññìàòðèâàòü îáúÿñíåíèå êàê äâå ðàçíûå âåùè: òî, ÷òî 
âû äóìàåòå (ïðîöåññ), è òî, ÷åì âû äåëèòåñü (ïðîäóêò). Ñ òî÷êè çðåíèÿ ôóíêöèé îáúÿñ-
íåíèÿ ïîìîãàþò íàì ïîíèìàòü îêðóæàþùóþ ñðåäó è ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê åå èçìåíå-
íèÿì. Äàëåå Ëîìáðîçî ïèøåò:

Õîòÿ äëÿ îáúÿñíåíèÿ áûëî ïðåäëîæåíî ìíîãî äðóãèõ ôóíêöèé, ôèëîñîôû è ïñèõî-
ëîãè ïîä÷åðêèâàþò, ÷òî öåííîñòü îáúÿñíåíèé ñîñòîèò åùå è â òîì, ÷òî îíè ñëóæàò 
îïîðîé äëÿ òîãî âèäà îáó÷åíèÿ, êîòîðîå ïîääåðæèâàåò àäàïòèâíîå ïîâåäåíèå. Íà-
ïðèìåð, Êðåéê (1943) îïèñàë îáúÿñíåíèå êàê «íåêèé âèä ðåöåïòîðà, äèñòàíöèðî-
âàííîãî ïî âðåìåíè, ïîçâîëÿþùåãî îðãàíèçìàì ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê ñèòóàöèÿì, 

 Lombrozo T. Explanation and Abductive Inference // The Oxford Handbook of Thinking and Reasoning / 
ed. K. Holyoak, PhD, and R. Morrison, PhD. 2012; 530 words. P. 260–276. 
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êîòîðûå åùå òîëüêî ãîòîâÿòñÿ ðàçâåðíóòüñÿ». Õàéäåð (1958) ïðåäïîëîæèë, ÷òî ìû 
îáúÿñíÿåì ñîáûòèÿ, ÷òîáû ñâÿçàòü èõ ñ áîëåå îáùèìè ïðîöåññàìè, è ýòî ïîçâîëÿåò 
íàì «äîáèòüñÿ ñòàáèëüíîñòè îêðóæàþùåé ñðåäû è èìåòü âîçìîæíîñòü åå êîí-
òðîëèðîâàòü». Èíûìè ñëîâàìè, îáúÿñíåíèÿ ïîçâîëÿþò ëó÷øå ïðåäñêàçûâàòü 
è êîíòðîëèðîâàòü áóäóùåå. Ãîïíèê (2000) ïðåäëàãàåò ïðîâîêàöèîííîå ñðàâíå-
íèå îáúÿñíåíèÿ ñ îðãàçìîì, ïðåäïîëîæèâ, ÷òî ôåíîìåíîëîãè÷åñêîå óäîâëåò-
âîðåíèå îò îáúÿñíåíèÿ ÿâëÿåòñÿ íàøèì ýâîëþöèîííî çàëîæåííûì ñòèìóëîì 
äëÿ çàíÿòèÿ ñîçäàíèåì òåîðèé, êàê îðãàçì — ñòèìóëîì äëÿ âîñïðîèçâîäñòâà.

Îáúÿñíåíèå êàê îðãàçì è ñïîñîá ïðåäñêàçûâàòü è êîíòðîëèðîâàòü áóäóùåå — òðóä-
íî âîîáðàçèòü ñåáå áîëåå íåîáû÷íîå ïðåäñòàâëåíèå!

Îáúÿñíåíèå è îáó÷åíèå

Ýòîò ïðåäìåò áëèçîê íàì, òàê êàê íàøà ðàáîòà âñåãäà áûëà îñíîâàíà íà îáúÿñíåíèè êàê 
íà èíñòðóìåíòå îáó÷åíèÿ. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî åñëè ó÷èòåëÿ è ïðåäñòàâèòåëè äðóãèõ ïðîôåññèé 
ñäåëàþò îáúÿñíåíèå ÷àñòüþ ñâîåé ïðåïîäàâàòåëüñêîé ìåòîäèêè, òî ýòî ïðèíåñåò áîëüøó�þ 
ïîëüçó. ×àùå âñåãî ýòî îçíà÷àåò äåìîíñòðàöèþ âèäåîôèëüìà ñ îáúÿñíåíèåì â íà÷àëå çà-
íÿòèÿ, ÷òîáû âûâåñòè âñåõ ó÷åíèêîâ íà îäèíàêîâûé óðîâåíü. Ïî ìíåíèþ Ëîìáðîçî:

Ó÷èòûâàÿ òåñíóþ ñâÿçü ìåæäó îáúÿñíåíèåì è ïîíèìàíèåì, íåóäèâèòåëüíî, ÷òî 
îáúÿñíåíèå èãðàåò òàêóþ áîëüøóþ ðîëü â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ. Èìååòñÿ ïî êðàé-
íåé ìåðå òðè ñïîñîáà, êîòîðûìè îáúÿñíåíèå ìîæåò îêàçûâàòü âëèÿíèå íà îáó-
÷åíèå. Âî-ïåðâûõ, ñóùåñòâóåò ïðè÷èíà, êîòîðàÿ òðåáóåò îáúÿñíåíèÿ, òî åñòü ôàê-
òîð, îãðàíè÷èâàþùèé íàøå çíàíèå îêðóæàþùåé ñðåäû. Íàïðèìåð, ïðè ïåðâîì 
çíàêîìñòâå ñî ñëîíîì âû, âåðîÿòíî, çàèíòåðåñóåòåñü, ïî÷åìó ó íåãî åñòü õîáîò, 
íî âðÿä ëè ñïðîñèòå, çà÷åì åìó ÷åòûðå íîãè. Âî-âòîðûõ, ïðîöåññû, ñâÿçàííûå 
ñ îöåíêîé îáúÿñíåíèÿ, ìîãóò âëèÿòü íà òî, ÷òî� ìû èç íèõ óçíàåì, áóäü òî â õîäå 
îáó÷åíèÿ èëè â ñèòóàöèÿõ ïîâñåäíåâíîé æèçíè. Â-òðåòüèõ, ñàì ïðîöåññ ñîçäàíèÿ 
îáúÿñíåíèÿ äëÿ ñåáÿ èëè äðóãèõ ìîæåò âëèÿòü íà ñîáñòâåííîå ïîíèìàíèå îáú-
ÿñíÿþùåãî è åãî ñïîñîáíîñòü ðàñïðîñòðàíÿòü îáúÿñíåíèå íà íîâûå êîíòåêñòû.

Ñ òðåòüèì ñïîñîáîì ÿ ñîãëàñåí, è äëÿ ýòîãî åñòü äâå ïðè÷èíû: âî-ïåðâûõ, ÿ âèæó äîêàçà-
òåëüñòâà êàæäûé ðàç, êîãäà ìû äåëàåì âèäåîôèëüì Common Craft. Èäåè, êîòîðûå íà ïåð-
âûé âçãëÿä êàæóòñÿ ðàçðîçíåííûìè, âî âðåìÿ íàïèñàíèÿ ñöåíàðèÿ èëè ñúåìêè ðîëèêà ÷à-
ñòî ñòàíîâÿòñÿ åäèíûì öåëûì, è ïðè ðàáîòå íàä îáúÿñíåíèåì ìîå ñîáñòâåííîå ïîíèìàíèå 
óëó÷øàåòñÿ. Âî-âòîðûõ, âñå áîëüøå ó÷èòåëåé èñïîëüçóþò âèäåîôèëüìû â ñòèëå Common 
Craft â êà÷åñòâå ïîëåçíîãî îáó÷àþùåãî óïðàæíåíèÿ. Íåðåäêî êëàññ äåëèòñÿ íà ãðóïïû, 
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êîòîðûå ïîëó÷àþò çàäàíèå ïðèäóìàòü ñîáñòâåííûå îáúÿñíåíèÿ òàêèõ ïðåäìåòîâ, êàê 
âñåîáùàÿ èñòîðèÿ, áèîëîãèÿ è ïîëèòèêà. Çàòåì îíè ãîòîâÿò èçîáðàæåíèÿ îáúÿñíåíèé 
èç áóìàãè è âûðåçîê, ïîëó÷àÿ òàêîé æå îïûò, êàê è ìû ïðè ñîçäàíèè âèäåîðîëèêîâ 
Common Craft. Èññëåäîâàíèÿ Ëîìáðîçî ïîäòâåðæäàþò îòçûâû, êîòîðûå ìû ñëûøà-
ëè îò ó÷èòåëåé: óïðàæíåíèå ïî ñîçäàíèþ îáúÿñíåíèé äåëàåò ïðîöåññ îáó÷åíèÿ áîëåå 
óâëåêàòåëüíûì.

Âîçìîæíî, ýòî çâó÷èò ïàðàäîêñàëüíî, íî ñîçäàíèå îáúÿñíåíèé ìîæåò îêàçàòüñÿ 
áîëåå ýôôåêòèâíûì ìåõàíèçìîì îáó÷åíèÿ, ÷åì èõ ïîëó÷åíèå. Ýòîò ôåíîìåí áûë 
ïðîäåìîíñòðèðîâàí íà ïðèìåðå âçàèìîîáó÷åíèÿ, ãäå îáó÷àþùèå çà÷àñòóþ ïî-
ëó÷àëè áîëüøå ïîëüçû, ÷åì îáó÷àåìûå (íàïðèìåð: Hooper, 1992; Roscoe & Chi, 
2008; Ross & Cousins, 1995). Ïîëüçà ñîçäàíèÿ îáúÿñíåíèé (äëÿ ñåáÿ èëè äðóãèõ) 
â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ èçâåñòíà êàê ýôôåêò ñàìîîáúÿñíåíèÿ (Chi, Bassok, Lewis, 
Reimann, & Glaser, 1989; Chi, de Leeuw, Chiu & LaVancher, 1994), îí áûë îáíà-
ðóæåí ó ëþäåé âñåõ âîçðàñòîâ, îò äîøêîëüíèêîâ äî âçðîñëûõ, ïðè èçó÷åíèè øè-
ðîêîãî ñïåêòðà äåêëàðàòèâíûõ è ïðîöåäóðíûõ ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ (ñì.: Fonseca 
& Chi, 2010). Â òèïè÷íîì ýêñïåðèìåíòå îäíîé ãðóïïå ó÷àñòíèêîâ ïðåäëàãàëîñü 
ñôîðìóëèðîâàòü äëÿ ñåáÿ îáúÿñíåíèå ïðè èçó÷åíèè òåêñòà èëè ðåøåíèè çàäà÷è, 
íàïðèìåð ìàòåìàòè÷åñêîé. Ýòèõ ó÷àñòíèêîâ ñðàâíèâàëè ñ îäíîé èëè íåñêîëüêèìè 
êîíòðîëüíûìè ãðóïïàìè, êîòîðûå èçó÷àëè òîò æå ìàòåðèàë, íî áåç çàäàíèÿ ñôîð-
ìóëèðîâàòü îáúÿñíåíèå, èìåëè àëüòåðíàòèâíûå çàäàíèÿ (íàïðèìåð, äóìàòü âñëóõ) 
èëè èçó÷àëè ìàòåðèàë çà îïðåäåëåííîå âðåìÿ. Ðåçóëüòàòû ïîêàçûâàþò, ÷òî ïðè 
ïðîâåäåíèè êîíòðîëüíîãî òåñòà ó÷àñòíèêè, ôîðìóëèðîâàâøèå îáúÿñíåíèÿ, ïðå-
âîñõîäèëè ñâîèõ êîëëåã, ïðè÷åì èõ îñíîâíîå ïðåèìóùåñòâî ñîñòîÿëî â òîì, ÷òî 
îíè ëåã÷å ñïðàâëÿëèñü ñ çàäàíèÿìè, òðåáîâàâøèìè âûõîäà çà ðàìêè ïðåäñòàâ-
ëåííîãî ìàòåðèàëà.

Çàêëþ÷åíèå: ôîðìóëèðîâàíèå îáúÿñíåíèÿ ïîìîãàåò íàì ëó÷øå ïîíÿòü èäåþ. Ýòî 
âàæíîå îáñòîÿòåëüñòâî, êîòîðîå âû äîëæíû èìåòü â âèäó ïðè ÷òåíèè îñòàâøåéñÿ ÷à-
ñòè êíèãè. Íàøà îñíîâíàÿ öåëü ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîìî÷ü ëþäÿì ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ 
óâåðåííî ïðè èçó÷åíèè íîâîé èäåè. Õîòÿ ýòî ïðèîðèòåò, ïîëåçíî òàêæå ïîìíèòü, ÷òî 
ìû, ñïåöèàëèñòû ïî îáúÿñíåíèþ, îäíîâðåìåííî ïîëó÷àåì ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò 
äëÿ ñåáÿ: ìû óëó÷øàåì ñâîå ïîíèìàíèå ïðåäìåòà.

Íî íàø ìåòîä âêëþ÷àåò â ñåáÿ åùå îäíó âîçìîæíîñòü. Åñëè, ïðî÷èòàâ ýòó êíèãó, âû 
ðåøèòå ïîìîãàòü äðóãèì ëþäÿì, ñîçäàâàÿ äëÿ íèõ îáúÿñíåíèÿ, òî, âîçìîæíî, îáíàðó-
æèòå, ÷òî òîãî æå ðåçóëüòàòà ìîæíî äîáèòüñÿ, ïðåäëîæèâ èì ïðèäóìàòü îáúÿñíåíèå 
ñàìîñòîÿòåëüíî. Áîëåå òîãî, ýòî ïîìîæåò èì óâèäåòü èäåþ ïî-íîâîìó áëàãîäàðÿ ïðè-
îáðåòåííûì çíàíèÿì.
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ГЛАВА 3

Почему объяснения могут 
оказаться неудачными

Пустые взгляды — вы видели это и раньше. Обычно такое 

наблюдается по прошествии 10 минут, в течение которых вы 

пытались заразить своим энтузиазмом аудиторию (не важ-

но, маленькую или большую), рассказывая о какой-то идее. 

Но из выражения лиц слушателей становилось ясно: они ни-

чего не поняли. Когда такое происходит, единственный спо-

соб продвинуться вперед — это оставить людей позади.

Я попадал в похожие ситуации. Как консультант я гордил-

ся тем, что могу объяснить любую технологию, но случались 

и неудачи. Моя увлеченность заставляла меня говорить быстрее и пропускать важ-

ные моменты. Иногда мне казалось, что люди хорошо воспринимают мои мысли, 

но вскоре по их лицам я обнаруживал, что они ничего не поняли.

Каждый день в организациях, дома, в школе мы встречаем пустые взгляды людей 

и разочарованных специалистов по объяснению. Мы всегда стараемся найти луч-

ший способ передать свои мысли, но иногда случаются неудачи. Проблему можно 

решить, но прежде всего мы должны понять ее причины, которые станут основой 

для ее разрешения.
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Все об уверенности

Пустые взгляды — это симптом неудавшегося объяснения. Но почему вас постиг-

ла неудача? В чем причина: в уверенности или в ее отсутствии? Чаще всего пустые 

взгляды означают неверие слушателей в то, что они способны понять или хотя бы 

заинтересоваться идеей, которую вы объясняете. И если доверие потеряно, его 

трудно восстановить на том же занятии. Аудитория сдается и сосредоточивается 

на попытке «справиться», а не всесторонне понять вопрос. Подобная ситуации 

вызывает разочарование у всех участников, оно даже больше, чем вы можете себе 

представить.

Причина неудач — предположения

При работе с одним человеком неудачная попытка объяснения сразу бросается 

в глаза. Но если вы имеете дело с группой или с целым классом, распознать неудачу 

труднее. Во-первых, перед вами слишком много людей, что затрудняет оценку их 

вовлеченности. Но главная проблема в том, что вы не знаете, на каком уровне вла-

деет материалом каждый участник. Например, если вы собираетесь рассказать о са-

харном диабете второго типа большому количеству людей, часть которых никогда 

не слышала о таком заболевании, то это почти безнадежная задача. То, что хорошо 

известно одному, может оказаться совершенно новым для другого.

Доверие Доверие Доверие
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Сталкиваясь с этой проблемой, вы должны приблизительно оценить средний 

уровень владения материалом в группе, но ваша оценка может не соответствовать 

действительности. Это несоответствие — наиболее распространенная причина 

того, что ваши объяснения терпят неудачу.

Если бы мы владели простым способом оценки уровня владения предметом каж-

дого нашего слушателя, эта книга, возможно, не понадобилась бы. Но пока мы пола-

гаемся на предположение об уровне знаний людей, о которых нам ничего не извест-

но. Наша оценка не всегда точна, поэтому приходится использовать другие способы.

Почему наши оценки бывают ошибочными? Чтобы установить корни это-

го явления, нужно рассмотреть свои решения сквозь призму проклятия знания 

(описано Чипом и Дэном Хитами в книге Made to Stick: Why Some Ideas Survive 

and Others Die (Созданные, чтобы прилипнуть: почему некоторые идеи выжива-

ют, а другие умирают). В его основе лежит следующая идея: когда мы хорошо знаем 

предмет, нам трудно представить, что его можно не знать. Как уже отмечалось, это 

проблема умения поставить себя на место другого. Знания мешают нам увидеть мир 

глазами нашего слушателя и точно оценить его уровень знаний.

Мы «прокляты» за то, что слишком много знаем. Ниже я привожу выдержку 

из статьи, написанной авторами книги о проклятии знания для журнала Harvard 

Business Review (www.hbr.org/2006/12/the-curse-of-knowledge/ar/1):

В 1990 году аспирантка кафедры психологии Стэнфордского универ-

ситета Элизабет Ньютон продемонстрировала проклятие знания при 

помощи простой игры, в которой люди могли выступать в одной из двух 

ролей: «исполнителя» или «слушателя». Всех исполнителей просили про-

стучать на столе ритм какой-нибудь известной песенки, например 

Happy Birthday. Задачей слушателей было ее угадать.

Слушателям предлагались ритмы 120 песен. Бо�льшая часть правильно 

отгадала только три, то есть коэффициент успешности составил 2,5%. 

Еще одна хитрость состояла в том, что перед началом эксперимента 

Ньютон попросила исполнителей предсказать вероятность правильно-

го результата. Они предположили, что он составит 50%. Фактически 

исполнители сумели правильно донести до слушателей мелодию толь-

ко в одном случае из сорока, хотя предполагали, что смогут это сделать 

с каждой второй песней. Почему их прогноз оказался неверным?

Когда исполнитель выстукивает ритм, у него в голове автомати-

чески звучит мелодия, в то время как остальные слышат нечто похожее 
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на странную азбуку Морзе. Тем не менее исполнители были изумлены тем, 

насколько тяжело оказалось слушателям узнать песни.

Проблема в том, что если мы что-то знаем, например мелодию, то 

с трудом представляем, что это может быть нам неизвестно. Наши зна-

ния нас «проклинают». Нам сложно поделиться своим опытом с окружаю-

щими, потому что непросто воссоздать их состояние незнания.

В мире бизнеса руководители и сотрудники, маркетологи и клиен-

ты, штаб-квартиры корпораций и сотрудники первой линии, непосред-

ственно общающиеся с клиентами, постоянно полагаются на обмен ин-

формацией, но страдают от ее выраженного дисбаланса, такого же как 

в примере с исполнителями и слушателями.

Например, такое часто случается, когда в компанию приходят новые сотруд-

ники. Они могут иметь замечательное резюме и богатый профессиональный опыт, 

но это не поможет им освоить культуру общения в организации. На каждом сове-

щании они сталкиваются с давно работающими коллегами, которые, кажется, гово-

рят на другом языке, предполагая при этом, что дают ясные указания. Они без ко-

лебаний сыплют аббревиатурами, названиями продуктов и процессов. Им кажется, 

что мелодия ясна, но новые сотрудники слышат только «тук-тук-тук».

Когда вы делаете все возможное, чтобы объяснить свою мысль, а в ответ встречае-

те пустые взгляды, то, возможно, действует проклятие знания. Вы выстукиваете ритм 

хорошо известной вам мелодии и предполагаете, что другие тоже ее слышат. Хотя 

на самом деле они теряют уверенность и ваше объяснение оказывается неудачным.

Мы будем обращаться к этой теме на протяжении всей книги, так как проклятие 

знания — основная причина множества неудачных объяснений, потому что оно 

снижает нашу способность правильно оценивать аудиторию. К счастью, у нас есть 

противоядие от этого проклятия, которое укрепляет уверенность и помогает соз-

давать хорошие объяснения.

Слова могут ранить

Проклятие знания может принимать различные формы. Возьмем, к примеру, те сло-

ва, которые вы каждый день используете на работе. Каждая профессия, от медицины 

до деревообработки, имеет собственный язык, и не зря. Такая специфика полезна, она 

дает возможность общаться с коллегами и подчиненными без необходимости под-

страиваться под их уровень знаний. Вероятность, что они понимают нас, очень высока, 
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ведь мы общаемся каждый день! Предположим, что вы работаете в сфере финансовых 

услуг. Вы используете такие термины, как амортизация, износ и вложение капитала, 

очень часто и уверены: они всем известны, потому что другие сотрудники хорошо вас 

понимают. Общий язык становится частью организационной культуры и делает ра-

боту более значимой и продуктивной. Однако и он может стать проклятием.

Чем больше мы живем в этой культуре и пользуемся ее языком, тем сильнее про-

клятие знания. Определенные слова и фразы становятся настолько обычными, что 

мы перестаем замечать, как они звучат для людей, живущих за пределами этой куль-

туры. Во время встреч и презентаций мы привыкаем использовать такие выраже-

ния, как «акционерный капитал» или «рентные бумаги», а потом удивляемся, отку-

да пустые глаза у членов нашей семьи, когда мы повторяем эти же слова за ужином.

Одного слова бывает достаточно, чтобы свести на нет пользу от вашего объ-

яснения, потому что оно снижает заинтересованность. Одно слово — и внимание 

слушателей сменяется равнодушием.

Попробуйте представить, что вы решили пообедать в новом ресторане, где, 

по слухам, замечательная кухня. Вы открываете меню и размышляете, что бы зака-

зать. Если вы похожи на большинство людей, то ищете те блюда, которые вам нра-

вятся или которые вы хотите попробовать. Меню служит руководством к действию, 

ресурсом, призванным помочь принять уверенное решение. Вы ограничиваете вы-

бор до трех блюд и обдумываете каждое из них:

1. Морской окунь с диким рисом и зеленью.

2. Рибай-стейк с чесноком, картофельным пюре и жареной спаржей.

3. Крабовые котлетки с грибами и французским соусом rémoulade.

Несмотря на то что все это звучит восхитительно, третий вариант выглядит ри-

скованно. Вы никогда раньше не встречали слова rémoulade, поэтому не уверены, 

что хотите это попробовать.

Тогда вы решаете отказаться от всего блюда из-за одного непонятного слова.

Вы любите крабовые котлетки и грибы, но вот эта третья часть — rémoulade — из-

менила ваше настроение увлечения на незаинтересованность. Неизвестный элемент 

стал причиной того, что вы мысленно переместили блюдо в нижнюю часть списка.

 Стейк из реберной части. Прим. ред.
 Вид пикантного соуса с горчицей. Прим. пер.
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Этот пример может обидеть любителей соуса rémoulade, но он просто служит 

способом объяснения: слова, которые мы используем, играют роль. В действи-

тельности rémoulade очень похож на соус тартар, но в меню французское название 

выглядит намного эффектнее. Тем не менее для неосведомленных это основание 

отказаться от всего блюда.

Объяснение терпит неудачу, когда мы не в состоянии переводить со своего про-

фессионального языка на язык неосведомленных слушателей. Проклятие знания 

меняет наше восприятие и мешает точно определить, что могут знать другие.

Мы не понимаем

Многие считают проклятие знания преимуществом, так как оно предполагает, что 

человек много знает. А как насчет обратной стороны медали? Когда дело доходит 

до объяснения, недостаток знаний становится очевидной проблемой. Как сказал 

Эйнштейн, «если вы не можете объяснить это простыми словами, вы не до конца 

это понимаете» (BrainyQuote, 2012). Непонимание — это быстрый способ вырыть 

себе яму. Ключ, помогающий избежать таких ситуаций, — в установке ожиданий.

Например, вы увидели в новостях сообщение о новом лекарстве от рака, ко-

торое должно появиться на рынке. Вы не ученый, но хорошо поняли, что это 

за препарат. Вы взволнованы и хотите поделиться информацией. В этом желании 

нет ничего плохого — мы часто поступаем так же, не имея полного представления 

о предмете. Проблема возникает, когда вы позиционируете себя как знатока во-

проса или используете слово объяснять, утверждая: «Я могу вам это объяснить». 

Это дает аудитории сигнал, что вы обладатель информации, которая ей нужна. Вы, 

не задумываясь о последствиях, авторитетно утверждаете, что готовы дать точную 

информацию. Но услышанная новость позволила получить лишь поверхностное 

знание, недостаточное для глубокого понимания действия лекарства. И вскоре это 

станет ясно — как только вы поделитесь полученной информацией и вас попросят 

дать более подробные разъяснения. В этот момент вам придется признаться, что 

вы не знаете ответа. Или, что гораздо хуже, вы попытаетесь показаться знатоком.

В подобных случаях важно помнить, что объяснение очень значимо для ауди-

тории, поэтому слова нужно использовать с осторожностью. Если вы понимаете 

предмет и готовы ответить на вопросы, то вас ждет успех. Но если знаний недо-

статочно, а в разговоре вы формулируете свои идеи как объяснение, ваша некомпе-

тентность легко обнаружится и объяснение обманет ожидания.
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Мы хотим казаться умными

В любой профессии есть эксперты — люди, известные как лидеры в конкретной 

области. Они пишут новаторские научные работы, уважаемы критиками, а их ком-

пании процветают. Мы восхищаемся ими, они нас вдохновляют. И хотя мы можем 

не знать их лично, но постоянно помним о них, они присутствуют в нашей жизни.

Впечатляющие достижения этих людей вдохновляют большое количество спе-

циалистов, которые относятся к производящей части общества. Нам интересно 

знать, что они подумают о нашей работе, и мы хотим заслужить их одобрение. 

В этом кроется еще одна причина наших неудачных объяснений.

Дипика — восходящая звезда в своей организации. Недавно она получила ди-

плом MBA, у нее множество маркетинговых идей, и сейчас она разрабатыва-

ет презентацию для других команд компании, которая поможет им понять суть 

маркетинговой стратегии на ближайшие несколько лет.

Готовясь к презентации, Дипика узнала, что на ней будет присутствовать ди-

ректор по маркетингу, и сердце у нее ушло в пятки. Гостья считалась экспертом 

мирового уровня по корпоративному маркетингу. Ее приход на презентацию — 

большая честь, тем не менее Дипика испугалась. Ставки были высоки, ей хоте-

лось произвести хорошее впечатление.

В день заседания она чувствовала себя уверенно. Дипика умела выступать 

перед аудиторией: полученное образование гарантировало прочные знания. 

Ей казалось, что после презентации инженеры и дизайнеры по-новому взгля-

нут на проблемы маркетинга, руководители восхитятся глубиной ее познаний, 

а директор по маркетингу сразу предложит более высокую должность!

Когда она вышла на сцену, все глаза были устремлены на нее. Она чувствова-

ла себя уверенно, иллюстрировала каждое свое положение диаграммами и гра-

фиками, но… ее выступление звучало на языке маркетинга. В конце презента-

ции Дипика оставила несколько минут для ответов на вопросы и… столкнулась 

с тишиной и пустыми взглядами. Она пробормотала, что была бы счастлива рас-

смотреть какой-нибудь пункт подробнее и готова задержаться после заседания.

 MBA — магистр делового администрирования, диплом менеджера высшей квалифика-
ции. Прим. пер.

(ïðîäîëæåíèå)
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На следующий день Дипика встретилась с руководителем, чтобы обсудить 

презентацию. Он похвалил ее выступление, сказал, что оно включало большой 

объем информации, а оформление было красивым, но в конце осторожно за-

метил: «Хотя многие ваши идеи имели глубокий смысл, они остались непонят-

ными для большинства людей».

Сердце Дипики упало. Что она сделала неправильно? Почему так промах-

нулась?

Чтобы помочь ей понять проблему, босс спросил, о ком она думала, гото-

вясь к презентации. Дипика подготовила правильный ответ: о командах компа-

нии. Но, к сожалению, она знала и настоящий ответ, так же как ее руководитель.

Разговор с боссом помог понять: ее точка зрения изменилась в тот момент, 

когда она узнала, что на презентацию планирует прийти маркетинговый дирек-

тор. Она начала рассматривать свое выступление как идеальный шанс произ-

вести впечатление на уважаемого человека, которым она восхищается, а не как 

способ объяснить свои идеи коллегам.

Босс Дипики заверил, что, хотя содержание презентации произвело впе-

чатление на директора по маркетингу, ей было ясно: выступление не нацелено 

на потребности основной части аудитории. Дипика пожертвовала необходи-

мостью повысить уверенность команды в пользу возможности произвести впе-

чатление на эксперта.

Компромисс вышел неудачным. Ее презентация включала много ценного мате-

риала, но оказалась бесполезной, так как целью Дипики было выглядеть умной, 

а не помочь окружающим поумнеть. Это стало для нее хорошим уроком, в даль-

нейшем она старалась произвести впечатление на экспертов умением донести ин-

формацию до каждого участника заседания.

Прямой подход — без контекста

Большинство людей воспринимают объяснение как нечто само собой разумеюще-

еся. Поскольку в той или иной форме мы делаем это каждый день, то редко задумы-

ваемся над тем, как лучше представить свою идею. Когда кто-то спрашивает нас, как 
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это работает или почему это происходит, мы, зная ответ, обычно прямо отвечаем 

на вопрос. В конце концов, это эффективно. Человек задает вопрос — мы даем от-

вет. Обычно это срабатывает.

Проблема в том, что прямой подход может иметь непредвиденное послед-

ствие — потерю уверенности в себе. Желая получить объяснение, человек получает 

констатацию факта. Почему капля растительного масла, попавшая в стакан с водой, 

растечется по ее поверхности, а не утонет? Из-за относительной плотности. Чем 

вызвано изменение климата? Повышением CO
2 
в атмосфере. Почему бывают при-

ливы и отливы? Это связано с Луной.

С точки зрения отвечающего, прямые и точные факты — это решение пробле-

мы. Но в действительности ими можно буквально заткнуть спросившему рот. Под-

тверждение факта без намека на контекст перекладывает ответственность на того, 

кто задал вопрос. Если он не знает, что такое относительная плотность или CO
2
, 

то просто двинется дальше, не задавая лишних вопросов или не выискивая новую 

информацию. Все! Он не станет пользователем этой идеи.

Фактически это провал и упущенная возможность. Хотя прямые ответы нужны 

и часто бывают уместны, они не всегда полезны. Умелый специалист по объясне-

нию отвечает исходя из намерения, которое стоит за вопросом. На вопросы типа 

«что это такое?» он ответит так, будто его спросили: «Почему меня должно это 

волновать?» Я разъясню вам это на следующем примере.

В 2004 году я присутствовал на конференции в Кремниевой долине, где собра-

лись технологи, руководители и консультанты. Второй день конференции на-

чался с доклада CEO компании по технологии о некоторых тенденциях, ко-

торые он наблюдал в интернете. Наряду с блогами и «вики» он несколько раз 

упомянул RSS.

После того как CEO упомянул RSS в третий раз, пожилой инженер поднял 

руку и спросил: «Что такое RSS?»

CEO посмотрел на него и с воодушевлением ответил: «О, RSS — это фор-

мат синдикации контента на основе XML». Инженер кивнул, опустил руку, 

а CEO перешел к следующему вопросу.

 Chief Executive Officer, генеральный директор. Прим. ред.

(ïðîäîëæåíèå)
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Несмотря на то что объяснение CEO было абсолютно точным, оно ока-

залось неудачным, его не поняли ни спрашивавший, ни большинство сидящих 

в зале. Ответ был чересчур прямолинейным и не давал никакого объяснения, 

позволяющего понять, что такое RSS.

CEO, вероятно, так и не понял, что произошло. С его точки зрения, он дал ис-

черпывающую информацию. Его приоритетом была эффективность, и он, веро-

ятно, решил, что ответил весьма эффективно. Но с позиции инженера этот ответ 

оказался совершенно бесполезным. На самом деле он уменьшил уверенность чело-

века, что он может понять, что такое RSS.

Это еще одна упущенная возможность. CEO не понял, что инженеру необхо-

димо объяснение, а тот ответ, который он дал, вызовет еще больше проблем. Он 

предположил, что прямой подход — лучший способ отвечать на вопросы, и вер-

нулся к своей презентации. Если бы на вопрос «что такое RSS?» CEO ответил так, 

будто инженер спрашивает, зачем нужен RSS, он помог бы ему почувствовать себя 

увереннее. Лучше было дать такое разъяснение: «RSS позволяет делать подписку 

на сайтах, чтобы получать всю новую информацию».

Подобные сценарии разворачиваются ежедневно практически в каждой компа-

нии. Мы все отвечаем на вопросы, но наша задача состоит в том, чтобы отреагировать 

в такой форме, которая окажет наибольшую помощь спросившему. К сожалению, 

из-за проклятия знания мы слишком часто предполагаем, будто аудитория в состоя-

нии понять прямые ответы, тогда как на самом деле ей требуется объяснение.

Резюме

Объяснение тесно связано с уверенностью в себе. Хорошие объяснения повыша-

ют уверенность, плохие — снижают или полностью уничтожают, а в жизни и так 

слишком много возможностей ее потерять.

Так что же делать? Как решить эту проблему и научиться повышать уверенность 

при помощи объяснений? Ответ прост: надо их планировать.
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ГЛАВА 4

Планирование 
объяснений

Несколько лет назад мы с Сати решили перепланировать свой 

дом, чтобы сделать его одновременно жилищем и офисом.

Прежде всего мы проконсультировались с архитектором, 

который объяснил, какие у нас есть возможности. Планирова-

ние означало, что мы могли:

  Проанализировать внешний вид дома, его функциональные 

возможности и создать новые.

  Предвидеть и оценить потенциальные проблемы.

  Визуально представить себе картину в целом.

Планирование помогло нам сделать будущие изменения более наглядными. То, 

что раньше было набором идей и направлением, обрело формы, и теперь мы могли 

заняться деталями. Зная, где будут стены, окна и дверные проемы, мы смогли начать 

думать об освещении и электричестве.

Необходимость плана строительства очевидна: он экономит время и деньги.

А как насчет объяснения? Часто ли мы задумываемся над тем, как объяснить ту 

или иную идею? А если составление плана объяснения придаст законченную форму 

нашим сообщениям и обеспечит наилучшие результаты, как при перестройке дома?
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В этой главе мы обсудим роль планирования при создании эффективного объясне-

ния и представим модель, которая станет одним из наших самых ценных инструментов. 

Начнем с определения проблем, поскольку наш план предназначен для их решения.

Выявление проблем объяснения

Мы решились на перестройку дома после того, как прожили в нем несколько лет 

и поняли, что могли бы улучшить и дизайн, и функциональность. Узкие коридоры 

и тесные комнаты не позволяли нам работать вместе. Мы знали, что можем решить 

все проблемы при помощи перестройки.

В нашей профессиональной жизни тоже есть ряд трудностей. Некоторые из них 

носят политический характер: мы не можем разрабатывать проект без одобрения ру-

ководства. Есть и финансовые: компания не все может себе позволить. Часть про-

блем — технические: у нас нет инструментов или мы не знаем, как выполнить кон-

кретный проект. И самая большая проблема — время: в сутках слишком мало часов.

Но большинство из нас успешно разрешают все эти трудности. Однако есть 

еще один вид проблем, возможно, самых серьезных. Мы сталкиваемся с ними на-

столько часто, что даже не замечаем, а они есть — это проблемы объяснения.

Главная трудность связана с выбором подхода к нашим объяснениям. Ситуа-

ция коварная, возникает незаметно, но обладает достаточной силой, чтобы из-за 

нескольких непродуманных предложений разрушить самые продуктивные и пер-

спективные идеи.

При плохом объяснении любая замечательная идея теряет свои преимущества 

и может привести к огромным потерям. Давайте рассмотрим, какие убытки может 

понести ИТ-индустрия по вине плохого объяснения.

Познакомьтесь с Андре. Несколько лет назад он окончил Стэнфордский уни-

верситет и получил диплом компьютерщика. В настоящее время занимается 

продуктом своей компании, который, по его мнению, должен перевернуть мир. 

Он и его немногочисленные сотрудники более года разрабатывали свой про-

ект, и теперь он наконец готов. С технической точки зрения это замечательный 

продукт, который может оказать положительное влияние на миллионы людей, 

и Андре готов выпустить его в свет.

(ïðîäîëæåíèå)
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Андре знает каждую деталь своего продукта. Он может ответить на любой 

вопрос, он настолько увлечен, что готов говорить о нем часами. До сих пор ему 

удавалось преодолеть все препятствия. Его команда инженеров решила техни-

ческие проблемы, дизайнеры сделали продукт удобным в использовании, а ин-

весторы, в том числе пара бизнес-ангелов, помогли преодолеть финансовые 

трудности. Если обеспечить продукту достойный старт, то есть хорошие отзы-

вы, то он, как вирус, начнет распространяться от человека к человеку.

И вот наступил день выпуска, команда Андре была взволнована. Они гото-

вились запустить сайт и заявить о продукте всему миру. К этому моменту работа 

была закончена, казалось, что все идет отлично. Первые 48 часов были замеча-

тельными. Люди быстро регистрировались, и в интернете раздавалось жужжание.

Однако к концу первого месяца количество вновь зарегистрировавшихся 

пользователей начало сокращаться. Андре и его команда забеспокоились, си-

туация оказалась неожиданной, и они решили ее проанализировать. Их сайт 

не менялся, характеристики продукта остались прежними. Так в чем причина?

Команда решила узнать мнение нескольких первых пользователей продук-

та. Они представляли технически подкованный сегмент рынка, продукт им явно 

нравился, их восхищение оказалось заразительным — все так, как планировал Ан-

дре. Однако из разговора с ними он понял одну вещь: эти люди понимали цен-

ность продукта, но не смогли объяснить это другим, не сумели заинтересовать 

технически менее грамотных пользователей. Им не удавалось передать свою ув-

леченность! Стало ясно, что пользователи не принимают продукт из-за отсут-

ствия объяснения, а Андре и его команда обнаружили, что не умеют объяснять.

Они потратили много времени и денег на разработку продукта и решение 

финансовых и технических проблем, но не подумали, как упаковать свою за-

мечательную идею, чтобы она распространялась от человека к человеку. После 

первого опыта общения с пользователями они предположили, что продукт бу-

дет говорить сам за себя и таким образом утвердит свою ценность для осталь-

ного рынка. Однако они столкнулись с препятствием, и чем глубже копали, 

 Бизнес-ангел — частный инвестор, вкладывающий деньги в стартапы на этапе созда-
ния предприятия в обмен на возврат вложений и долю в капитале. Прим. ред.

(ïðîäîëæåíèå)
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тем отчетливее понимали, что причина их проблем в отсутствии одобрения про-

дукта со стороны основной массы пользователей. После прихода основной груп-

пы технически подкованных специалистов принятие продукта затормозилось.

В определенном смысле для Андре и команды это было победой, подтверж-

дением тому, что продукт хорошо разработан и имеет отличные характеристики.

Итак, не нужно изменять продукт, но они обязаны разработать стратегию 

объяснения. Как вывести их детище из тесного круга продвинутых пользовате-

лей на просторы рынка?

Поначалу казалось, что это задача маркетологов. Возможно, потребуется 

ребрендинг или изменение рекламы на сайте. Они решили, что плох слоган или 

логотип. Однако пересмотр этих элементов ничего не изменил. А ранее подпи-

савшиеся пользователи не собирались менять свой стиль общения, основанный 

на маркетинговой терминологии, что еще больше затрудняло привлечение но-

вичков. Команде следовало придумать объяснение, которое подошло бы всем, 

а не только опытным специалистам. По сути это должно быть объяснение, при 

помощи которого первые пользователи смогли бы заинтересовать других людей.

Члены команды не были готовы к решению этой проблемы. Как создать 

объяснение, которое заинтересует людей? Им нужен был план.

Ситуация с Андре обычна для сферы высоких технологий или для начала ново-

го бизнеса. У всех нас есть идеи и продукты, которые имеют хорошие характери-

стики, обеспечивающие высокое качество. Проблема, с которой мы сталкиваемся, 

относится не к характеристикам, дизайну или интеллекту — она связана с объясне-

нием, то есть с тем, как мы излагаем свои мысли другим людям. Неумение хорошо 

объяснять ограничивает распространение продукта.

К счастью, все мы можем использовать простую модель, которая называется 

«Шкала объяснений» и предназначена для решения такого рода задач. Эта модель 

дает возможность визуализировать аудиторию, оценить ее потребности и превра-

тить непонимание в понимание при помощи правильно подобранного объясне-

ния. Давайте рассмотрим, что это такое.

Руководством по планированию объяснений будет последовательность букв 

от A до Z. Это простой способ провести свою аудиторию от одной точки к другой. 
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Данная шкала будет сопровождать нас на протяжении всей книги по мере продви-

жения от меньшего понимания к большему.

Поэтому мы начнем с основных идей.

Например, на рисунке ниже степень понимания аудитории находится на отмет-

ке C, то есть на конце шкалы с низким уровнем понимания. Стрелка показывает, 

что наша цель состоит в перемещении этого показателя вправо по шкале, которая 

представляет собой путь к улучшению понимания идеи.

Шкала — важнейший элемент этой книги и инструмент, который мы использу-

ем для оценки качества объяснения. С этого момента бо�льшую часть идей мы будем 

обсуждать, опираясь на шкалу объяснений — самый простой и легко запоминаю-

щийся инструмент визуализации для обдумывания и планирования объяснений.

Теперь вернемся к объяснению проблемы Андре.

Команда Андре уже установила, в чем проблема: недостаточно успешное продви-

жение их продукта связано с плохим объяснением, которого люди не понимают.

Поэтому команда решила начать с себя. Как разработчики они прекрасно 

разбираются в продукте, поэтому находятся на крайнем правом конце шкалы, 

примерно около отметки Y. Из разговора с первыми подписчиками они узнали,

(ïðîäîëæåíèå)

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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(ïðîäîëæåíèå)

что те также хорошо понимают продукт, то есть тоже находятся в правом конце 

шкалы, где-то на уровне отметки U. Шкала выглядит следующим образом:

Понятно, что те, кто будет формулировать объяснение, обладают очень глу-

бокими знаниями. Они понимают продукт и уверены в себе. Но, как мы уже 

говорили в главе 3, когда дело доходит до объяснения, опыт далеко не всегда 

преимущество. Похоже, что и команда Андре, и первые подписчики страдают 

от проклятия знания: они знают продукт так хорошо, что им трудно предста-

вить, как можно его не понимать. Проклятие тем сильнее, чем дальше вы про-

двинулись в направлении Z, и оно может привести к множеству проблем.

Во-первых, команда могла сделать неправильное предположение об уровне 

знаний среднего пользователя. Во-вторых, для описания характеристик и пре-

имуществ продукта первые подписчики наверняка использовали технический 

язык, непонятный пользователям с меньшим опытом. Эти факторы могли стать 

причиной проблемы.

Андре постепенно начал осознавать: люди, понимающие и верящие в его 

продукт, находятся на правом конце шкалы и все страдают от проклятия зна-

ния. При этом продукт имеет рыночный потенциал, но бо�льшая часть его веро-

ятных пользователей располагается на шкале в интервале от A до N.

(ïðîäîëæåíèå)

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Технически 
подкованные 
пользователи

Команда
Андре

БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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На шкале Андре видит, что между теми, кто понимает продукт, и теми, кто 

его не понимает, целая пропасть. Он должен решить, каким будет его целевой 

рынок. Поскольку продукт предназначен для широкого использования, он дол-

жен считать, что его целевой рынок распределен по всей шкале объяснения.

Затем Андре должен оценить предположения, свои и первых подписчиков, 

об уровне знаний среднего пользователя. В ходе обсуждений вопроса с зареги-

стрированными пользователями его команда получила представление об уров-

не объяснения продукта в настоящее время. Оценив эту информацию, они по-

няли, что текущее объяснение предназначено для уровня L и выше.

Наконец-то они увидели общую картину. Из-за проклятия знания команда Ан-

дре и первые клиенты сделали неправильное предположение о среднем уровне по-

нимания основной массы потенциальных пользователей. Их объяснение подходило 

для наиболее информированной части целевого рынка и отвергало всех остальных. 

Как показала шкала, используемое объяснение не доходит до широких масс.

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Технически 
подкованные 
пользователи

Команда
АндреПотенциальный рынок

БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Потенциальный рынок

Они понимают используемое объяснение

БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
(ïðîäîëæåíèå)

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Увидев положение своего рынка на шкале, Андре понял, что распростра-

нение продукта ограничивается объяснением. Он и его команда настолько 

углубились в разработку, что потеряли связь с рынком и не смогли объяснить 

свойства продукта таким образом, чтобы внушить потенциальным клиентам 

уверенность, что они смогут его освоить.

Теперь, когда Андре знает о проблеме объяснения, он сконцентрировался 

на ее решении и у него сразу появилось множество вопросов:

  Как узнать, с чего начать объяснение?

  Как сформулировать объяснение, чтобы оно было понятно на любой точке 

шкалы?

  Какие идеи и тактики заставят объяснение работать?

  Как продвинуть людей по шкале?

Подобным образом я предлагаю вам продумывать свои ситуации. Андре — пред-

приниматель, но эта шкала служит способом решения практически любой пробле-

мы объяснения. Задайте себе следующие вопросы:

  В какой точке шкалы вы находитесь с точки зрения понимания идеи?

  В какой точке находится ваша аудитория?

  Какие у вас предположения относительно их уровня понимания?

  Подходит ли используемое вами объяснение для всей шкалы?

  Должно ли оно подходить?

Ответы на эти вопросы играют важную роль, поскольку они задают рамки для 

решения самой большой проблемы коммуникации: мы часто неправильно оцени-

ваем уровень знания аудитории, и эти предположения ограничивают потенциал 

наших объяснений. Использование шкалы объяснений предоставляет нам простой 

способ обдумать, обсудить и спланировать наши объяснения.

Далее мы рассмотрим, как упаковать свои идеи в объяснения, которые помогут 

ответить на перечисленные выше вопросы, и как внушить уверенность при помо-

щи ступеней, которые будут гарантированно перемещать аудиторию по шкале в на-

правлении понимания.
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ÎÁÚßÑÍÅÍÈÅ Â ÐÀÁÎÒÅ: 
ÀËÜÁÅÐÒ ÍÈ È 25 ÌÈËËÈÎÍÎÂ ÏÐÎÑÌÎÒÐÎÂ ÍÀ WWW.DROPBOX.COM

Â 2009 ãîäó ìû ðàáîòàëè ñ íîâîé êîìïàíèåé — Dropbox. Îíè èñêàëè âèäåîôèëüì, êîòî-
ðûé îáúÿñíèò èõ ïðîäóêò. Êîìïàíèÿ ðîñëà ñ íåâåðîÿòíîé ñêîðîñòüþ è íóæäàëàñü â êî-
ðîòêîì îáúÿñíåíèè, êîòîðîå ïðèâëåêëî áû áîëüøå ëþäåé è âûçâàëî ó íèõ æåëàíèå 
èñïûòàòü ïðîäóêò. Ïîñëå òîãî êàê ìû ñàìè îïðîáîâàëè Dropbox è ïîãîâîðèëè ñ îñíîâà-
òåëÿìè, ìû ïðèøëè ê ñëåäóþùèì âûâîäàì:

1. Dropbox — ýòî óäèâèòåëüíî ïðîñòîé èíñòðóìåíò, êîòîðûé äåéñòâèòåëüíî ðåøàåò 
ïðîáëåìû.

2. Ýòî î÷åíü òðóäíî îáúÿñíèòü. Âû íå ïîíèìàåòå, íàñêîëüêî îí âàì íóæåí, ïîêà 
íå ïîïðîáóåòå.

Äëÿ íàñ ýòî áûëî áîëüøîé ïðîáëåìîé. Ìû ñ îñíîâàòåëÿìè Äðþ Õüþñòîíîì è Àðàøåì 
Ôèðäîóñè äîãîâîðèëèñü î ðàáîòå íàä âèäåîôèëüìîì, íå çíàÿ, êàê îí áóäåò èñïîëüçî-
âàòüñÿ. Îñåíüþ 2009 ãîäà äîìàøíÿÿ ñòðàíèöà Dropbox áûëà èçìåíåíà: â êà÷åñòâå îñ-
íîâíîé èíôîðìàöèè íà íåå âûëîæèëè íàø âèäåîðîëèê. Äâà ñ ïîëîâèíîé ãîäà ñïóñòÿ 
ó êîìïàíèè áîëåå 200 ìèëëèîíîâ ïîëüçîâàòåëåé, à íàø âèäåîôèëüì âñå åùå íàõî-
äèòñÿ íà èõ äîìàøíåé ñòðàíèöå Dropbox. Ïî ñëîâàì Àëüáåðòà Íè, áûâøåãî âåäóùåãî 
àíàëèòèêà Dropbox, âèäåîðîëèê ñîáðàë îêîëî 25 ìèëëèîíîâ ïðîñìîòðîâ. Ýòî îãðîìíàÿ 
ðàáîòà ïî îáúÿñíåíèþ!

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Íåäàâíî ÿ ãîâîðèë ñ Íè (ñåé÷àñ îí ðóêîâîäèò íåñêîëüêèìè êîìàíäàìè) î âèäåîôèëü-
ìå è òîé ðîëè, êîòîðóþ îí âûïîëíÿåò íà ïåðâîé ñòðàíèöå:

Äëÿ íàñ îáîñíîâàíèå áûëî ïðîñòûì — ìû õîòåëè, ÷òîáû ó ëþäåé ïîÿâèëàñü âîç-
ìîæíîñòü ïîíÿòü, ÷òî òàêîå Dropbox. Ìíîãèå èç çàõîäèâøèõ íà www.dropbox.com 
óæå ñëûøàëè î íåì ðàíüøå, íî íåêîòîðûå íàòûêàëèñü íà ñàéò ñëó÷àéíî. Ìû ïî-
ñòîÿííî ïîëó÷àåì äîêàçàòåëüñòâà, ÷òî Dropbox îòíîñèòñÿ ê êàòåãîðèè ïðîäóêòîâ, 
êîòîðûå «âàì íóæíû, íî âû îá ýòîì íå çíàåòå», ïîòîìó ÷òî ëþäÿì, íå ñëèøêîì 
ïîäêîâàííûì òåõíè÷åñêè, íå ïðèõîäèò â ãîëîâó, ÷òî ñóùåñòâóåò íå÷òî ïîõîæåå 
íà Dropbox. È îíè íå ìîãóò õîòåòü òîãî, ÷åãî íå çíàþò. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî âèäåîôèëüì 
îòëè÷íî çàëàòàë ýòó áðåøü. Òîò ôàêò, ÷òî îí ìîæåò ïðåâðàòèòü ÷åëîâåêà, íå èìå-
þùåãî ïðåäñòàâëåíèÿ î Dropbox, â òîãî, êòî ïîíèìàåò, êàê ýòî äëÿ íåãî ïîëåçíî, 
äåëàåò åãî î÷åíü öåííûì äëÿ çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè íàøèõ ïîñåòèòåëåé.

Òàê äåéñòâóåò îáúÿñíåíèå. Êîìàíäà Dropbox ïîíÿëà, ÷òî ëþäÿì, 
çàõîäÿùèì íà èõ ñàéò, òðåáóåòñÿ ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå «î òîì, êàê 
îí ìîæåò áûòü ïîëåçåí». ß, êîíå÷íî, ìîãó ïîêàçàòüñÿ ïðèñòðàñòíûì, 
íî, ïî-ìîåìó, ïî÷òè êàæäûé òåõíîëîãè÷åñêèé ñàéò íóæäàåòñÿ â âèäåî-
ôèëüìå ñ îáúÿñíåíèåì.
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ЧАСТЬ II

Упаковка
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ГЛАВА 5

Идеи по поводу упаковки

Вы уже узнали, что плохие объяснения мешают лю-

дям понимать идеи друг друга. Вы уяснили: те, кто 

понимает плохо, находятся на шкале в зоне «a». По-

этому нужны способы, чтобы гарантированно пере-

мещать их к отметке Z.

Вторая часть этой книги посвящена упаковке 

идеи в объяснения, которые помогут с легкостью 

перемещать людей по шкале. Многие из этих так-

тик были придуманы в ходе создания видеофильмов 

Common Craft, которые мы считаем трехминутными упаковками идей. Создав бо-

лее 100 видеообъяснений для компаний и педагогов, мы проанализировали и вы-

явили основные факторы, которые облегчают понимание.

Идея упаковки полезна, потому что упаковка — это одновременно и ограниче-

ние. Ее содержимое может превышать определенный объем; это также справедливо 

для объяснений. При упаковке идей в объяснения мы в первую очередь определяем 

содержимое пакета, то есть решаем, что мы туда поместим, а что нет. Это задает на-

шим объяснениям форму, очертания и ограничения. Основная задача — определить 

проблему и собрать пакет таким образом, чтобы решить ее при помощи объяснения.
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Ниже приводится шкала объяснений, которую использовала команда Андре для 

визуализации эффективности их текущего объяснения. Он обнаружил большую 

группу потенциальных клиентов, находящихся на конце шкалы A, которые остались 

без объяснения, потому что проклятие знания не позволило учесть их потребности.

Выход за границы пузыря

Андре и его команда поняли, что им нужно упаковать идеи в объяснения, ко-

торые легко поймут люди, находящиеся на конце шкалы A. Но они ощущают 

некоторую тревогу.

Андре умен и работает с умными людьми. Поэтому он предпочитает гово-

рить на профессиональном жаргоне, который демонстрирует его знания и уро-

вень интеллекта. Он считает это важным навыком для руководителя компании.

Когда он думает, как объяснить суть своего продукта людям, находящимся 

на конце шкалы A, то опасается, что его сообщение будет выглядеть «слишком 

примитивным». До сих пор Андре не видел пользы от упрощения способа выра-

жать свои мысли, наоборот, профессора и руководители побуждали его напрягать 

мозги. Поэтому он привык считать упрощение недостатком, съедающим драго-

ценное время и способным обидеть экспертов, мнением которых он дорожил.

(ïðîäîëæåíèå)

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Потенциальный рынок

Они понимают используемое объяснение

БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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(ïðîäîëæåíèå)

Мы часто сталкиваемся с этим явлением как в академических, так и в дело-

вых кругах. Чтобы получить о нем представление, достаточно почитать научные 

статьи или послушать аббревиатуры, которые используются на деловых встре-

чах. Этот язык по-своему ценен: чтобы передать специальную информацию, 

экспертам удобнее общаться на профессиональном жаргоне. Например, меди-

цинские термины, которые используются в отделении скорой помощи, дол-

жны быть точными и четкими, иначе они потеряют смысл. То же можно ска-

зать про общение нефтяников или работников на кухне в ресторане. То, что 

на взгляд непрофессионалов выглядит непонятным набором слов, на самом деле 

четкие формулировки, предназначенные для узкого круга специалистов.

Этот вид сообщений понятен в пределах пузыря, в котором работают эксперты.

Андре заметил, что в ходе разработки продукта у его команды выработался 

собственный лексикон, который они используют при разговоре друг с другом. 

Определенный набор терминов и аббревиатур стал для них нормой общения. 

Этот профессиональный жаргон важен для эффективного взаимодействия. 

Поскольку все члены команды находятся на уровнях X, Y или Z, им незачем по-

вторять общие положения, они и так их знают. Внутри пузыря это излишне. 

Но когда продукт почти готов для выхода на рынок, подобный стиль общения 

превращается в препятствие.

Андре представляет себе, что его команда расположилась внутри произ-

водственного пузыря и использует профессиональную лексику. Затем он пред-

ставляет своих будущих пользователей, которые находятся за пределами пузы-

ря, на конце шкалы A. Этот образ помогает ему понять, что львиная доля успеха 

зависит от умения преобразовать концепции, которыми они пользуются вну-

три пузыря, в форму, понятную внешним пользователям. Оболочка пузыря — 

серьезный барьер для Андре и его команды: если они пересекут его не задумы-

ваясь, то неискушенные пользователи ничего не поймут. Но если как следует 

подготовиться, они смогут выйти на рынок с сообщением, которое поможет 

потенциальным потребителям почувствовать себя умными и уверенными.

Андре впервые понял: выход за границы пузыря коренным образом меняет от-

ношение команды к сообщениям. В своем кругу членам команды нужна професси-

ональная лексика, специфические аббревиатуры: люди получают вознаграждение

(ïðîäîëæåíèå)



Искусство объяснять72

(ïðîäîëæåíèå)

за сообщения, демонстрирующие, что они напрягают свой ум. Это подтверж-

дает их высокий интеллект.

Но за пределами пузыря все меняется. Они должны обуздать стремление 

выглядеть умнее всех и изменить образ мышления. Чтобы добиться успеха, им 

придется сконцентрироваться на желании помочь другим почувствовать себя 

умными. Эта идея стала откровением, особенно для Андре.

Перед ними встал вопрос: как это сделать? Команда Андре состоит из про-

граммистов и разработчиков. Все они видят потенциал, но когда дело дохо-

дит до упрощения идей, чтобы сделать их понятными для окружающих, члены 

команды чувствуют растерянность.

Можем посоветовать команде Андре и всем, кто хочет сделать свои идеи проще 

и понятнее, метод упаковки. Они должны учесть преимущества, которые получат 

от упаковки идей в форму, разрешающую проблему объяснения для людей, находя-

щихся за пределами пузыря.

Что мы понимаем под упаковкой?

Упаковка идеи — это непростой процесс, который требует, чтобы вложенные идеи 

отвечали нуждам аудитории. А с учетом того, что в мире огромное количество идей 

и аудиторий, существует бесконечное число способов их упаковать. Но все они 

включают несколько основных элементов:
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Соглашение — укрепляет доверие с первого предложения. Достигается путем соз-

дания общей картины, которая знакома большинству людей. Это делается при 

помощи таких заявлений, как: «Мы все согласны, что цены на бензин растут».

Контекст — перемещает пункты, по которым мы достигли согласия, в определен-

ные условия. Он создает основу для объяснения и позволяет аудитории понять, 

почему это важно. Например, вы могли бы сказать: «Бо �льшая часть ваших до-

ходов пойдет на заправку машины».

История — общие идеи могут преподноситься в виде рассказа, персонаж которого 

меняет свою точку зрения и вместе с ней трансформируются эмоции. «Позна-

комьтесь с Салли, ей надоело платить за бензин такие деньги, ей нужны альтер-

нативы. Вот что она придумала».

Связи — часто сопровождают историями, представляют собой аналогии или мета-

форы, связывающие новые идеи с тем, что людям уже известно. «Салли пони-

мала, что для нее поездка в автобусе сродни выполнению нескольких дел сразу, 

потому что она одновременно и работала, и ехала на службу».

Описания — это прямые сообщения, которые скорее отвечают на вопрос как, 

а не зачем. «Салли обнаружила, что могла бы экономить более $20, если бы ез-

дила на автобусе три раза в неделю».

Заключение — завершает упаковку кратким изложением того, что было изучено, 

и обеспечивает следующий шаг, направленный на аудиторию. «В следующий 

раз, когда вас обескуражат цены на бензин, вспомните…»

Приведенные примеры — это ведущие руководящие принципы, которые мы 

подробно проанализируем в следующих главах. А пока будем рассматривать их как 

элементы объяснения, каждый из которых гарантированно продвигает аудиторию 

по шкале от A к Z.

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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ГЛАВА 6

Контекст

Как и само объяснение, контекст дол-

жен быть написан простым и понятным 

языком. Это важная часть объяснения, 

которая делает идею, факт или историю 

понятнее и полезнее. Как и иллюстра-

цию в начале этой главы, я считаю кон-

текст основополагающим элементом объяснения. Он объединяет людей и идеи. 

При правильном употреблении он оживляет идеи и позволяет использовать их но-

выми способами. К сожалению, контекст часто ограничивают или забывают о нем 

вовсе. Это делает наши идеи похожими на шутки для узкого круга посвященных, 

где кульминационный момент требует предварительного разъяснения.

В качестве примера приведу следующую ситуацию: представьте, что вы встре-

чаетесь с друзьями за кружкой пива. Приехав, вы застаете их разговор. Не желая 

прерывать, вы спокойно сидите и слушаете. За несколько минут вы получаете не-

которую информацию. Они говорят о спорте, звучат названия «Челси» и «Арсе-

нал», и это наводит вас на мысль, что они говорят о футбольных командах англий-

ской премьер-лиги. 

Контекст
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Затем вы слышите другие названия: «Барселона», «Ювентус». Это несколько 

проясняет картину, но вы не можете вступить в разговор. Проблема в том, что вы 

не знаете контекста. Ключевые слова, которые вы слышите, не имеют базы, они 

тонут в вашем сознании, которое изо всех сил старается найти в этом какой-ни-

будь смысл.

В этот момент ваш друг поворачивается к вам и говорит: «Ой, прости, мы гово-

рим о Лиге чемпионов УЕФА, которая объединяет лучшие команды Европы. Сей-

час мы обсуждали английские команды и то, как они выступают».

Все встает на свои места. Пара предложений вашего друга создали фундамент, 

построенный на контексте. Имея этот фундамент, вы способны связать в уме клю-

чевые слова, они больше не расплываются в вашем сознании. Теперь вы слушаете 

с бо �льшим интересом и без опасения вступаете в разговор.

Этот простой пример демонстрирует еще одну важную тему книги — зна-

чение контекста. Наши идеи могут быть полезными и информативными, но без 

контекста они ограниченны. Если они существуют без фундамента или без 

связи с другими идеями, то оказываются изолированными, что снижает их по-

тенциал.

Вы, наверное, слышали поговорку: «За деревьями леса не видит». Это озна-

чает, что вы чрезмерно сосредоточились на деталях, не видите общей картины, — 

и напрямую связано с ролью контекста в объяснении. Деревья — это хорошо, они 

могут во многом помочь, но полезными их делает информация о лесе.

В предыдущей истории названия команд — это деревья, хорошие подсказки, 

но они становятся понятными, только когда мы видим лес целиком (выступление 

английских команд в Лиге чемпионов).

Проблема заключается в том, что, излагая идеи, мы пренебрегаем контекстом 

и редко им пользуемся. Внутри пузыря — сплошные деревья, контекст не нужен — 

все знают лес.

Но когда мы выходим из пузыря, все меняется. Чтобы сделать наши идеи по-

нятнее, мы должны сосредоточить внимание на лесе. Как сказал мой друг Тони 

О’Дрисколл, «содержание — король, а контекст — королевство».

Давайте обратимся к истории, в которой большие идеи воплотились в жизнь.

 Профессор Школы бизнеса Фукуа Дюкского университета США. Прим. ред.
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Лес, а затем деревья

После окончания школы Анжела сменила несколько мест работы и была готова 

к чему-то новому. Она была и кассиром, и бариста, и даже флористом, и приобрела 

немало ценных навыков. Но теперь ей хочется сделать карьеру. Обсудив это с дру-

зьями и семьей, она решила, что может заняться бухгалтерским учетом. Она любит 

работать с цифрами, очень внимательна — это хорошие качества для такой профес-

сии. Но, к сожалению, у нее совершенно нет опыта работы бухгалтером. Хотя она 

успела потрудиться в разных местах, она никогда не имела дела с финансами.

В местной газете Анжела увидела объявления о курсах бухгалтеров, это по-

казалось ей хорошим поводом сделать первый шаг. В день семинара она была 

настроена очень позитивно.

Преподаватель влетел в аудиторию, бросив пальто и сумку на стойку ре-

гистрации. Анжела подумала, что он и в самом деле похож на бухгалтера, хотя 

не смогла бы объяснить почему. Его звали мистер Тидвелл, он представился как 

бухгалтер с большим стажем и преподаватель по бухгалтерскому учету. Анжела 

вздохнула и по требованию преподавателя открыла книгу.

Однако уже через час ее оптимизм начал таять. Хотя Тидвелл был хорошим 

бухгалтером и преподавателем, он пользовался незнакомыми ей терминами: 

«кредит», «дебет», «доходы» и «расходы».

Поначалу казалось, что она с этим справится, в конце концов она могла за-

помнить эти определения и правильно указать их в тестовом задании. Но ей 

не хватало уверенности. Она не знала, сможет ли применить эти знания на прак-

тике. А хуже всего было то, что ее соученики, казалось, без труда все понимали. 

Они кивали и конспектировали за Тидвеллом.

Шло время, полагаться на память становилось все труднее. Что такое аморти-

зация, дебет или кредит? Чем быстрее поступала информация, тем труднее было 

не отстать. Когда дело дошло до финансовой отчетности, у нее началась пани-

ка. Как люди это понимают, как все это связано? Разве задача бухгалтера в том, 

чтобы понимать, как все это работает? Анжела была ошеломлена и разочарована. 

В конце концов она решила, что недостаточно умна, чтобы стать бухгалтером.

 Человек, работающий за барной стойкой и специализирующийся в приготовлении 
кофе. Прим. ред.

(ïðîäîëæåíèå)
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Однажды за вечерним коктейлем она рассказала об этом случае подруге, 

которая сочувственно ее выслушала. Поскольку подруга изучала бухгалтер-

ский учет в колледже, она знала, что это трудный предмет, в котором надо 

тщательно разобраться, чтобы все встало на свои места, и видела, что Анжела 

его не поняла. Она предложила ей попробовать еще раз и записаться на другие 

курсы, к другому преподавателю. Ободренная Анжела решила так и сделать.

Спустя несколько недель она вошла в уже знакомую аудиторию, надеясь 

на лучшие результаты. К ее большому удивлению, новый преподаватель вы-

глядела так, будто была родной сестрой Тидвелла. Но, к счастью, г-жа Стоу 

оказалась совсем другой.

После короткого сообщения о собственных впечатляющих заслугах она 

попросила слушателей рассказать о своем опыте работы в бизнесе. Несколь-

ко человек поведали о предыдущих местах работы, и Стоу использовала эти 

примеры, чтобы объяснить, как начать бизнес. За первые несколько часов 

Анжела ни разу не услышала слова дебет. Вместо этого она узнала об осно-

вах бизнеса. Стоу рассказала о том, что необходимо для его выживания. Она 

объяснила, как деньги проходят через компании, что должно произойти, 

чтобы получить прибыль, и как прибыль делает бизнес успешным. Хотя Ан-

жела работала в бизнесе всю свою жизнь, она никогда не задумывалась о нем 

с этих позиций.

Этот семинар коренным образом отличался от лекции Тидвелла. Анжела 

вернулась домой вдохновленная. Она ничего не узнала о бухгалтерском учете, 

но получила базовое представление о том, как компании управляют деньгами 

и почему это необходимо.

В течение нескольких дней Стоу ввела те же понятия, что и Тидвелл, но иным 

способом. Дебет и кредит она представила в контексте управления бизнесом. 

В голове у Анжелы прояснилось, теперь не приходилось все время запоминать. 

Стало ясно, как деньги проходят через компании и как их контролирует бухгал-

терия. «Конечно, офисные поставки — это расход», — думала девушка. Теперь 

она понимала смысл.

В течение нескольких недель Анжела успешно окончила курс обучения. Она 

еще не была готова стать профессиональным бухгалтером, но уже владела ин-

струментами и могла уверенно сделать следующий шаг.
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Наверное, вам знакомы подобные истории. Возможно, вам случалось зайти 

в класс или на презентацию и почувствовать растерянность, слушая, как препода-

ватель сыплет идеями, даже не думая создавать контекст, связывающий их с фунда-

ментом. Для Анжелы такими идеями оказались дебет и кредит, для других это могут 

быть характеристики продукта без информации о его предназначении или полу-

чение бизнес-данных без понимания общей стратегии компании.

Подход Тидвелла оказался для Анжелы неудачным, потому что он сосредото-

чивался только на деревьях. Дебет и кредит важны, но он никогда не связывал их 

с лесом. 

А вот Стоу начала с леса. Она потратила время, чтобы нарисовать картину в це-

лом, то есть мир, в котором работает бухгалтер. Это дало Анжеле контекст для по-

нимания деревьев — дебета и кредита — и того, зачем они нужны.

Один из способов понять историю Анжелы — шкала объяснений. Поскольку 

она начинала с конца A, ей был необходим лес. Но когда она получила общие пред-

ставления, то оказалась более подготовленной к деревьям.

Еще один способ связать контекст и шкалу объяснений состоит в том, что 

объяснения отвечают на вопросы как и зачем. Анжеле сначала требовалось по-

нять зачем, но по мере того, как она продвигалась по шкале, для нее важнее ста-

ло как. 

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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Мы можем показать эту прогрессию на шкале и увидеть, что по ходу графика 

баланс между как и зачем последовательно изменяется.

Решение проблемы контекста

Возможность эффективного использования контекста в объяснении основывается 

на понимании уровня знаний аудитории, но бывает, что она имеет неоднородную 

подготовку. В выигрышном положении находятся те учителя, которые точно пред-

ставляют, что знают и чего не знают их ученики. Но, выступая на конференции, 

вы почти ничего не знаете о своих слушателях. В лучшем случае организаторы со-

общат вам поверхностные сведения об участниках и их интересах. Так что решать 

проблему придется вам. Для этого полезно ответить на следующие вопросы:

Как вы определяете нужный объем контекста?

Как вы оцениваете уровень знаний слушателей?

Как произвести впечатление одновременно на специалистов и начинающих?

Ответить на эти вопросы нам поможет еще одна история.

Начинающие, затем эксперты: 

Паоло и его презентация на конференции

Паоло очень умен. Несколько лет назад он окончил один из лучших университе-
тов и получил диплом по вычислительной технике. С тех пор занимается иссле-
дованиями в области генетики, где все чаще используются мощные компьютеры. 

(ïðîäîëæåíèå)

Скорее «зачем», 
а не «как»

КакЗачем

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ



Контекст 81

(ïðîäîëæåíèå)

Друзья Паоло знают его как дружелюбного, искреннего человека, но иногда его 

ум мешает ему вести равноправный диалог. Он способен пренебрежительно 

отозваться об умственных способностях собеседников и даже не заметить этого.

В течение прошлого года Паоло работал над проектом, который может стать 

большим достижением в его области. После опубликования первых результатов 

он получил ряд приглашений представить свою работу на конференциях. Не-

смотря на то что у него есть навык проведения презентаций, он, как и многие, 

испытывает страх сцены. Он полностью уверен в своем проекте, но знает, что 

ему трудно объяснять. На конференции приходят люди с неодинаковым уров-

нем знаний, в том числе там бывают и эксперты. Как молодой специалист Паоло 

заинтересован в том, чтобы показать себя и свой проект с наилучшей стороны.

Готовясь к первому выступлению, Паоло узнал, что университет, куда его при-

гласили, известен своими инновационными исследованиями в области генетики. 

Поэтому он решил провести свою презентацию на языке, понятном ученым-гене-

тикам. Паоло запустил первый слайд и погрузился в сложные научные проблемы, 

предполагая, что его уровень знаний соответствует подготовленности аудитории. 

Он ссылался на влиятельные статьи, важные открытия и использовал аббревиатуры. 

По его мнению, ему удалось за отведенное время сообщить максимум информа-

ции. Он гордо улыбался, уверенный, что зрители поражены глубиной его знаний.

Паоло прекрасно чувствовал себя в течение всей презентации, говорил глад-

ко, и, казалось, публика внимательно слушала. В конце выступления он оставил 

немного времени для ответов на вопросы.

Первый вопрос оказался совершенно неожиданным: молодой человек 

спросил о роли компьютеров в генетике. Паоло был ошарашен. Ведь в этом 

и была суть презентации! Как мог человек, работающий в таком престижном 

университете, пропустить основную мысль его выступления? Он ответил на во-

прос, но испытывал смятение.

По окончании конференции Паоло смешался с группой других докладчи-

ков, многие из них были его коллегами. Те, с кем он успел поговорить, включая 

настоящих светил науки, подтвердили, что его работа произвела большое впе-

чатление. Они поняли все тонкости его исследований, и их это воодушевило. 

Паоло обрадовался. Его презентация понравилась тем, кого он уважал.

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

В тот же вечер он отправился развлекаться с компанией друзей. Среди них 

были не только коллеги, но и люди, далекие от сферы его деятельности. Он по-

просил каждого честно поделиться впечатлениями от его доклада. Сначала все 

хвалили выступление, говорили, что им было интересно, упоминали о прекрас-

ном оформлении, однако чем больше он уточнял детали, тем яснее осознавал: 

они не поняли основных идей. По его наблюдениям, только пара человек из си-

девших за столом получили пользу от презентации. Он почувствовал себя не-

уютно. Может быть, его выступление было слишком односторонним? Поняло 

ли его большинство аудитории? Получалось, что он привел в замешательство 

основную массу слушателей в угоду нескольким экспертам?

Если Паоло планирует сделать карьеру благодаря своему проекту, то нужно 

сделать так, чтобы он вдохновлял людей. Но как объяснить работу таким обра-

зом, чтобы она увлекла и экспертов, и неспециалистов?

Паоло задавал этот вопрос многим и встретился с консультантом, который 

помог ему по-иному взглянуть на презентацию. Они обсудили то, как он гото-

вился к выступлению и как воспринимал аудиторию. Стало ясно: основное вни-

мание Паоло сфокусировал на экспертах. Его главная задача — стать экспертом 

в своей области, поэтому каждое выступление он рассматривает как шанс про-

демонстрировать свои знания. Поскольку он увлечен исследованиями, тратит 

на них много времени, у него сложилось впечатление, что аудитория имеет та-

кой же уровень знаний, как он сам, что они в одном пузыре. Кроме того, ему ка-

жется, что он нанесет ущерб своей карьере, если в выступлении будет говорить 

на общие темы, поэтому он решил усилить впечатление за счет деталей.

Но все это он осознал лишь после того, как проанализировал свое выступ-

ление с консультантом. Теперь ему стало ясно: его речь не была понятна боль-

шинству слушателей, и задавший вопрос молодой человек, как и многие другие, 

не разобрался в сути дела.

Значит, он должен что-то изменить, нужно найти новый подход. Для этого 

консультант порекомендовал Паоло проделать мысленно пару упражнений, ко-

торые помогут взглянуть на презентацию по-новому.

Он предложил представить такую ситуацию: в комнате десять человек, дво-

их эта тема не привлекает, шесть человек слушают с интересом, но у них не хва-

тает знаний, и еще двое являются экспертами.

(ïðîäîëæåíèå)
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Цель Паоло состояла в том, чтобы в течение часа добиться понимания 

от всех сидящих в аудитории. Ему это показалось очень трудной задачей, ведь 

он мог произвести плохое впечатление на экспертов — своих главных слушате-

лей. Однако, сделав упражнение, он понял, что это не обязательно.

Затем консультант предложил Паоло подумать о презентации с точки зрения 

ее стоимости, например цены негативного впечатления. Каждый раз, когда его 

выступление не соответствует потребностям аудитории, ему придется заплатить 

определенную сумму. Он предложил Паоло такую формулировку: все его слова 

имеют определенную цену. Если информация слишком сложна, то ее стоимость 

невелика, но при умножении на восемь человек он все-таки получит какую-то сум-

му. Но если информация окажется чрезмерно упрощенной, то ему дорого обой-

дутся эксперты. Таким образом, все сводится к вопросу баланса. Как же поступить?

Оглядываясь назад, Паоло понял, что больше всего хотел произвести впе-

чатление на экспертов. И ему пришлось за это дорого заплатить — основная 

масса слушателей ушла, так ничего и не поняв. Он произвел отрицательное впе-

чатление на новичков. Нет, цена такого подхода слишком высока.

И тут его осенило. Когда он был студентом, он иногда изучал одни и те же 

темы в рамках разных предметов. Но это было интересно: разные профессо-

ра рассматривали одинаковые идеи с различных точек зрения, и в большинстве 

случаев повторение того, что он уже понял, просто подтверждало его соб-

ственные мысли. Да и вообще, повторение — мать учения!
(ïðîäîëæåíèå)

Эксперты
Не интересуются

Интересуются

Высокая цена: ориентируется на экспертов, восемь человек остались позади

Эксперты? Не интересуются ? ? Интересуются ?

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Он рассмотрел вопрос с экспертами с точки зрения затрат. Нет ничего 

плохого в том, чтобы повторить общеизвестное. Разве станут эксперты думать 

о нем хуже, если он потратит часть времени на объяснение идей, которые ле-

жат в основе его работы? Скорее всего, нет. Как объяснил консультант, цена 

создания контекста низкая, потому что ни у кого не создает негативного опы-

та — просто подтверждает знания и помогает почувствовать себя уверенно. 

Контекст стоит недорого, но дает высокую прибыль.

Паоло понял, насколько недооценил повторение основ и стремление помочь 

желающим повысить свой уровень. Осознав ошибку, он решил ее не повторять.

На следующей презентации он начал с азов. Попросил присутствующих 

поднимать руки, если они не понимают какого-либо термина на экране. Не-

сколько человек так и сделали, но они оказались в разных концах зала и их было 

меньше, чем он ожидал. Это позволило ему скорректировать свое представле-

ние об аудитории. Он несколько упростил для понимания текст выступления 

и сфокусировал внимание слушателей на том, каким образом его работа вписы-

вается в международные исследования, чего он надеется достичь и на кого это 

может повлиять. Паоло говорил простым языком и приводил всем понятные 

примеры. Потратив часть времени на описание своей работы в целом, он сна-

чала слегка, а потом все больше углублялся в детали. Он не ждал, что его поймут 

все слушатели, но создал условия для того, чтобы люди заинтересовались и захо-

тели узнать больше. Ему самому понравилось его второе выступление, он ответил 

на многочисленные вопросы, показавшие, что аудитория усвоила основные идеи. 

На этот раз коллеги от души поздравили Паоло с успешной презентацией. 

Но еще важнее то, что они похвалили его за умение заинтересовать аудиторию 

и донести значимость проделанной работы до каждого из присутствующих. Он 

добился большего, чем ожидал.

Низкая цена: охватывает основы Цена за всех Эксперты подтверждают

Эксперты
Не интересуются Интересуются
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На этом примере мы хорошо видим, какое значение имеет правильный кон-

текст. Паоло смог убедиться, что время, потраченное на контекст, не пропало зря. 

Контекст позволил ему повысить уровень знаний большей части аудитории без 

ущерба для собственного авторитета среди коллег.

Контекст в объяснении: мы все с этим согласны

Эффективное использование контекста — один из самых мощных навыков спе-

циалиста по объяснению, так как он позволяет заинтересовать людей, показать 

ценность продукта и произвести впечатление. В большинстве случаев составление 

контекста сводится к нескольким декларативным заявлениям. Это могут быть идеи, 

не требующие доказательств и понятные большинству слушателей. Их задача — 

создать ощущение согласия. Установив его в начале выступления, мы добиваемся 

того, что слушатели чувствуют себя уверенно, а объяснение движется в том направ-

лении, которое им будет легко понять.

Например, менеджер по продукту компании, занимающейся высокими тех-

нологиями, может начать свое выступление перед руководством с нескольких за-

явлений, задающих направление сообщению и объясняющих лес. Эти заявления 

создадут ощущение, что вся предлагаемая информация верна, то есть что группа 

обязательно со всем согласится. Это могут быть следующие утверждения:

  «Интернет становится все более социально ориентированным. Аналитическая 

компания Forrester Research заявляет, что…»

  «Все больше приложений перемещается в облако. Примеры включают…»

  «Видео становится все более распространенной формой сообщений в интерне-

те. Популярность YouTube возросла на X…»

Такие заявления привлекают слушателей и выполняют важные функции:

  Создают исходную точку для обсуждения.

  Задают выступлению направление.

  Внушают слушателям уверенность, что в выступлении говорится о понятных 

и интересных им вещах.

  Объясняют лес.

 Forrester Research — независимая аналитическая компания, которая занимается исследова-

ниями рынка информационных технологий. Прим. пер.
 Подход к размещению, предоставлению и потреблению ПО и ИТ-ресурсов. Прим. пер.
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Именно на этом этапе выступающий может представить свои возможности 

и идеи в рамках более общих тем. То есть объяснение получает фундамент, суть ко-

торого всем понятна. Как сказал мой друг бизнес-консультант Борис Манн о мар-

кетинговых призывах, «вы стараетесь добиться, чтобы все кивали головами».

Мы используем этот подход в видеофильмах Common Craft. Хотя они длятся 

всего три минуты, мы тратим время, чтобы создать контекст, как правило, через по-

добные декларативные заявления.

Хороший пример — наш видеоролик, объясняющий, что такое рынок ценных 

бумаг.

В этом фильме мы основываемся на том, что рынки ценных бумаг имеют смысл 

только в контексте конкретного вида бизнеса, открытых акционерных компаний. 

Чтобы объяснение оказалось эффективным, сначала следовало сказать о лесе. 

Мы знали: зрителю необходимо увидеть фондовые рынки в контексте более общих 

тем. Наш ролик начинается с объяснения различий между открытыми и частными 

компаниями:

Öèôðû, êîòîðûå ìû âèäèì êàæäûé äåíü, ìîãóò äàòü íàì âàæíóþ èíôîð-
ìàöèþ îá ýêîíîìèêå, íî îòêóäà îíè áåðóòñÿ è ÷òî îáîçíà÷àþò? Ýòî «Ôîí-
äîâûå ðûíêè íà õîðîøåì àíãëèéñêîì».

Äàâàéòå íà÷íåì ñ ðàçãîâîðà î êîìïàíèÿõ. Ñóùåñòâóþò äâà îñíîâíûõ
                                  òèïà êîìïàíèé. Ïåðâûé — ýòî ÷àñòíûå êîìïàíèè. Îíè ñîñòàâëÿþò ÷àñòíóþ 
ñîáñòâåííîñòü. Ýòî çíà÷èò, ÷òî îíè äîñòóïíû íå äëÿ âñåõ. Êàê ïðàâèëî, îíè íåáîëüøèå 
èëè ñðåäíèå ïî ðàçìåðó è î÷åíü ðàçíîîáðàçíû: îò óëè÷íûõ ïåêàðåí äî îðãàíèçàöèé, 
îñóùåñòâëÿþùèõ ìåñòíûå ãðóçîïåðåâîçêè. Îáû÷íî òàêèå êîìïàíèè ïðèíàäëåæàò îäíî-
ìó ÷åëîâåêó èëè íåáîëüøîé ãðóïïå ëþäåé. Ïîñêîëüêó ïðàâî ñîáñòâåííîñòè îãðàíè÷åíî, 
ìû íå áóäåì îñòàíàâëèâàòüñÿ íà ýòîé òåìå.

Ñîñðåäîòî÷èì âíèìàíèå íà êîìïàíèÿõ, ñîáñòâåííèêîì êîòîðûõ ìîæåò ñòàòü ëþáîé 
÷åëîâåê. Ýòî òàê íàçûâàåìûå îòêðûòûå êîìïàíèè. Âîò êàê îíè ðàáîòàþò.

Начиная объяснение с рассмотрения основных структур бизнеса, мы можем 

сформулировать идею фондового рынка в рамках более общей темы — о существо-

вании открытых и частных компаний. Только разъяснив это различие, можно га-

рантировать, что люди получат всестороннее представление о фондовых рынках. 

Лес видов бизнеса помогает понять смысл деревьев фондовых рынков.
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Контекст и отчаяние

Обычно сюжет истории включает в себя следующие основные элементы: герой 

к чему-то стремится или в чем-то нуждается. Он в отчаянии, что у него этого нет, 

и должен преодолеть препятствие, чтобы получить желаемое. В конечном итоге он 

добивается успеха.

В Common Craft мы часто используем эту сюжетную линию, применяя следую-

щие выражения:

  Познакомьтесь с Бобом, у него есть проблемы и он в отчаянии.

  Он находит решение и пробует им воспользоваться.

  Теперь он счастлив.

  Разве вы не хотите чувствовать себя, как Боб?

Эта структура подходит для повествования, так как затрагивает основные чело-

веческие эмоции.

Нам всем знакомо ощущение отчаяния, когда мы не можем иметь то, к чему 

стремимся. Неважно, идет ли речь о друге, опыте или продукте. Также нам знакомо 

чувство удовлетворения, когда мы преодолеваем препятствие.

Эти идеи применимы и к объяснениям, в частности для создания в них контек-

ста. Например, очень убедителен контекст, который касается не столько мира в це-

лом, сколько того, как он воздействует на людей и вызывает в них чувство отчаяния. 

Затем контекстом становятся чувства человека — это оказывает очень сильное воз-

действие.

Пример: Google Docs

Одним из первых наших заказов был видеоролик для программы Google Docs, 

которая позволяет создавать документы при помощи сайта, а не программного 

обеспечения компьютера. Чтобы написать эти слова, я тоже использовал Google 

Docs.

Создать этот ролик оказалось непросто, но не из-за свойств Google Docs, а по-

тому, что потребовалось полностью изменить представление людей о том, как ис-

пользовать компьютер для создания документов. С тех пор как компьютеры стали 

привычным атрибутом нашего быта, для написания писем и создания документов 

пользователи применяют, как правило, Microsoft Word.
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Документ обычно находился в компьютере. Для отправки его прикрепляли 

к электронному письму (делали вложение). Это уже привычная модель мышления, 

и мало кому приходила в голову мысль о создании альтернативного способа вложе-

ний в электронные письма.

Но вот для выполнения тех же задач появился Google Docs. Вы можете создать 

бланк документа и вписать в него все, что захотите. Используйте полужирный 

шрифт, курсив и подчеркивание — средства, применяемые большинством людей 

и имеющиеся во всех программах. Но так как Google Docs — веб-ориентированое 

программное обеспечение, у него появились новые возможности.

При написании сценария к этому объяснению мы обнаружили, что по-

дробности вторичны. Первоочередной задачей стало создание контекста и де-

монстрация того, как модель, имеющаяся в домашнем компьютере, вызывает 

отчаяние. Начав с истории о том, как человек отправляет вложения, и опи-

сав сопутствующие неудобства, мы создали условия, при которых зритель 

отождествляет себя с героем. Мы хотели, чтобы люди сказали: «Мне знакомо 

это ощущение!»

Ниже я привожу стенограмму первой части видеоролика:

Äîì — ýòî ìåñòî, ãäå ìû õðàíèì íóæíûå âåùè. Ýòî è ãàçîíîêîñèëêà, 
è êîôåéíèê, è âñå, ÷òî íåîáõîäèìî íàì äëÿ æèçíè. È â ýòîì íàøè äî-
êóìåíòû ïîõîæè íà ýòè âåùè. Ãîäàìè îíè æèëè â íàøèõ êîìïüþòåðàõ. 
Ó êàæäîãî ÷åëîâåêà åñòü ñâîé êîìïüþòåðíûé ñêëàä äîêóìåíòîâ. Êîãäà 
òðåáóåòñÿ îòîñëàòü êàêîé-òî äîêóìåíò, ìû äåëàåì âëîæåíèå â ýëåêòðîí-
íîå ïèñüìî è îòïðàâëÿåì åãî ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå äðóãó èëè êîëëåãå.

Â ýòîì è çàêëþ÷àåòñÿ ïðîáëåìà: êîãäà âû ïðèëàãàåòå äîêóìåíò ê ýëåêòðîííîìó 
ïèñüìó, ñîçäàþòñÿ êîïèè. Ñîñ÷èòàéòå: åñëè âû îòïðàâèëè âëîæåíèå òðåì àäðåñàòàì, 
òî äàííûé äîêóìåíò áóäåò ñóùåñòâîâàòü â ÷åòûðåõ ðàçíûõ ìåñòàõ. Íî ñóùåñòâóåò áîëåå 
óäîáíûé ñïîñîá, à ýòî çíà÷èò, ÷òî ìû ìîæåì ðàñïðîùàòüñÿ ñ ñîçäàþùèìè áåñïîðÿäîê 
âëîæåíèÿìè â ýëåêòðîííûå ïèñüìà.

Как видите, мы построили контекст на базе двух идей:

1. Компьютеры — дома для ваших документов.

2. Ваш нынешний дом для документов создает проблемы и вызывает чувство 

отчаяния.
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Наша цель заключалась в том, чтобы в первой части видеоролика показать: при-

вычный метод создает проблемы. Этот контекст позволил нам переместить вло-

жения в лес эффективности, что всем понятно. Мы хотели, чтобы зритель сказал: 

«Конечно, вложения — причина для отчаяния, но я никогда не думал, что можно 

делать иначе!»

Достигнув этой цели, мы можем использовать оставшуюся часть объяснения, 

чтобы показать, как Google Docs создает онлайн-склад, который предотвращает 

беспорядок и отчаяние, вызываемые вложениями.

Впервые у продуктов, которые обычно держат дома, появилось общее место для 

создания и редактирования, куда можно попасть через интернет с любого компью-

тера. Проблема решена.

Ñýì èñïûòûâàåò ÷óâñòâî îáëåã÷åíèÿ. Åé áîëüøå íå íóæíî âîçèòüñÿ ñ âëîæåíèÿìè 
è äåëàòü íåñêîëüêî âåðñèé, îíà ìîæåò èçáàâèòüñÿ îò âñåé ýòîé ñóìàòîõè è ïðîñòî 
ðåäàêòèðîâàòü, à íå ñîçäàâàòü äîêóìåíò! Â îòâåò íà ñëåäóþùèé èíôîðìàöèîííûé 
áþëëåòåíü îíà íå îòîñëàëà íè îäíîãî âëîæåíèÿ è ñïðàâèëàñü ñ ðàáîòîé íà íåäåëþ 
ðàíüøå ñðîêà!

Чтобы оценить силу объяснений такого рода, попробуйте рассказать о Google 

Docs, сосредоточив внимание только на фактах, без упоминания об отчаянии 

от вложений. Итак, вы можете:

  создавать электронные документы бесплатно;

  предлагать другим пользователям ознакомиться с вашими документами в режиме 

онлайн;

  хранить свои документы в интернете, чтобы они были доступны из любой точки 

мира.

Перечисленные возможности позволяют понять, что именно делает объясне-

ние. Эти положения лишены контекста и ответа на основной вопрос любого объ-

яснения: почему это должно меня интересовать? При эффективном использова-

нии контекст помогает нам ответить на этот вопрос, создавая ощущение согласия 

по поводу леса. И в самом деле, трудно заботиться о деревьях, пока вы не видите 

леса.
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На шкале объяснений

В части II в конце каждой главы, описывающей один из основных элементов объ-

яснения, мы будем обращаться к шкале объяснений, чтобы показать, какой точке 

шкалы соответствует данная глава. Необходимо понимать, что в нашем примере 

речь идет о ничем не примечательной аудитории, находящейся на конце шкалы A. 

Но ваша реальная аудитория может оказаться и в ее середине.

Как уже говорилось, левая часть шкалы преимущественно сосредоточена на во-

просе зачем или зачем мне это нужно? То есть это вопрос согласия и контекста. Здесь 

наша задача заключается в создании у аудитории уверенности, что объяснение от-

носится именно к ней. И конечно, оно должно быть выражено так, чтобы его можно 

было понять. Таким образом, наша первая ступень состоит из контекста и соглашения.

Резюме

При объяснении мы слишком часто забываем о том мощном действии, которое 

оказывает контекст. Общение на профессиональном жаргоне, которое помогает 

завоевать уважение коллег и экспертов, может оказаться вредным за пределами 

нашего пузыря. Мы должны признать, что люди, находящиеся вне его зоны, вос-

принимают наши объяснения по-другому. Создание контекста означает, что мы 

сначала рассказываем о лесе, а лишь потом переходим к деревьям. Благодаря тому 

что хорошо составленный контекст позволяет увидеть идею с новой точки зрения 

и лучше ее понять, он немного уравнивает экспертов и новичков.

Теперь мы можем сделать еще один шаг в направлении эффективного объяс-

нения и рассмотреть истории, которые добавляют сухим фактам элемент человеч-

ности.

Контекст

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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ГЛАВА 7

История

Нет сомнений в том, что исто-

рия — один из важнейших эле-

ментов объяснения. Мы все 

живем в окружении историй, 

от телевизионных шоу до офис-

ных сплетен: они нас притягивают. Но при профессиональном общении истории от-

ходят на задний план. Хотя они не всегда уместны, я считаю, что история, особенно ее 

специальный вид, — неиспользованный ресурс для улучшения понимания.

Прежде чем начать, давайте рассмотрим, как история изменяет способ изложе-

ния фактов и предоставляет аудитории альтернативный вариант обучения. Ниже 

приведены два примера, в каждом из которых рассказывается о блогах, но совер-

шенно по-разному.

Блог — это личный дневник, опубликованный в интернете и состоящий 

из отдельных записей (постов), которые обычно отображаются в обрат-

ном хронологическом порядке, так что последнее сообщение является пер-

вым. Как правило, блоги ведутся одним человеком, иногда небольшой груп-

пой и часто на одну тему.

Wikipedia, 2012
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И…

Познакомьтесь с Элисон. Недавно она создала сайт, где описывает свой 
опыт по воспитанию щенка. Ее сайт — это интернет-журнал, или блог, 
куда она помещает новые сообщения, которые появляются в верхней ча-
сти странички каждые несколько дней. Эти сообщения позволяют ей свя-
зываться с любителями собак во всем мире.

Если вы внимательно прочитали два приведенных выше абзаца, то поняли, что 

в них сообщается одна и та же информация:

  Блог — это сайт в виде интернет-журнала.

  Посты блога расположены в порядке, обратном их поступлению, то есть послед-

нее сообщение оказывается самым верхним.

  Как правило, в блоге обсуждается одна тема.

Тем не менее приведенные сведения изложены в совершенно разных стилях:

  Перечисление фактов.

  История.

Цель этой главы — помочь понять роль и возможности каждой из этих форм, 

чтобы вы могли сделать правильный выбор при формулировании объяснений.

Истории против фактов

Мы все выросли и на фактах, и на историях. Многие считают, что каждая из этих 

форм подходит лишь для определенных ситуаций, и во многих случаях они взаимо-

исключающие.

Обычно истории рассказываются членами семьи или описываются в книгах. 

В мире бизнеса и науки используются факты, диаграммы и графики. В самом деле, 

история в зале заседаний кажется столь же неуместной, как отчет о доходах и рас-

ходах вместо сказки на ночь.

Однако ситуация меняется, и не зря. Мы нуждаемся и в том, и в другом, и часто 

одновременно. Истории в контексте объяснения требуют фактов. А факты выгля-

дят гораздо эффектнее, если излагать их в форме рассказа. Короче говоря:

  Факты — это суть историй.

  Истории придают фактам смысл.
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Суть и смысл — две самые мощные составляющие всех объяснений.

Но мы почти всегда больше полагаемся на факты и забываем о силе истории. 

Мы настолько концентрируемся на фактах, что истории отходят на задний план, 

а вместе с ним и наше умение окружить факты контекстом, придать им смысл и сде-

лать их привлекательными для аудитории.

Эл Томпкинс — американский журналист, отмеченный множеством наград, писал:

Конечно, новости можно представлять как «только факты», но существует 

разница между изложением фактов и рассказом истории. Они так же раз-

личаются между собой, как информация о биржевых котировках и история 

о том, что из-за обрушившегося рынка ценных бумаг пожилая женщина поте-

ряла все деньги и теперь ей нечем заплатить за жилье и медицинскую помощь.

Журналисты собирают факты и рассказывают истории. Ни один ре-

бенок, ложась спать, не попросит: «Папа, расскажи мне факты». Возника-

ет впечатление, что у нас есть встроенный механизм, который требует 

историй. Мы хотим, чтобы был конфликт и персонажи. Мы хотим, чтобы 

были контекст и решение проблемы. Когда вы были ребенком, никто не го-

ворил вам, что рассказывает часть великой истории, однако когда вы ее 

слышали, вы это понимали.

Эл Томпкинс, Aim for the Heart, 2

К сожалению, мы так привыкли к просмотру биржевых котировок на совещани-

ях и в информационных сообщениях, что считаем их наилучшим способом предо-

ставления информации.

Несмотря на понимание, какой силой обладает рассказанная история, мы по-

лагаем, что ей не место в нашей профессиональной жизни, поэтому продолжаем 

опираться на факты.

Но я не рассказчик!

Я знаю, о чем вы думаете, потому что в нашем сознании запечатлелись романтизи-

рованные версии рассказов, наполненные эмоциями и драматизмом. Они повест-

вуют о путешествии героя, в котором он преодолевает огромные трудности, что-

бы победить врага или спасти девицу-красавицу. Такие истории описаны в сотнях 

книг. Хотя мы, безусловно, на них учимся, я хочу, чтобы вы забыли о них, потому 

что объяснения не требуют традиционного сюжета.
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Но задумайтесь, пожалуйста, о разнице между историей и изложением фактов. 

Это поможет вам увидеть еще одну возможность — представление фактов сквозь 

призму личного опыта. Именно это мы будем использовать в объяснениях — исто-

рии о человеческом опыте.

Давайте вернемся к текстам о блогах в начале этой главы.

Блог — это личный дневник, опубликованный в интернете и состоящий 

из отдельных записей (постов), которые обычно отображаются в обрат-

ном хронологическом порядке, так что последнее сообщение является пер-

вым. Как правило, блоги ведутся одним человеком, иногда небольшой груп-

пой и часто на одну тему.

И…

Познакомьтесь с Элисон. Недавно она создала сайт, где описывает свой 

опыт по воспитанию щенка. Ее сайт — это интернет-журнал, или блог, 

куда она помещает новые сообщения, которые появляются в верхней ча-

сти странички каждые несколько дней. Эти сообщения позволяют ей свя-

зываться с любителями собак во всем мире.

Заметили разницу? По сути, это одна и та же информация и содержит почти 

одинаковое количество слов, но второй пример — это история. Мы мало знаем 

об Элисон. Мы не представляем себе, что движет ее поведением, каковы ее про-

блемы и цели. Характер Элисон не описан, мы не знаем ее чувств, и в этой истории 

нет ни драмы, ни конфликта. Тем не менее такая форма информации привлекает. 

Элисон — живой человек, и, хотя мы ничего о ней не знаем, мы можем увидеть в ней 

себя.

В этом и состоит сила рассказа. Добавляя в него героя, мы делаем факты зна-

чительнее и интереснее. Использование образов людей в объяснениях помогает 

последним выглядеть реальными, взятыми из жизни. Приведу еще одно высказы-

вание Эла Томпкинса: «Зрители помнят, что они чувствуют» (Tompkins Al, 2011). 

Это и есть цель — создать объяснение, которое люди запомнят, поскольку оно за-

ставит их чувствовать.

Не нужно быть профессиональным рассказчиком, чтобы использовать исто-

рии. Наша цель — добавить к изложению фактов человеческие переживания. Ко-

нечно, эмоции, конфликты и другие элементы, которые делают истории великими, 

можно только приветствовать, но они не требуются.
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Я считаю, что применение менее романтичных версий историй сделает их более 

подходящими для объяснений в профессиональной среде. Метод прост, но имеет 

огромный потенциал.

Common Craft и истории

Истории всегда были важной частью наших объясняющих видеороликов и (как 

говорят) одной из основных причин популярности фильмов Common Craft. Ког-

да люди с техническим складом ума описывали технологические возможности, мы 

рассказывали истории тех, кому эти технологии облегчили жизнь. Один из самых 

известных примеров — наш видеофильм «“Вики” на хорошем английском», выпу-

щенный в 2007 году.

Большинство людей было недовольно «вики». Ведь на этих сайтах коррективы мо-

жет внести любой посетитель, то есть, увидев опечатку на странице, вы имеете право 

ее исправить. Разрешается также добавлять новые предложения и страницы. «Вики» — 

это очень просто, однако они стали основой для создания таких сайтов, как «Википе-

дия». Но проблема заключалась в том, что широкая общественность их не понимала. 

Мы с Сати пришли к выводу, что «вики» не реализовали свой потенциал из-за 

неправильного объяснения. Никто не рассказывал о них так, чтобы заинтересовать 

людей. Все они излагали факты, но не истории.

Поэтому мы решили преодолеть проблему при помощи короткого видео, по-

вествующего о четырех друзьях, планировавших поход. Этот рассказ я написал 

в 2004 году, но адаптировал его для видео, чтобы помочь людям разглядеть потен-

циал «вики».

Вот стенограмма видеоролика.

Ýòè ÷åòâåðî äðóçåé ñîáèðàþòñÿ â ïîõîä. Îíè äîëæíû âçÿòü ñ ñîáîé âñå 
íåîáõîäèìîå, ïîòîìó ÷òî óåçæàþò èç ãîðîäà. Íóæíî âñå õîðîøî ñïëàíè-
ðîâàòü, ïîýòîìó ðåøàþùóþ ðîëü èãðàåò êîîðäèíàöèÿ.

Âñå ÷åòâåðî ïîëüçóþòñÿ êîìïüþòåðàìè, ïîýòîìó îíè íà÷àëè ïëàíè-
ðîâàíèå ñ ýëåêòðîííîé ïåðåïèñêè. Ñíà÷àëà áûëî îäíî ïèñüìî, çàòåì 

ïèñüìà ïîñûïàëèñü ãðàäîì. Ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà íå î÷åíü ïîäõîäèò äëÿ îðãàíèçàöèè 
ïðîâåäåíèÿ âûõîäíûõ ãðóïïîé ëþäåé. Ýòî ñòàðûé ñïîñîá — íó åãî!

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Âàæíàÿ èíôîðìàöèÿ íàõîäèòñÿ â ðàçíûõ ïèñüìàõ. Ðàçâå ýòî êîîðäèíàöèÿ?
Äàâàéòå íà÷íåì âñå ñíà÷àëà. Ñóùåñòâóåò áîëåå óäîáíûé ñïîñîá. Îí òðåáóåò èñïîëü-

çîâàíèÿ ñàéòà «âèêè». Ïðè ïîìîùè «âèêè» ãðóïïà ñïîñîáíà ãîðàçäî ëó÷øå ñêîîðäèíè-
ðîâàòü ñâîè ïëàíû. Ýòî íîâûé ñïîñîá — óðà!

Áî�ëüøàÿ ÷àñòü «âèêè» ðàáîòàåò îäèíàêîâî. Êàæäûé ñïîñîáåí èçìåíèòü òî, ÷òî íà-
ïèñàíî íà ñòðàíèöå, ïðîñòûì íàæàòèåì êíîïêè. Âû ìîæåòå ñòåðåòü ñëîâî è íàïèñàòü 
åãî çàíîâî. Êíîïêè äåéñòâèòåëüíî âàæíû.

Ñóùåñòâóåò äâå ãëàâíûå êíîïêè. Ýòî «Ïðàâèòü» è «Ñîõðàíèòü», è îíè âñåãäà èñïîëü-
çóþòñÿ âìåñòå. Äàâàéòå ïîñìîòðèì, êàê ýòî ðàáîòàåò.

Âîò íàøè äðóçüÿ, êîòîðûå ñîáèðàþòñÿ â ïîõîä, à âîò ñàéò «âèêè». Êàê è âñå «âèêè», 
îí èìååò êíîïêó «Ïðàâèòü».

Íàæàòèå ýòîé êíîïêè ïðåâðàùàåò ñòðàíèöó â äîêóìåíò. Âñå, ÷òî âàì ïîòðåáóåòñÿ, — 
ýòî íàæàòü åå, è ñòðàíèöà ñòàíîâèòñÿ äîêóìåíòîì, êîòîðûé ìîæíî ïðàâèòü. Ïðàâêà 
îçíà÷àåò, ÷òî âû ìîæåòå äîáàâëÿòü, óäàëÿòü èëè èçìåíÿòü ñëîâà, êàê ïðè íàïèñàíèè 
ïèñüìà.

Êàê òîëüêî âû çàêîí÷èòå ïðàâêó, íàæèìàéòå êíîïêó «Ñîõðàíèòü», è äîêóìåíò îïÿòü 
ñòàíîâèòñÿ ñòðàíèöåé, ãäå ìîæåò ïèñàòü ñëåäóþùèé ÷åëîâåê. Ïðîñòî!

«Ïðàâèòü — ïèñàòü — ñîõðàíèòü». Ïðè ïîìîùè ýòîé ôóíêöèè ïðîöåññ êîîðäèíàöèè 
ñòàíîâèòñÿ íàìíîãî ëåã÷å. Äàâàéòå ïðåäëîæèì åãî íàøèì äðóçüÿì, êîòîðûå îòïðàâëÿ-
þòñÿ â ïîõîä è äîëæíû ÷åòêî ðàñïðåäåëèòü ñíàðÿæåíèå.

Ìýðè ðåãèñòðèðóåòñÿ íà ñàéòå «âèêè» è âèäèò åãî â ïåðâûé ðàç. Îíà íàæèìàåò êíîï-
êó «Ïðàâèòü» è íà÷èíàåò ïèñàòü. Ïîÿâëÿþòñÿ äâà ñïèñêà: «×òî ó íàñ åñòü» è «×òî íàì 
íóæíî». Â ïåðâîì ñïèñêå îíà ïåðå÷èñëÿåò òå âåùè, êîòîðûå çàõâàòèò ñàìà: õîëîäèëü-
íèê, ïëèòêó è ôîíàðèê. Âî âòîðîé âíîñèò ïðåäìåòû, êîòîðûå äîëæíû âçÿòü îñòàëüíûå 
ó÷àñòíèêè ãðóïïû: êîìïàñ, çàæèãàëêó, âîäó è ïèùó. Ìåðè çàêîí÷èëà ïèñàòü è íàæàëà 
êíîïêó «Ñîõðàíèòü». Ãîòîâî, íà ñàéòå åñòü ñïèñîê âåùåé äëÿ ïîõîäà.

Òåïåðü íàñòàëà î÷åðåäü Äæîíà. Äæîí çàõîäèò íà ñàéò «âèêè», íàæèìàåò «Ïðàâèòü», 
è ñòðàíèöà ñòàíîâèòñÿ äîêóìåíòîì, ãîòîâûì äëÿ èçìåíåíèé. Äæîí ñîáèðàåòñÿ âçÿòü 
ñ ñîáîé åäó è âîäó, ïîýòîìó îí ïåðåìåùàåò èõ â êîëîíêó «×òî ó íàñ åñòü». Ïîòîì îí âñïî-
ìèíàåò, ÷òî ãðóïïå ïîòðåáóþòñÿ íîæ è âåðåâêà. Çàêîí÷èâ, îí íàæèìàåò «Ñîõðàíèòü», 
è «âèêè» ãîòîâ äëÿ ñëåäóþùåãî ó÷àñòíèêà.

Ãåíðè çàõîäèò íà «âèêè», íàæèìàåò «Ïðàâèòü» è ìîæåò ðåäàêòèðîâàòü ñòðàíèöó. Îí 
âñïîìèíàåò, ÷òî íóæíà ïàëàòêà. Ãåíðè ñîõðàíÿåò ñòðàíèöó íà «âèêè», è îíà ãîòîâà äëÿ 
Ôðýíêà. Ôðýíê ïðàâèò ñòðàíèöó è ñîãëàøàåòñÿ âçÿòü îñòàâøèåñÿ ïðåäìåòû, òåì ñàìûì 
çàâåðøàÿ ïðîöåññ. Ôðýíê ñîõðàíÿåò ñòðàíèöó è âäðóã îñîçíàåò íå÷òî ïðèâîäÿùåå åãî 
â âîñõèùåíèå. Ãðóïïà ñîçäàëà èäåàëüíûé ñïèñîê äëÿ ïîõîäà áåç ýëåêòðîííîé ïî÷òû. Óðà!

(ïðîäîëæåíèå)
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Íî ïîñòîéòå! Îíè çàáûëè îäíó âåùü. Ãäå îíè ñîáèðàþòñÿ ðàçáèòü ëàãåðü? «Âèêè» 
ìîæåò ïîìî÷ü è ñ ýòèì, áîëåå òîãî, èì íå ïîíàäîáèòñÿ íîâàÿ ñòðàíèöà. Äæîí çàøåë 
íà «âèêè» è íàæàë íà êíîïêó «Ïðàâèòü». Îí ïèøåò ñëîâî «ìåñòî» è âûäåëÿåò åãî. Çà-
òåì íàæèìàåò íà êíîïêó «Ññûëêà». Òåì ñàìûì îí ïåðåìåùàåò ñëîâî «ìåñòî» â ññûëêè 
íà íîâîé ñòðàíèöå.

Äæîí íàæèìàåò êíîïêó «Ñîõðàíèòü», è ñëåäóþùèé ïîñåòèòåëü «âèêè», Ôðýíê, âè-
äèò ñïèñêè è ññûëêó. Îí íàæèìàåò íà ññûëêó «Ìåñòî» è ïîïàäàåò íà íîâóþ ñòðàíèöó. 
Íà ýòîé íîâîé ñòðàíèöå ãðóïïà èñïîëüçóåò òîò æå ñàìûé ñïîñîá «ïðàâèòü — ïèñàòü — 
ñîõðàíèòü», ÷òîáû äîãîâîðèòüñÿ î ìåñòå. Ýòîò ïðîöåññ ìîæåò ïîâòîðÿòüñÿ áåñêîíå÷íî.

Òðè êíîïêè — «Ïðàâèòü», «Ñîõðàíèòü» è «Ññûëêà» — ïîçâîëÿþò è îðãàíèçîâàòü ïî-
õîä, è ñîçäàòü êðóïíåéøóþ â ìèðå ýíöèêëîïåäèþ.

Итак, эта история явно не из разряда суперэмоциональных и содержит много 

фактов. На видео мы говорим о людях, у которых есть цель — хорошо спланирован-

ный туристический поход, и они пытаются решить задачу — выяснить, кто что возьмет. 

Координация при помощи электронной почты вызывает у них отчаяние, поэтому они 

сразу понимают ценность ресурса, помогающего им избежать этого отчаяния.

Зрители этого ролика могут не отождествлять себя с героями, но использова-

ние историй позволяет им ощутить сопереживание: испытать отчаяние, относяще-

еся к процессу планирования, и удовлетворение от решения проблемы.

Конечно, факты играют в видеороликах важную роль, но в контексте повество-

вания они не цель, а лишь средство ее достижения. И это один из ключей к понима-

нию пользы историй в процессе объяснения — они превращают факты и цифры, 

которые требуется понять и запомнить, в ступени, ведущие к более общей и типич-

ной для человека идее: достижению цели.

Простой компонент: люди

Некоторые полагают: на работе нет времени для историй, а рассказанная на со-

вещании история неприятно удивит собравшихся. Это действительно проблема. 

Для многих людей истории ассоциируются с понятием «Кумбая», когда все са-

 «Кумбая», или «Кум ба ях» — духовная песня 1930-х на афроамериканском иврите. В 1960-х 

стала традиционной песней скаутов, которая пелась у костра. Прим. пер.
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дятся вокруг костра и внимательно слушают рассказчика. Это звучит романтично, 

но я хочу поведать совсем о другом типе историй, которые вы захотите рассказать 

в профессиональной среде.

Истории в объяснениях придают идеям человечность. А упаковав идею в под-

ходящую историю, мы можем заставить ее обратиться к людям таким способом, ка-

ким сами идеи обратиться не могут.

Рассмотрим описанный выше сценарий «вики». Участники не имеют ни лич-

ностных качеств, ни эмоций. Мы не знаем их истории, что привело их к решению 

пойти в поход. Но нам известно, что они хотят найти эффективный способ его 

спланировать. То есть рассказ ведется от лица людей, имеющих некую потреб-

ность. Добавив в объяснение «вики» человеческие персонажи, мы можем расска-

зать историю решения проблемы, с которой зрители способны себя отождествить. 

Они могут представить себя в роли героев видеоролика и нарисовать в своем вооб-

ражении, как сами будут решать похожие задачи при помощи «вики».

Использование истории в объяснении

После того как мы закончили изучение объясняющих видеофильмов Common 

Craft, настало время следующего шага — написания сценария. В первой версии мы 

фокусируемся на общих идеях, которые хотим объяснить, и на их основе создаем 

план объяснения. В этой части процесса мы действуем весьма избирательно. Так 

как мы можем рассказать очень многое, нам приходится отбрасывать все лишнее 

и отбирать самые важные идеи, которые лягут в основу объяснения. Это фактиче-

ская часть нашего сюжета — мы определяем, какие факты будем объяснять. После 

отбора фактов мы начинаем рассматривать историю и спрашиваем себя:

  Можно ли сделать из этого историю?

  Если да, то кто будет героем и каковы его потребности?

  Каков его опыт работы с этим предметом?

  Улучшит ли это объяснение?

Хотя истории подходят не для всех объяснений, очень часто, добавляя людей 

и рассказы, мы увеличиваем пользу упаковки для фактов, поскольку они задают 

границы и цели. Персонажи и простые истории помогают нам перенести такие от-

влеченные понятия, как факты и характеристики, в реальный мир.
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Добавление в объяснения человеческих персонажей помогает сконцентриро-

ваться на общих идеях и вносит разумные ограничения. Ведь люди, которых мы 

представляем в своих объяснениях, не могут выйти за рамки естественных ограни-

чений. Человек не способен быть в двух местах одновременно или прочитать «Вой-

ну и мир» в один присест. Если мы объясняем идею, включая людей, ограничения 

появляются автоматически. Нам приходится придумывать контекст, в котором дей-

ствия персонажей будут выглядеть разумными и подлинными, то есть такими, кото-

рые может предпринять человек в реальной жизни.

Поэтому, когда мы подходим к объяснению с готовой историей, то сталкива-

емся с тем, что персонажи имеют ограничения. Нормальный человек не будет ис-

пользовать все функции, которые предлагает продукт, посещать десять магазинов 

за раз или изучать тригонометрию, не разобравшись с алгеброй.

Эти ограничения помогают нам приблизить объяснения к жизни и потребите-

лю. (Более подробно ограничения описаны в главе 11.)

Основной формат истории

Многие истории, которые мы рассказываем в видеороликах Common Craft, имеют 

очень простой формат вроде описанных выше:

  Познакомьтесь с Бобом, он такой же, как вы.

  У Боба есть проблема, которая приводит его в отчаяние.

  Теперь Боб нашел решение и чувствует себя хорошо!

  А вы хотите чувствовать себя так же, как Боб?

Вы тоже можете использовать такой формат в своих объяснениях. Чтобы по-

нять это, давайте рассмотрим историю.

Джером проработал в компании уже 10 лет, недавно его назначили ответствен-

ным за состояние станков, на которых выпускается продукция компании. Это 

назначение вызвало у него смешанные чувства: волнение и ощущение свалив-

шегося на него бремени. Несколько станков устарели, и сотрудники высказы-

вали недовольство. Они тратили много времени на техническое обслуживание, 

и кривая эксплуатационной надежности пошла вниз.

(ïðîäîëæåíèå)
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Джером недавно проводил инженерную инспекцию станков и дал рекомен-

дации.

Инженеры настаивали на необходимости изменений и предложили компании 

вложить средства в более современные и, соответственно, более дорогие стан-

ки. Джером знал, что это будет непросто. Руководство редко появлялось в цехах, 

и только несколько человек в его компании разбирались в этих сложных станках.

Хотя ему было непривычно тратить $50 000, он знал, что это необходимо, 

и начал готовиться.

Он хотел провести презентацию и объяснить, как работают станки, что 

с ними не так и что требуется сделать, чтобы их исправить. Через неделю пре-

зентация была готова, но он решил начать с малого. Он собрал совещание, при-

гласил туда своего руководителя и нескольких коллег и продемонстрировал свою 

презентацию. Его выступление было четким, содержало полную информацию 

о станках и связанных с ними проблемах. Очень мелким шрифтом на каждом 

слайде он перечислил все трудности, которые следовало преодолеть. С его точки 

зрения, объем проблем должен был побудить руководителей к действию.

Первым взял слово его руководитель, он сказал: «Я думаю, что вы проде-

лали огромную работу, собрав все факты о ситуации, но мне кажется, что это 

слишком подробно. Руководители недостаточно хорошо разбираются в стан-

ках, чтобы оценивать мелкие проблемы».

Джером счел это разумным. Он мог уменьшить количество подробностей. 

Другой коллега предложил: «Вам лучше рассмотреть то, что имеет наибольшее 

значение для руководства. Они стремятся снизить затраты, повысить безопас-

ность и осчастливить сотрудников. Может быть, вы сможете сделать акцент 

на этих вопросах? Пока все тонет в деталях».

Джером понял, что презентацию необходимо доработать, но как?

Вечером, когда он сидел дома и читал газету, ему в голову пришла идея. Подго-

товленная им презентация была похожа на финансовый отчет — состояла из фак-

тов и цифр, а ему требовалась история, способ упаковать факты и цифры таким 

образом, чтобы и руководители, и все остальные смогли их понять. Он не мог боль-

ше ждать, отбросил газету и начал писать историю, которую хотел рассказать.

На следующей неделе его история претворилась в жизнь. Хотя его цель оста-

лась прежней — инвестиции в новые машины, но выступление было посвящено

(ïðîäîëæåíèå)
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Еве, которая работала на одном из станков. Он использовал свой опыт, чтобы 

продемонстрировать руководству станки с новой точки зрения. Они не про-

сто производят продукцию, а составляют рабочее пространство для человека. 

История Евы позволила руководителям понять, как старая машина может ока-

зывать отрицательное влияние на производство и на людей. На этот раз Дже-

ром показал факты и цифры сквозь призму опыта Евы. В конце выступления 

он связал воедино инвестиции в машины и инвестиции в таких людей, как Ева, 

и в продукт, которому она отдавала так много сил.

После совещания стало ясно, что его презентация произвела впечатление. Ру-

ководители начали кое-что понимать в станках, они смогли поставить себя на ме-

сто Евы. Конечно, они по-прежнему были сосредоточены на фактах и цифрах, 

но рассказанная Джеромом история сформировала упаковку, которая сделала про-

блемы и решения понятнее. История Евы создала ограничения, которые заставили 

его сосредоточиться на основных проблемах ее станка и их последствиях.

И хотя Джерому пришлось сократить часть информации, а руководство по-

прежнему не знало, как работают станки, — это не имело значения. Его задача-

ми были точный контекст и понимание важности модернизации станков. Это 

был лучший компромисс, который он мог себе представить, потому что они 

смогли достичь понимания, позволившего сделать все остальное.

Как видите, в этом примере используется основная сюжетная линия, которую 

мы обсуждали:

  Познакомьтесь с Джеромом, он похож на вас.

  У Джерома есть проблема, которая заставляет его чувствовать себя плохо.

  Теперь Джером нашел решение и чувствует себя хорошо!

  А вы хотите чувствовать себя так же, как Джером?

В каких случаях истории не приносят пользы

После всех приведенных примеров вы можете подумать, что истории — это пана-

цея. Это не так. Как и любой из элементов объяснения, истории могут как помо-

гать, так и мешать.

Когда продукт или идея ориентированы на человека, то обычно в их объяс-

нение легко ввести историю. Например, объяснение сетевого социального сайта 
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идеально подходит для рассказывания историй, потому что для человека вполне 

естественно видеть все своими глазами. Но так бывает не всегда. Давайте рассмо-

трим несколько примеров.

Объяснение процесса. Зачастую объяснения направлены не на выявление об-

щих идей, а на понимание процесса. В этом случае самый эффективный подход — 

представление его с точки зрения другого человека. Например, чтобы объяснить, 

как менять шину, я попрошу вас найти в машине домкрат. Затем объясню, как он 

работает и куда его нужно вставить. В этом контексте история только помешает. 

Вам вряд ли поможет рассказ о Джордане и его опыте по замене шин.

Вы можете увидеть это на шкале объяснений. Вы помните, что по мере продви-

жения аудитории в сторону конца Z ее потребности меняются.

Кто-то из тех, кому нужно поменять шину, уже знает общую идею зачем. Этот 

человек, скорее всего, находится в точке шкалы T, где его гораздо больше интересу-

ет, как поменять шину.

Культура. Каждая организация имеет собственную культуру, и эта культура — 

ключ к возможности использования истории для объяснения. Это можно сравнить 

с применением рисунков. Во время интервью с Дэном Роэмом (Roam Dan, 2012), 

автором книги «Визуальное мышление. Как “продавать” свои идеи при помощи 

визуальных образов» (М. : Манн, Иванов и Фербер : Эксмо, 2013), я спросил его 

о ситуациях, когда рисунки не подходят, и он сказал, что об этом надо думать так:

Скорее «зачем», 
а не «как»

КакЗачем

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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«Если вы собираетесь на собеседование в банк Goldman Sachs, вы надене-

те костюм? Наверняка да, потому что в соответствии с культурой ком-

пании вы должны быть застегнутым на все пуговицы. А если вы придете 

на собеседование в Google? Наверное, нет. У них разные культуры, и зна-

ние культуры поможет вам принять правильное решение».

Дэн Роэм (телефонное интервью, 20 апреля 2012 года)

Часть вашей работы как специалиста по объяснению — понимание культурной 

среды, в которой вы находитесь: организации, школы, магазина и т. д.

Хотя я выступаю за использование историй как за способ сделать идею запо-

минающейся, существуют некоторые организации и культуры, где они просто бес-

полезны, и вы должны об этом знать.

Временны �е ограничения. Какое бы сильное действие ни оказывали истории, 

они занимают время. При работе с клиентами мы используем ограничение в виде 

количества слов. Нам ясно, что мы можем сказать не более 500 слов, а значит, 

должны идти на компромиссы. Например, если приоритет клиента — объясне-

ние большого количества идей и свойств, мы должны дать понять, что тогда нам 

придется пожертвовать историей, иначе не хватит слов, чтобы сформулировать 

понятное объяснение. Если ваше время ограничено, история может только по-

мешать.

Персонификация и история

Понятно, что истории чаще подходит для объяснений, где главная тема связана 

с действиями человека или с его опытом. Это могут быть клиенты, сотрудники, 

исторические лица, пациенты и т. д.

Например, при объяснении полета в космос можно сделать акцент на ощуще-

ниях человека во время путешествия, скажем, на работе в условиях невесомости 

и мерах предосторожности, необходимых для его безопасности. Но объяснение 

образования кометы будет принципиально отличаться. Люди не имеют опыта, свя-

занного с образованием комет. Поэтому здесь сложнее использовать те типы исто-

рий, которые мы обсуждали. Но есть одно исключение — это олицетворение.

Что если чему-то вроде кометы мы придадим человеческие черты? Это и есть 

олицетворение — приписывание человеческих черт неодушевленным предметам. 
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При помощи олицетворения нам было бы легче создать рассказ о комете. Напри-

мер, мы могли бы использовать сценарий «на основе возраста», в котором расска-

зывается о комете как о яйце, из которого наконец-то что-то вылупилось. Важные 

события изменяют курс ее жизни и т. д.

Например, Сати недавно прочла книгу Сэма Кина (Kean Sam, 2010) The 

Disappearing Spoon: And Other True Tales of Madness, Love, and the History of 

the World from the Periodic Table of the Elements («Исчезающая ложка и другие 

правдивые сказки о безумии, любви и истории мира Периодической таблицы эле-

ментов»). По названию вы можете предположить, что автор использует истории 

для объяснения и изучения периодической таблицы элементов. Но чтобы очело-

вечить сложные идеи, он использует и олицетворение. Вот отрывок из главы под 

названием «Химический путь, путь ниже нуля», в которой описываются лазеры:

Внутри лазера свет стробоскопа закручивается вокруг неодимиттриевого 

кристалла и мигает с невероятной интенсивностью. Это действие света 

возбуждает электроны неодима и заставляет их подпрыгивать выше обыч-

ного. Если сравнить их с нашим лифтом, они могли бы взлетать до десятого 

этажа. Но на такой высоте у них сильно кружится голова, и они немедлен-

но опускаются на безопасный второй этаж. Хотя в отличие от обычных 

аварий электроны настолько возбуждены, что, распадаясь, они выпускают 

свою избыточную энергию не в виде света, а  в виде тепла. К тому же, успо-

коившись, что они находятся на безопасном втором этаже, они выходят 

из лифта, бездельничают и не спешат спуститься вниз, на первый этаж.

Сэм Кин, The Disappearing Spoon, 287

Так что здесь у нас довольно сложный процесс, включающий лазеры и кванто-

вую физику. Это не традиционный рассказ, описывающий какую-то идею, но здесь 

есть возможность изложить идею через эмоции, желания и потребности. Разговор 

об электронах на языке рассказа вдруг становится человечнее и проще.

Обычно невидимые и неэмоциональные электроны едут на лифте, ощущают 

тошноту, распадаются, а затем чувствуют себя в безопасности. Может, это и не тра-

диционная история, но она излагает абстрактные идеи в форме, которая кажется 

нам естественной, знакомой и привлекательной.

 Соединение редкоземельных элементов неодима и иттрия. Прим. ред.
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На шкале объяснений

Обсудив согласия и контекст, мы перешли к нескольким нелинейным элементам. 

Хотя в качестве следующей ступени я решил сосредоточить внимание на истории, 

это лишь один из многих вариантов следующего шага объяснения. Часто это бы-

вает эффективным — создать контекст, а в качестве следующего шага рассказать 

историю.

Резюме

Мы живем в мире фактов и представления фактов. Идея использовать рассказ 

в объяснении — это способ представить факты в форме, которая включает чело-

веческий опыт, даже если мы очень мало знаем об описываемых людях. Простое 

добавление человеческого персонажа или олицетворение может сыграть боль-

шую роль — позволит людям увидеть ваши идеи с новой, более естественной точ-

ки зрения. Далее мы рассмотрим связи и то, как они помогают использовать идеи, 

которые ваша аудитория уже понимает.

Контекст
История

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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ГЛАВА 8

Связи

Кинематографисты Голливуда 

регулярно сталкиваются с огром- 

ными трудностями, объясняя 

фильмы, которые они хотят 

снять. Чтобы получить студию, 

они должны заинтересовать ру-

ководство своим проектом. Это важный первый шаг, которым занимается неболь-

шая группа людей. Студии получают бесконечный поток предложений, поэтому, 

чтобы вашу идею заметили, нужно правильно заинтересовать студию, то есть соз-

дать правильную связь плюс немного удачи — и фильм начинает сниматься.

Итак, что должен сделать начинающий режиссер или сценарист? Какой подход 

следует избрать, если им выпала возможность представить идею фильма? Как может 

команда объяснить фильм, чтобы студия захотела его снять? Хотя я не утверждаю, 

что у меня есть опыт работы с Голливудом, не пытался заинтересовать их своими 

фильмами, я понимаю: чтобы попытка оказалось успешной, необходимо хорошее 

объяснение. На эту тему существует одна популярная байка, которая к тому же ил-

люстрирует один из самых важных элементов объяснения: создание связей.

В 1970-х команда кинематографистов разрабатывала идею фильма, в котором дол-

жен был действовать грозный инопланетянин. Над историей работали Дэн О’Бэннон 
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и Рон Шасетт, и им, как и большинству кинематографистов, требовался способ заин-

тересовать студию. Они добились этого при помощи трех слов: «челюсти в космосе».

Фильм «Челюсти» режиссера Стивена Спилберга вышел в 1975 году и стал насто-

ящим хитом. Его посмотрели миллионы зрителей, даже те, кто не знали этой истории.

Включив в название слово «челюсти», О’Бэннон и Шасетт подготовили почву 

для своей идеи. Видимо, это сработало. Их фильм «Чужой», снятый режиссером 

Ридли Скоттом, с Сигурни Уивер в главной роли получил премию «Оскар». Вышед-

ший в прокат в 1979 году, он собрал более $100 млн по всему миру. Любой, кто видел 

этот фильм, понимает: формулировка «челюсти в космосе» была удачным подхо-

дом к главной идее фильма.

Почему это сработало? Потому что О’Бэннон и Шасетт смогли связать свою идею 

с тем, что их аудитория уже знала. Представители студии видели «Челюсти» и использо-

вали это знание, чтобы представить себе, что в основе «Чужого» лежит надежная идея. 

Это и есть основная тема данной главы — понять роль связывания идей в объяснении.

Воссоединение с давно потерянным дядей: 
старое против нового

Если вдуматься, многие новые продукты на самом деле современный подход к ста-

рым проблемам. Groupon — новый подход к купонам. Netflix — новый подход 

к прокату кинофильмов. Google Docs — новый подход к электронной обработке 

текстов. Во всех этих случаях новые продукты строятся на фундаменте, который 

всем понятен. Вряд ли кому-то нужно объяснять, что такое купон, кинофильм на-

прокат или обработка текстов. А имеющиеся знания — отличная отправная точка 

для объяснения. Когда мы связываем старую, известную идею с новой, то создаем 

у аудитории уверенность, что она сможет понять и эту идею. Вот пример.

Давайте представим, что ваш дядя Джед недавно вышел из леса, прожив в пеще-
ре 30 лет. Современный мир для него загадка, и у него много вопросов.

Одно из самых больших изменений, свидетелем которого он стал, — появле-
ние компьютеров, и он начал изучать их работу.

(ïðîäîëæåíèå)

 Американская компания, поставщик технологий для работы с потоковыми мультимедиа, вна-

чале занималась прокатом видеофильмов. Прим. пер.
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(ïðîäîëæåíèå)

Джед — умный человек, но он отстал от времени и не пользовался новыми тех-

нологиями. За годы, проведенные в пещере, он упустил знания об электронной по-

чте и сайтах. Но ему это интересно, он просит вас объяснить, что такое электронная 

почта. Вы ежедневно используете электронную почту в течение многих лет, она ста-

ла для вас привычкой, второй натурой. Но вам никогда не приходилось ее объяснять, 

потому что это привычная часть жизни всех, кого вы знаете. Джед — исключение.

Вы думаете несколько минут и вскоре понимаете, что мысленно описываете 

детали электронной почты: адрес, различные услуги, которые она предоставля-

ет, и даже инфраструктуры бэкэнда, такие как POP3, IMAP, SMTP. Но эти де-

тали не помогут Джеду. Это деревья, а ему в первую очередь нужно увидеть лес. 

Чтобы объяснить электронную почту, вам необходимо связать информацию 

о ней с тем, что он уже знает. Если он все поймет, то у него появится интерес 

и он захочет узнать больше.

И тут вам в голову приходит идея. Джед знает, как работает обычная почта. 

Он, несомненно, писал письма и отправлял их, бросая в почтовый ящик. Что 

еще важнее — он знает, в чем смысл почты. Это послужит прекрасной связью для 

ваших объяснений. Если провести аналогию с предыдущим примером, то элек-

тронная почта — это, по сути, «письма через компьютер». Столь простая мысль 

означает, что Джед сможет связать понятие об электронной почте с обычной по-

чтой, и этого будет достаточно, чтобы он почувствовал желание узнать больше.

 Бэкэнд — административная часть сайта, которую не видят простые посетители. 
Прим. ред.

В Common Craft мы часто используем связь между старым и новым, потому что 

она приносит большую пользу. Но сравнение старого и нового можно усилить. 

Если вы внимательнее взглянете на историю Джеда, то поймете, что в ней нет эле-

мента, который мог бы сделать эту связь гораздо мощнее. Здесь нет отчаяния.

Вы описали почту без указания имеющихся проблем. Вы не акцентируете вни-

мание на том, как это медленно, неудобно, дорого. А это важные моменты объяс-

нения, потому что они закладывают основу для обсуждения, чем новый способ луч-

ше и т. д. Джед только что вышел из пещеры, поэтому ему, возможно, не требуется 

ощущать отчаяние при мысли о почте. Но в большинстве подобных объяснений 

отчаяние может стать важным и полезным элементом.
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Обратите внимание, как следующие утверждения создают контекст, отталки-

ваясь от отчаяния, связанного со старыми способами. Они не содержат противо-

речий и подталкивают к быстрому достижению согласия.

Groupon. Нам всем нравится получать скидки, но идея купонов кажется устаревшей.

Как правило, они появляются в газетах и журналах и хороши для таких вещей, 

как шампунь и апельсиновый сок. Однако когда приходит время их использо-

вать, вам приходится выстоять очередь в магазине. Но как насчет купонов на по-

ездку в экзотические места или на ужин в вашем любимом ресторане?

Netflix. Мало кто может позволить себе иметь гигантскую библиотеку DVD, по-

этому имеет смысл брать их напрокат. Но ваш местный пункт проката кино-

фильмов имеет скудный ассортимент и неудобен. Вы должны доехать до пункта 

проката, а потом оказывается, что у них нет фильма, о котором вы мечтали.

Google Docs. Замечали ли вы, что вложения в электронные письма вызывают про-

блемы? Когда вы отправляете документ трем адресатам, это означает, что суще-

ствует четыре версии документа и в конце проекта вам придется собрать всю 

эту информацию.

Эти связи со старым способом, представленные в виде отчаяния, делают необ-

ходимость новых решений ясной и понятной. Например, мы сделали видеоролик 

на тему подкастинга — новой концепции для многих людей. Но вместо введения 

подкастинга в виде новой идеи мы начали свой фильм с разговора о том, что все 

понимают, — с радио.

Ïîìíèòå ñòàðûå äîáðûå âðåìåíà ñ òåëåâèçîðîì è ðàäèî? Âñå ñîáè-
ðàëèñü âîêðóã è æäàëè, ÷òî èõ áóäóò ðàçâëåêàòü. Øîó òðàíñëèðîâàëèñü 
â îïðåäåëåííîå âðåìÿ, è åñëè âû íå óñïåâàëè äîìîé, òî ïðîïóñêàëè 
åãî — êàê æàëü! Òðàíñëÿöèè ðàñòâîðÿëèñü â ýôèðå. Íî âñå ìåíÿåòñÿ.
Ýòî «Ïîäêàñòèíã íà õîðîøåì àíãëèéñêîì».

Âîò îáùàÿ èäåÿ. Áëàãîäàðÿ ïîäêàñòèíãó âðåìÿ ïîêàçà øîó íå èìååò çíà÷åíèÿ. Êîãäà 
ïîÿâëÿåòñÿ íîâîå øîó, ïîäêàñòèíã äàåò âàì âîçìîæíîñòü ñêà÷àòü åãî è âçÿòü ñ ñîáîé, 
÷òîáû ïîñìîòðåòü èëè ïîñëóøàòü ïîçæå è, êàê ïðàâèëî, áåñïëàòíî. Òàêèì îáðàçîì, 
øîó ñòàíîâèòñÿ ëè÷íûì è ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïî òðåáîâàíèþ — â ýòîì îòëè÷èå îò òðàíñ-
ëÿöèè. Ïîäêàñòèíã ñîçäàåò ñâÿçü ìåæäó ñàéòîì è êîìïüþòåðîì, òàê ÷òî, êîãäà ïîÿâëÿ-
þòñÿ íîâûå øîó, âû ëåãêî ìîæåòå èõ ïîñìîòðåòü.



Связи 111

Такой подход позволил скептически настроенным зрителям связать подкастинг 

с тем, что они уже знают, а затем объяснить, почему старая среда далека от совершен-

ства. После трансляции радиопередача исчезает, это бесспорно. Придя к соглашению 

по этому поводу, мы предлагаем зрителям узнать, как эту проблему решает подкастинг.

Построение против введения нового

Самое замечательное в связях этого типа, что они основываются на существующих зна-

ниях, а не вводят совершенно новую идею. Вспомните пример с кинофильмом в нача-

ле этой главы: авторы понимали, что «Чужой» был создан под влиянием «Челюстей», 

и использовали эту идею, чтобы заинтересовать студию. Вместо того чтобы вводить аб-

солютно новую идею, они сделали построение на основе имеющихся знаний. То же 

сделали и вы, объясняя электронную почту дяде Джеду. «Челюсти в космосе». Письма 

при помощи компьютера. Благодаря связям сложные концепции становятся проще.

Создание связей не новая идея, хотя о них часто забывают в контексте объяс-

нений. Когда нас просят что-то объяснить, мы можем предположить, что эта идея 

нова для аудитории, и объяснять ее именно как новшество. Это может привести нас 

к стремлению описывать детально, вместо того чтобы искать связь.

Но это может не понравиться предпринимателям, которые хотят, чтобы в глазах 

потенциальных клиентов их продукт выглядел инновационным. Они стремятся по-

казать, что создали продукт, не похожий ни на что другое. Хотя на самом деле такие 

продукты уже существуют. Основная часть продуктов живет в мире связей с похожи-

ми идеями. Игнорирование этих связей может снизить возможности объяснения но-

вого продукта, поскольку новое часто служит аналогией трудного для понимания.

Но создание связей с похожими идеями может подтолкнуть людей к нелестным 

сравнениям. Например, CEO может не захотеть связывать свой новый гаджет с Sony 

Walkman. (Представьте себе заголовок в Wall Street Journal, в котором говорится: 

«CEO сообщает, что их новый гаджет похож на Sony Walkman».) Профессиональ-

ный маркетолог рассвирепеет, если вы сравните новую услугу его компании с забе-

галовкой или факсом. Маркетинговая команда и отдел по связям с общественностью 

нередко стараются избежать подобных сравнений. В контексте продаж и маркетин-

га стремление донести идею до окружающих часто не самый актуальный приоритет.

 Марка портативных аудиоплееров компании Sony. Прим. пер.
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Но эти связи могут быть полезными в контексте объяснения, когда вы хотите, 

чтобы идеи стали понятными, или стремитесь показать, зачем они нужны, так как 

они основываются на тех знаниях, которые люди уже имеют. Если объяснение — 

это цель, то польза от того, что идеи стали понятными, перевешивает потенци-

альную цену нелестных сравнений. Как мы увидим в главе 10, чтобы объяснение 

работало на аудиторию, нам иногда приходится жертвовать техническими подроб-

ностями в пользу более высокого уровня понимания.

Скажем, вы пытаетесь объяснить образование облаков десятилетней девочке 

по имени Жасмин. Жасмин не по годам развитый ребенок и не боится задавать во-

просы. Она пришла к вам с родителями, вы сидите во дворе, и она вдруг спрашивает: 

«Как появляются облака?»

Вы улыбаетесь, но ваши мысли скачут. У вас есть два пути: ввести новые понятия 

или дать объяснение на основе тех идей, которые Жасмин уже знает. Давайте по-

смотрим, как эти подходы меняют ваше объяснение.

Âàðèàíò 1. Îáúÿñíèòå îáëàêà ïóòåì ââåäåíèÿ íîâûõ ïîíÿòèé

При таком подходе чтобы понять, что такое облака, Жасмин должна иметь основ-

ные представления об испарении, конденсации и погоде. Вам бы потребовалось 

ввести некоторые новые понятия:

  Облака образуются, когда испаряется вода в океанах, озерах и реках.

  Облака состоят из мельчайших капелек воды.

  Облака — это часть атмосферы, которая окружает Землю.

Âàðèàíò 2. Îáúÿñíèòå îáëàêà ïóòåì ñîçäàíèÿ ñâÿçåé

При таком подходе вы будете искать понятия, которые Жасмин уже знает, и ис-

пользуете их в качестве фундамента для введения общей идеи образования облаков. 

Тогда возникает вопрос: что Жасмин уже понимает? что можно связать с образо-

ванием облаков? И тут вы догадываетесь — кипение воды. Жасмин, несомненно, 

видела, как кипятят воду, и наблюдала, как из чайника идет пар. Зная это, вы начи-

наете с уровня, который позволяет ей чувствовать себя уверенно. Вы спрашиваете:

[Вы] Ты видела, как кипит вода, не так ли? Что происходит, когда вода 

нагревается?
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[Жасмин] Появляются пузырьки. [Вы] Да, правильно. А когда появля-

ются пузырьки, из кастрюли начинает выходить пар, ты это видела?

[Жасмин] Да. [Вы] Когда вода становится горячей, она меняется 

и часть ее превращается в капельки, которые настолько малы, что они 

парят в воздухе.

[Жасмин] А как это связано с облаками? [Вы] Ну, пар, который подни-

мается, — это маленькое облачко. Вместо кастрюли с водой на Земле есть 

океаны, озера и реки. Вся эта вода медленно превращается в крошечные ка-

пельки, которые легче воздуха, и, когда их много, из них в небе образуются 

облака. Посмотри на это облако — оно состоит из крошечных капелек, та-

ких же маленьких, как те, которые поднимаются из кипящей воды.

Какой из двух вариантов, по вашему мнению, больше подойдет для Жасмин? 

Я считаю, вариант 2. Связывая облака с тем, что она уже знает, мы помогаем ей уви-

деть общую идею и с самого начала внушаем уверенность, что она сможет это понять. 

Кто знает, может, это простое объяснение приведет ее к изучению метеорологии.

Аналогия

Возможно, вы заметили, что почти все, что мы обсуждали в этой главе, основано 

на аналогии, то есть сравнении двух идей с целью подчеркнуть связь между ними.

Когда две идеи связаны, то они аналогичны. В объяснении использование ана-

логии — это ключ к облегчению понимания идей. Мы уже рассмотрели несколько 

примеров:

  «Чужой» — аналог «Челюстей».

  Электронная почта — аналог обычной почты.

  Облака — аналог пара над кипящей водой.

Прежде чем углубиться в детали, давайте решим один из наиболее неприятных 

вопросов, связанных с аналогией и тем, с чем я всегда боролся: в чем различие меж-

ду аналогией, метафорой и подобием. Вот моя упрощенная версия:

Аналогии объясняют.

Метафоры и подобие подчеркивают, делают акцент.

В объяснении аналогия — это подход к решению проблемы сообщения.

Она часто показывает связь между двумя идеями для прояснения какого-либо 

вопроса.
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Подчеркивание — это ваше намерение установить связь.

Метафоры и подобия отличаются, потому что это фигуры речи, которые свя-

зывают два непохожих понятия, чтобы подчеркнуть определенный аспект. Под-

черкивание производится при помощи специфического подбора слов.

Пример метафоры — фраза «мой класс — зоопарк». Это метафора, потому что 

здесь сравниваются две непохожие вещи, чтобы лучше передать смысл. На самом 

деле класс — это не зоопарк, но здесь подчеркивается мысль, что класс неуправля-

ем, а ученики — дикари. В целом подобия работают почти так же, но со словом как: 

«Мой класс как зоопарк». И опять подчеркивание делается за счет выбора слов.

Метафоры и сравнения могут появляться в объяснениях, они — это способ 

формулировки, то есть выражения словами. Нас же интересует аналогия, посколь-

ку она — стратегия объяснения и подходит для связывания идей.

Видеоролики Common Craft

Связи всегда были важным элементом в видеороликах Common Craft.

Аналогия в качестве связи используется во многих видеофильмах, но не во всех. 

Некоторые ролики целиком построены на аналогии, в других метод аналогии — 

это способ быстро добраться до смысла.

Например, в 2011 году мы опубликовали видео, объясняющее дополненную ре-

альность, которая была новой идеей для большинства людей. Мы выбрали эту тему, 

потому что дополненная реальность, появляясь на смартфонах и других устрой-

ствах, становится все более распространенной. Целью видеофильма было объяс-

нить общую идею и то, как она может отразиться на нас в будущем. Однако прежде 

чем описывать будущее или то, как дополненная реальность используется в настоя-

щее время, мы хотели добавить уверенности нашим зрителям. Для этого нам нужно 

было связать ее с чем-то, что люди уже понимают.

На самом деле дополненная реальность существует уже давно, но мало кто это 

замечал. Тем не менее большинство из нас видело, как это делается в кино. Один 

из примеров — фильм «Терминатор». В некоторых сценах мы видим мир глазами 

этого героя. При этом пласт данных переносится в визуальный мир. Этот пласт со-

общает нам о той информации, которая есть у Терминатора, о том, что он видит, и те 

данные, которые помогают ему опознать нужных людей, то есть рост и черты лица.

Его реальность дополняется пластом информации.
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Другой пример — картина, которую видит пилот из кабины истребителя. Он 

видит реальные самолеты и одновременно дополнительные данные об их скорости, 

высоте, местоположении и т. д. И эта реальность тоже дополненная.

Именно второй пример мы и выбрали для связи, чтобы объяснить дополненную 

реальность своим зрителям. Вот сценарий начала видеоролика.

Åñëè âû êîãäà-íèáóäü âèäåëè ôèëüì î ëåò÷èêå-èñòðåáèòåëå, òî âèäåëè è òó êàð-
òèíó, êîòîðóþ îí íàáëþäàåò èç ñâîåé êàáèíû. Îäíàêî ïèëîòó åå íåäîñòàòî÷íî. 
Åìó íåîáõîäèì ïëàñò äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè, êîòîðûé ðàñøèðÿåò êàð-
òèíó ðåàëüíîñòè, âíîñÿ â íåå äîáàâî÷íûå ïîëåçíûå ïóíêòû. Â ïîñëåäíåå âðå-
ìÿ òàêîé æå ïëàñò ïîÿâèëñÿ íà âàøåì ñìàðòôîíå. Íî âìåñòî ïîëåòíûõ äàííûõ

îí ñîäåðæèò èíôîðìàöèþ îá îêðóæàþùåì ìèðå. Ýòî è åñòü äîïîëíåííàÿ ðåàëüíîñòü.

Вы видите, что аналогия позволила нам воспользоваться тем, что известно каж-

дому, и применить это знание к новой идее. В объяснении мы взяли картину, кото-

рую видят пилоты, и превратили в то, что может появиться на экране смартфона, 

но вместо полетных данных смартфон показывает информацию об окружающем 

мире, которая поступает из интернета.

На шкале объяснений

Использование связей — это еще один способ укрепить уверенность людей и сни-

зить цену понимания определенного вопроса. Без связи люди, находящиеся на ле-

вой стороне шкалы, могут смотреть на такие предметы, как облако или дополнен-

ная реальность, и видеть вот что:
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Вместо этого мы хотим, чтобы зрители поняли: связь — это просто ступенька 

к пониманию; маленький шаг, такой как история, который они могут с уверенно-

стью сделать и за низкую цену.

Я еще раз обращаю ваше внимание, что элементы «История» и «Связь» находят-

ся на одинаковом уровне над шкалой. Это не значит, что они расположены в после-

довательности; их можно использовать и вместе, и по отдельности, и в любое время.

Резюме

На примере того, как «Челюсти в космосе» смогли объяснить идею фильма «Чу-

жой», мы убедились, что связи — один из наиболее ценных инструментов объяс-

нения, который способствует облегчению понимания идей. Они позволяют обра-

титься к понятиям, которые люди уже знают, и использовать их в качестве основы 

для построения. Если при помощи связи мы сможем создать у зрителей уверен-

ность, что эти идеи легки для понимания, то они согласятся сделать следующие 

шаги. Это то же самое, что сказать: «Вы знаете x, не так ли? А y, как x, вот почему…»

Теперь мы можем перейти к более конкретным вопросам и рассмотреть необ-

ходимый и полезный элемент объяснения — описание.

Цена

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Контекст
История Связи
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ГЛАВА 9

Описание

В предыдущих главах мы об-

суждали элементы объяс-

нения, которые служат для 

введения новой идеи или для 

истолкования ее способом, 

помогающим аудитории взгля-

нуть на идею по-новому. Эти 

элементы — контекст, история 

и связь — основные. Они осо-

бенно подходят, когда слуша-

тели находятся на конце шка-

лы A, где помогают установить, зачем нужна та или иная идея, и ответить на этот 

вопрос.

Но некоторые объяснения формулируются для людей, расположившихся 

на противоположном конце шкалы, а это значит, что подход к объяснению дол-

жен быть другим. Давайте вспомним шкалу объяснений с кривой как/почему.



Искусство объяснять118

Как показывает эта кривая, если человек находится на уровне K, то ему скорее 

потребуется объяснение, отвечающее на вопрос зачем, а не как. Для этих людей 

важно понять, для чего нужна идея. А человеку на уровне R, который уже понимает 

общий смысл идеи, видимо, понадобится объяснение, отвечающее на вопрос как. 

Вероятно, он, понимая основной смысл, нуждается в более детальной информа-

ции. Рассмотрим случай с командой Андре и их первыми приверженцами. Они счи-

тают, что находятся на конце Z. Поэтому для данной аудитории объяснения долж-

ны отвечать на вопрос как, а не зачем.

Например, группе механиков, которые учатся использовать новый инструмент, 

вряд ли стоит объяснять важность ремонта автомобилей или рассказывать о тех, 

кто уже применял этот инструмент. Их уровень понимания близок к концу шкалы 

и может соответствовать отметке U. Так как они поняли общую идею, им требуется 

объяснение, в котором внимание уделяется вопросу как.

Также примером может служить человек, купивший микроволновую печь. Он 

знает, зачем она нужна и почему имеет смысл ее использовать. Ему следует объяс-

нить, как получить от нее наибольшую пользу.

Может показаться, что мы уходим от объяснений к другим формам сообще-

ний — рецептам или инструкциям. Это справедливо только отчасти. Объяснение 

рассказывает о принципах, а не о правилах. Здесь намерение важнее формы.

Почти невозможно четко отметить начало и конец объяснения. Даже такти-

ческие инструкции могут считаться объяснением, если делают идею понятнее. 

Скорее «зачем», 
а не «как»

КакЗачем

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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Просто происходит небольшое видоизменение вопроса: вместо «почему меня это 

должно интересовать?» обсуждается тема «как я могу это использовать?».

Как мы увидим, элементы объяснения остаются полезными вплоть до конца 

шкалы Z.

Объяснение браузеров

Мы опубликовали это видео в начале 2012 года, и наши подписчики назвали его 

«Объяснение браузеров от Common Craft». В ходе подготовки ролика мы поняли, 

что и он сам, и его название будут отличаться от привычного продукта Common 

Craft. Наши предыдущие фильмы демонстрировали введение новых понятий, на-

пример поисковой оптимизации. В частности, наше видео, объясняющее QR-коды, 

было рассчитано на аудиторию, находящуюся на конце шкалы A.

Но тема браузеров — это совсем другое. Они уже широко применяются, уста-

навливаются по умолчанию практически на все новые компьютеры, и те, кто по-

сещает веб-страницы, пользуются браузерами. Поэтому мы исходили из предпо-

ложения, что будущие зрители уже применяли браузеры и знакомы с основной 

концепцией. Они не нуждались в ответе на вопрос зачем.

Сначала мы решили, что их знания начинаются на уровне G. Им не требовалась 

вводная информация, они хотели узнать, как получить наибольшую пользу. Однако, 

учитывая проклятие знания и опыт плохих предположений, мы решили, что рас-

положим их на уровне E и в начале ролика поможем почувствовать себя увереннее 

по отношению к браузеру как части программного обеспечения каждого компью-

тера. Итак, мы начали со связи, создающей уверенность. Вот отрывок из сценария.

Êîãäà âû èñïîëüçóåòå êîìïüþòåð, ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå ïîçâî-
ëÿåò âàì ïèñàòü ïèñüìà, ðåäàêòèðîâàòü ôîòîãðàôèè è ñìîòðåòü âèäåî-
ôèëüìû. Òî æå ñàìîå ïðîèñõîäèò, êîãäà âû ïîäêëþ÷àåòå êîìïüþòåð 
ê èíòåðíåòó. Ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå ïîìîãàåò ëåãêî íàõîäèòü íóæ-
íûå ñòðàíèöû. Ýòà ïðîãðàììà íàçûâàåòñÿ áðàóçåðîì.

Поскольку идея браузера наверняка ясна, мы перешли к деталям — действиям, 

которые нужно совершить, чтобы использовать браузер.
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Âû îòêðûâàåòå áðàóçåð îäíèì êëèêîì, è îí ñâÿçûâàåò âàñ ñî ñòðàíèöàìè, êîòîðûå 
íàõîäèò ïðè ïîìîùè âåá- èëè URL-àäðåñîâ. Âû ââîäèòå àäðåñ â àäðåñíóþ ñòðîêó èëè 
ùåëêàåòå ïî ññûëêå, è âàø áðàóçåð îòûñêèâàåò íóæíóþ ñòðàíèöó.

Êîìïüþòåðû è ìîáèëüíûå óñòðîéñòâà èìåþò áðàóçåðû ïî óìîë÷àíèþ, íî âû ìîæåòå 
áåñïëàòíî çàãðóçèòü íîâûå è èìåòü íà êîìïüþòåðå áîëüøå îäíîãî áðàóçåðà.

К этому моменту мы построили базовую платформу, чтобы помочь аудитории по-

чувствовать себя уверенно. Мы ввели (или сделали обзор — это зависит от уровня по-

нимания конкретного человека) идею, что браузеры — это программное обеспечение, 

которое автоматически устанавливается на компьютеры, чтобы просматривать сайты.

Теперь настало время подумать, как дать зрителю представление о возможно-

стях, которые имеют наиболее распространенные браузеры. Конечно, как и в дру-

гих программных обеспечениях, почти все действия производятся несколькими 

способами. Задача обучения — увеличение знаний о том, как найти и использовать 

функции браузера. Поэтому мы затрачиваем часть времени на описание функций 

браузера, чтобы позже сослаться на них в визуальной форме.

Íî áðàóçåðû ñïîñîáíû äåëàòü ãîðàçäî áîëüøå. ×òîáû èçó÷èòü âîçìîæíûå îïöèè, ìû 
áóäåì èñïîëüçîâàòü ìåíþ, êàê ýòî, è áûñòðûå ññûëêè, ÷òî äîñòèãàåòñÿ îäíîâðåìåí-
íûì íàæàòèåì äâóõ êëàâèø.

Это еще одна ступенька к полному объяснению. Затем требуется показать кон-

кретные инструменты, которые необходимы для получения максимальной пользы.

Íàïðèìåð, òðóäíî îòñëåæèâàòü âàæíóþ èíôîðìàöèþ ñðåäè ìèëëèàðäîâ ñòðàíèö 
ñ äëèííûìè àäðåñàìè. Áðàóçåð ïîìîæåò âàì, òàê êàê çàïîìèíàåò ñòðàíèöû, êîòîðûå 
âû ïîñåùàëè. Åñëè âû áûëè òàì íåäàâíî, òî âåðíèòåñü, íàæàâ êëàâèøó «Âåðíóòüñÿ», 
à åñëè äàâíî — ïðè ïîìîùè ïóíêòà ìåíþ «Èñòîðèÿ». Êðîìå òîãî, ÷òîáû áûñòðî âåð-
íóòüñÿ ê ëþáîé ñòðàíèöå, óñòàíîâèòå íà íåå çàêëàäêó.

Áðàóçåð ÷åì-òî ïîõîæ íà àâòîìîáèëü, åãî ìîæíî ïðèñïîñîáèòü ïîä ñåáÿ. Òîëüêî 
âìåñòî íîâûõ êîëåñ è ñòåðåîñèñòåìû âû äîáàâëÿåòå â áðàóçåð äîïîëíåíèÿ èëè ðàñ-
øèðåíèÿ. Âû ìîæåòå ñêà÷àòü èõ ñ ñàéòà è âñòàâèòü â ñâîé áðàóçåð ïðè ïîìîùè îäíîãî 
êëèêà. Íî è áåç ðàñøèðåíèé âàø áðàóçåð ñïîñîáåí âûïîëíÿòü ìíîæåñòâî ôóíêöèé.

(ïðîäîëæåíèå)



Описание 121

(ïðîäîëæåíèå)

Íàïðèìåð, âàì íóæíî îòêðûòü òðè ñàéòà îäíîâðåìåííî, ÷òîáû ñðàâíèòü âðåìÿ íà-
÷àëà ôèëüìîâ. Âìåñòî òîãî ÷òîáû îòêðûâàòü òðè áðàóçåðà, ìîæíî îòêðûòü òðè âêëàäêè 
â îäíîì îêíå. Äàæå åñëè ó âàñ óæå îòêðûòî íåñêîëüêî âêëàäîê, åñòü âîçìîæíîñòü äî-
áàâèòü ê íèì íîâûå èç áðàóçåðà èëè ïðè ïîìîùè êîðîòêîãî äîñòóïà.

À ÷òî áû âû äåëàëè áåç ïîèñêà? Ê ñ÷àñòüþ, áîëüøèíñòâî áðàóçåðîâ èìååò âñòðîåí-
íîå îêíî ïîèñêà. Ââåäèòå â íåãî êëþ÷åâîå ñëîâî, è âàø áðàóçåð ïîêàæåò ðåçóëüòàòû.

Ê òîìó æå áðàóçåð ïîçâîëÿåò ëåãêî çàïîìèíàòü ïàðîëè. Êîãäà âû ââîäèòå ïàðîëü, 
îí ìîæåò çàïîìíèòü åãî è èñïîëüçîâàòü ïðè ñëåäóþùåì âèçèòå. Íî áóäüòå îñòîðîæíû: 
íå èñïîëüçóéòå ýòó ôóíêöèþ íà êîìïüþòåðàõ ñ îáùèì äîñòóïîì — ýòî âñå ðàâíî ÷òî 
äàòü íåçíàêîìîìó ÷åëîâåêó êëþ÷è îò ñâîåé ìàøèíû.

À âîò çàìå÷àòåëüíûé êîðîòêèé äîñòóï. Åñëè âû âèäèòå äëèííûé ñïèñîê äàííûõ î ïó-
òåøåñòâèÿõ, à âàñ èíòåðåñóþò òîëüêî Ãàâàéè, âàø áðàóçåð ñìîæåò îòûñêàòü èõ íà ñòðà-
íèöå. Ïðîñòî èñïîëüçóéòå ôóíêöèþ «Íàéòè» ïðè ïîìîùè ìåíþ ðåäàêòèðîâàíèÿ èëè ñî-
÷åòàíèÿ êëàâèø, è ýòî ñëîâî áóäåò âûäåëåíî ïî âñåé ñòðàíèöå.

È íàêîíåö, âàì íåîáõîäèìî ðåãóëÿðíî îáíîâëÿòü áðàóçåðû. Íå ñîìíåâàéòåñü è óñòà-
íàâëèâàéòå îáíîâëåíèÿ, êîãäà èõ ïðèñûëàþò. Ýòî ïîçâîëèò ïðîèçâîäèòü ïîèñê áåçî-
ïàñíî è áåç ïðîáëåì.

Áðàóçåð — ýòî îêíî â îíëàéíîâûé ìèð, è åñëè âû çíàêîìû ñ åãî âîçìîæíîñòÿìè, òî 
îíè ïðèíåñóò âàì ïîëüçó.

Итак, мы объяснили браузеры. Хотя мы не вводили персонажей, не рассказыва-

ли историю и не устанавливали связь, которая бы красной нитью проходила через 

весь ролик, принципы объяснения действовали и здесь.

При помощи нескольких предложений мы создали контекст, установив, что будем 

обсуждать программное обеспечение компьютера. Использовали короткую связь, 

чтобы объяснить идею расширений браузера при помощи преобразования идеи вкла-

док в короткий рассказ о времени начала фильмов. Затем мы упаковали идею в напо-

минание, что браузер — это окно в онлайновый мир. Мы по-прежнему применяли 

принципы объяснения, но элементы были более сжаты и использовались точнее.

Чтобы стало еще понятнее, давайте сравним это объяснение с рецептом.

Объяснение — это не рецепт

Время от времени мы все зависим от рецептов — я имею в виду не только кулинар-

ные. Будь то выпечка торта, замена шины или установка программного обеспече-

ния, рецепты (инструкции) прямо сообщают, какие действия следует совершить, 
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чтобы получить желаемый результат. Все действия проверены и подтверждены 

документально. В этих случаях никакой посторонней информации не требуется, 

потому что рецепты составлены таким образом, что ими может воспользоваться 

любой человек, независимо от уровня знаний.

Они разработаны, чтобы существовать без контекста.

Давайте рассмотрим наш пример с браузером с точки зрения рецепта. Мы мог-

ли бы выбрать следующий вариант:

Ингредиенты

  Компьютер с браузером.

  Подключение к интернету.

Использование браузера

  Запустите компьютер, откройте программу браузера.

  Чтобы зайти на сайт, введите URL в адресную строку.

  Откройте меню закладок в панели инструментов, поставьте закладку на текущий 

сайт.

  Для получения дополнительных функций зайдите на сайт браузера и скачайте 

расширения.

  Кликните Файл  Новая вкладка для открытия новых вкладок в одном окне брау-

зера.

Я думаю, что вы получили желаемое.

Эффективен ли рецепт использования браузера? Да, и возможно, что его чет-

кость покажется некоторым предпочтительной. Но в нем отсутствуют элементы, 

которые усиливают пользу объяснения, — упаковка идей и ответ на вопрос зачем. 

Объясняющий видеоролик не просто рассказывает, как открывать вкладки, — он 

объясняет зачем вам это делать. Это не просто рассказ о том, как использовать 

функцию «Найти» — он предлагает примеры, когда это может понадобиться.

А что если бы рецепты действовали по-другому?

Возьмите любую кулинарную книгу — вы увидите прекрасно оформленные ре-

цепты приготовления удивительных блюд. Каждый ингредиент, количество и этапы 

представлены в легкой для чтения и логичной форме. Например, рецепт приготов-

ления хлеба, скорее всего, потребует использования разрыхлителя, а рецепт пива — 

хмеля. Если вы будете точно следовать рецепту, то получите ожидаемый результат.
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А что если вы будете знать, зачем рецепт включает именно эти ингредиенты? 

Если у вас появится дополнительная информация о хмеле и о том, почему это са-

мый важный компонент пива? Что если вы будете понимать, как хмель влияет на го-

речь и уравновешивает сладость ячменя в напитке? А если у вас будет информация, 

которая позволит составить собственный рецепт? Все это откроет целый мир воз-

можностей и позволит понять, почему вас должен интересовать хмель, и вы навер-

няка захотите узнать больше. В этом и состоит разница между рецептом и объяс-

нением: в рецепте говорится, как что-то сделать, а из объяснения вы понимаете, 

зачем это нужно.

На шкале объяснений

Описания — это типичная и эффективная часть объяснений, которую лучше ис-

пользовать на конце шкалы Z, где люди ищут ответ на вопрос как, а не зачем. Как вы 

увидите, описания больше подходят при приближении к концу шкалы Z.

Резюме

Объяснения могут иметь разные формы и размеры. Пожалуй, самая полезная фор-

ма объяснения та, которая облегчает понимание сложных идей и позволяет разо-

браться, зачем нужно это знание. Но объяснения могут пригодиться и в других си-

туациях. Когда люди освоились с концепцией, им может понадобиться объяснение 

другого рода, которое фокусируется на как, а не зачем. Это ситуации, когда мы ис-

пользуем рецепты (инструкции) и сосредоточиваемся на конкретных задачах, ко-

торые приведут к желаемому результату. Иногда это самый верный подход. Но если 

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Контекст

Описания
История Связи
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мы будем применять объяснения, то у нас появится возможность представить идею 

в такой форме, которая заинтересует аудиторию и побудит людей узнать больше. 

Такие объяснения могут включать контекст, связи или короткие истории, показы-

вающие не только то, как выполнить задачу, но и какой смысл в этом.

Теперь перейдем от конкретных ступеней к более общим идеям, которые под-

ходят для объяснений всех типов, и начнем с основ упрощения.

ÎÁÚßÑÍÅÍÈÅ Â ÐÀÁÎÒÅ: ÄÆÅÐÐÈ ÄÆÀÊÎ, Ó×ÈÒÅËÜ ØÊÎËÛ K-8

Äæåððè Äæàêî — ó÷èòåëü øêîëû K-8, îí òàêæå ïðåïîäàåò íà êóðñàõ ïîâûøåíèÿ êâàëè-
ôèêàöèè. Îí èñïîëüçóåò ðàçëè÷íûå òèïû îáúÿñíåíèé è âåðèò â ñèëó âèäåî.

Äæàêî îáúÿñíÿåò: «Îáû÷íî ÿ ïðèìåíÿþ âèäåîïðåçåíòàöèè íà ïðîòÿæåíèè âñåãî 
ãîäà: è òå, ÷òî ñîçäàþ ñàì, è òå, êîòîðûå ïîëó÷àþ èç äðóãèõ èñòî÷íèêîâ. ß îáíàðóæèë, 
÷òî ñîçäàíèå ïðîñòûõ, íî óáåäèòåëüíûõ îáðàçîâ, ñîïðîâîæäàåìûõ êðàòêèì ïîÿñíåíè-
åì çà êàäðîì (ðå÷ü èäåò î õîðîøî çàðåêîìåíäîâàâøåì ñåáÿ ñòèëå Common Craft), — 
íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ñïîñîá äëÿ ìîèõ ó÷åíèêîâ çàïîìèíàòü ïðîéäåííûé ìàòåðèàë».

Èññëåäîâàíèå ïîêàçûâàåò: êîãäà ó÷åíèê îäíîâðåìåííî âèäèò è ñëûøèò èíôîðìà-
öèþ, îíà êðåï÷å çàêðåïëÿåòñÿ â åãî ïàìÿòè, ïîòîìó ÷òî îí îäíîâðåìåííî îáðàáàòûâà-
åò åå ïðè ïîìîùè äâóõ ðàçíûõ êàíàëîâ. Ìíîãèå ó÷èòåëÿ ïðåäïî÷èòàþò òðàäèöèîííóþ 
ôîðìó ïðåïîäàâàíèÿ, ïåðåãðóæàÿ òåì ñàìûì îäèí êàíàë ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè, ÷òî 
ñíèæàåò ñòåïåíü çàïîìèíàíèÿ. Êðîìå òîãî, àêòèâèçàöèÿ åùå îäíîãî êàíàëà èíôîðìà-
öèè îñîáåííî ïîëåçíà ó÷åíèêàì, èìåþùèì ïðîáëåìû ñ ðå÷üþ èëè ñî çðåíèåì.

«Åùå ÿ èñïîëüçóþ âèäåîîáúÿñíåíèÿ â êà÷åñòâå êîìïîíåíòà ìîèõ îáðàçîâàòåëüíûõ 
ñàéòîâ. Åñëè âû ïîìåùàåòå íà ñàéò ìíîãî ïèñüìåííûõ îáúÿñíåíèé, áîëüøèíñòâî ëþ-
äåé íà÷èíàþò ñêó÷àòü è ïðîïóñêàþò èíôîðìàöèþ. Íî åñëè âû âñòàâèòå êëþ÷åâûå ýëå-
ìåíòû â êðàòêîå âèäåî, ýòî ïðèíåñåò áî�ëüøóþ ïîëüçó, ïîòîìó ÷òî ó÷åíèêè îõîòíåå ïî-
òðàòÿò âðåìÿ íà åãî ïðîñìîòð».

Äæàêî òàêæå ñ÷èòàåò îáúÿñíåíèå îòëè÷íûì ñïîñîáîì óâëå÷ü ó÷àùèõñÿ òàêèìè ñëîæ-
íûìè è çàïóòàííûìè ïðåäìåòàìè, êàê, íàïðèìåð, ïðàâî íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîá-
ñòâåííîñòü.

«Îäíà èç âàæíåéøèõ îáëàñòåé çíàíèÿ, êîòîðóþ äîëæíû îñâîèòü ìîè ñòóäåíòû, 
è âçðîñëûå, è ìîëîäûå, — èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü è àâòîðñêîå ïðàâî. Ýòî âû-
çûâàåò ñåðüåçíûå çàòðóäíåíèÿ, â ÷àñòíîñòè ó ó÷èòåëåé, íî âñå äîëæíû èìåòü îáùåå 


 Школы в США, где обучают детей начиная со старшей группы детского сада (пред-
школьный класс) до 8 класса средней школы. Прим. ред.

(ïðîäîëæåíèå)
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ïðåäñòàâëåíèå îá ýòèõ âîïðîñàõ. Îáúÿñíÿþùèå âèäåî ïîìîãàþò ìíå èçëîæèòü èíôîð-
ìàöèþ òàêèì îáðàçîì, ÷òî ó÷åíèêè ñìîãóò ëåã÷å ïðèìåíèòü åå íà ïðàêòèêå».

×òî êàñàåòñÿ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûõ îí îæèäàåò îò îáúÿñíåíèé, Äæàêî âåðèò â ñèëó 
âèäåî è â òî, ÷òî îíî ïîìîæåò ó÷åíèêàì ëó÷øå çàïîìèíàòü èíôîðìàöèþ. Çàòåì Äæàêî 
âûñêàçûâàåò óáåæäåíèå, êîòîðîå ïîëíîñòüþ ñîâïàäàåò ñ âàæíåéøåé ìûñëüþ ýòîé êíè-
ãè: íåîáû÷íîñòü — ýòî áîëüøîå ïðåèìóùåñòâî.

«Ýòîò êëþ÷åâîé êîìïîíåíò ëåæèò â îñíîâå ëþáîé ïðåçåíòàöèè: ñîäåðæàíèå äîëæíî 
áûòü óáåäèòåëüíûì è, ñëåäîâàòåëüíî, çàïîìèíàþùèìñÿ. Ïðè ñîçäàíèè òàêèõ ïðåçåíòà-
öèé íåëüçÿ ïîëàãàòüñÿ íà øòàìïû èëè íà îáû÷íûå ïåðåâîäû ñëîâ â îáðàçû. Ñîçäàòåëè 
äîëæíû èñêàòü ñàìûå èçÿùíûå âûðàæåíèÿ è áëåñòÿùèå îáðàçû, ÷òîáû ïåðåäàòü ìàòå-
ðèàë êàê ìîæíî ýôôåêòèâíåå. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ñîäåðæàíèå ïðåçåíòàöèè ïîêàæåò-
ñÿ àóäèòîðèè íåèíôîðìàòèâíûì è ñêó÷íûì».
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ГЛАВА 10

Упрощение

Мы обсудили, как в той или 

иной степени страдаем от про-

клятия знания. Одно из самых 

негативных его последствий — 

неумение упрощать. Несмотря 

на ценность знаний, которыми 

мы обладаем, они подавляют 

нашу способность понимать, чего не знают другие люди, и поэтому делают наши 

объяснения излишне сложными.

Давайте рассмотрим это на примере компьютерной программы под названи-

ем «Виртуализация». Большинству пользователей термин не известен и не нужен. 

Люди, действительно разбирающиеся в виртуализации, — это те, кто работает 

в компьютерной отрасли или проявляет повышенный интерес к компьютерам 

(назовем их фанатами). Это создает классическую ситуацию для объяснения.

У нас есть фанаты на конце шкалы Z и обычный пользователь компьютера 

на конце A.
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Поскольку эта книга о перемещении людей от A к Z, мы рассмотрим ситуацию 

подробнее, чтобы с ее помощью продемонстрировать роль упрощения.

С точки зрения фаната, виртуализация — это большая и сложная тема. Чтобы 

понять ее, вы должны иметь представление о некоторых идеях, лежащих в осно-

ве программного обеспечения и операционных систем. Кажется невозможным 

объяснить это понятие начинающему пользователю, потому что оно опирается 

на множество деталей.

Для них это выглядит неподъемной темой с многочисленными исключениями 

и подробностями.

Когда идея кажется недосягаемой, она оказывает влияние на метод, которым 

эксперты ее объясняют. Проклятие знания делает объяснение:

  точным, но непонятным;

  подробным до такой степени, что оно становится неэффективным;

  наполненным незнакомыми словами;

  лишенным контекста или приложения.

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Не фанаты Фанаты
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Но когда мы рассматриваем упрощение, то стремимся преобразовать сложный 

комплекс деталей в общие, понятные идеи, которые служат ступенями к будущему 

пониманию.

Это удачный момент для тех, кто уже понял виртуализацию, чтобы изложить 

ее основные принципы. Если вы как эксперт всерьез хотите помочь начинающим 

пользователям, вы должны начать думать по-другому, а это значит:

  Не делать предположений о том, что люди уже знают.

  Использовать самые простые слова.

  Мысленно уменьшить масштаб предмета объяснения, чтобы получить макси-

мально широкую перспективу.

  Забыть о деталях и исключениях и сосредоточиться на общих идеях.

  Пожертвовать точностью ради понятности.

  Связать базовые идеи с тем, что аудитория уже понимает.

Внутри этого большого клубка идей находится главная мысль, которая позволит 

понять концепцию. Чтобы добраться до ядра, вы можете использовать перечислен-

ные выше правила, отсекая все посторонние знания, которые затрудняют понима-

ние. Вскоре вы обнаружите, что любую сложную идею можно сделать простой. 

Но это потребует нового подхода.

Знакомьтесь, это Стив. Он много лет работает в компьютерной сфере. Сейчас 

он занимается продажей программного обеспечения крупным компаниям, и это 

у него хорошо получается. Он детально разбирается в программном обеспечении, 

он общительный и любит пошутить, что привлекает людей. В последнее время его 

компания занимается продажей программного обеспечения для виртуализации, 

и он знает о ней больше, чем кто-либо из его коллег. Основную часть своего ра-

бочего времени он проводит в телефонных разговорах или на сайте клиентов, рас-

хваливая ИТ-командам и руководству организаций возможности виртуализации. 

Все они живут в ИТ-пузыре и говорят на техническом жаргоне.

Для Стива это стало второй натурой.

Недавно он с семьей встречался с родственниками. За столом велись разго-

воры ни о чем. Однако затем за Стива принялась тетя Марта, которая буквально

(ïðîäîëæåíèå)
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загнала его в угол. Она только что купила компьютер и восхищалась тем, как 

он работает. Не удовлетворившись светской беседой, Марта быстро перешла 

к подробностям. Она сказала: «Я знаю, что ты работаешь в компьютерной сфе-

ре, но чем ты конкретно занимаешься?»

Стив объяснил, что продает программное обеспечение.

«Что это за программа?»

«Она называется виртуализация». Обычно в этот момент слушатели от-

ключаются, но только не тетя Марта.

«Что такое виртуализация?» — спросила она. Стив был ошеломлен. Как он 

мог ответить на такой непростой вопрос посреди семейного застолья? Знает ли 

она, что такое операционная система? Он искал выход из положения.

С точки зрения Стива, виртуализация — невероятно сложная тема. Ему са-

мому потребовались месяцы, чтобы как следует во всем разобраться, и вряд ли 

кто-нибудь из его коллег знал столько же, сколько он.

Поскольку он никогда не пытался упрощать ее для людей вроде Марты, он 

отказался сделать умственное усилие и сказал: «Это очень сложное программ-

ное обеспечение, которое трудно объяснить». С этими словами он и ушел, 

оставив тетушку одну с бокалом вина.

Вечером Стив никак не мог заснуть. Его беспокоил случай с Мартой. Он 

не ответил ей. Мало того что это было грубо, это показало, что он потерял спо-

собность думать о виртуализации с точки зрения новичка. Ночью он твердо ре-

шил избавиться от проблемы — понятно объяснить виртуализацию тете Марте.

Весь следующий день Стив только об этом и думал, кроме того, он отме-

нил все планы на выходные, чтобы сосредоточиться на объяснении. Со време-

нем он начал отмечать специфичность лексики, которой обычно пользовались 

он и его коллеги, и опять вспомнил о тетушке. Ему пришло в голову, что, хотя 

в центре его внимания находится Марта, попытка упрощения может оказать 

положительное влияние и на его работу.

В конце концов он пригласил одного из своих коллег, чтобы вместе с ним 

упростить виртуализацию. Как ответить на вопрос тети, чтобы она все поняла?

(ïðîäîëæåíèå)
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Они начали с обсуждения того, что Марта могла знать о компьютерах, и со-

ставили список:

  У тети Марты есть компьютер, и она знакома с программным обеспечением.

  Ее компьютер имеет операционную систему, например Windows или Mac OS.

  Она в курсе, что компьютеры имеют ограниченные ресурсы, такие как память.

  Марта знает, что компьютеры используются в бизнесе.

Они также поговорили о языке. Какие слова или фразы из тех, что они исполь-

зуют ежедневно, окажутся для нее непонятными? Получился следующий перечень:

  виртуализация;

  серверы;

  платформа;

  прикладные вычисления;

  возможности обработки данных;

  ИТ.

Следующим шагом стало мысленное уменьшение масштаба. Стиву и его 

другу необходимо было взглянуть на виртуализацию шире. Поэтому они заду-

мались, для чего она существует:

  Компьютеры — дорогостоящая техника и должны работать максимально ре-

зультативно.

  Виртуализация использует вычислительную способность компьютера наи-

более эффективно.

  Виртуализация снижает потери.

  Виртуализация повышает гибкость.

  Виртуализация экономит деньги.

Теперь настало время сосредоточиться. Они должны были свести все, что зна-

ли о виртуализации, к нескольким общим идеям. Это оказалось сложным, потому 

что оба глубоко знали предмет. Друг Стива спросил, на каком аспекте виртуа-

лизации они остановятся: платформе? аппаратном обеспечении? десктопе? про-

граммном обеспечении? Стив глубоко вздохнул. Это тоже оказалось проблемой.

(ïðîäîëæåíèå)
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Они оба согласились, что для Марты аспекты виртуализации не имеют зна-

чения. Раньше понимание этого усложнило бы их задачу, но теперь, когда Стив 

твердо решил справиться с проблемой, он знал, что должен сосредоточиться 

на общей картине. Но он также помнил, что тете необходима простая идея.

Вскоре они начали связывать возможные варианты объяснения с основной 

идеей виртуализации. Они знали, что если смогут помочь Марте увидеть об-

щую картину, то она сумеет разобраться и в деталях. Затем Стиву пришла в го-

лову замечательная мысль: а что если попробовать объяснить виртуализацию 

на примере тетушкиного компьютера? Если она сможет это понять, то, оперев-

шись на полученный результат, он мог бы связать новые знания Марты с тем, как 

это используется в компаниях.

Друг Стива замахал руками: «Сравнил ежа с ужом. Виртуализация на ее ком-

пьютере — это не то, что ты продаешь».

Стив напомнил, что Марте необходимо понять идею. «Чтобы до нее до-

шел смысл, мы должны забыть о деталях и сосредоточиться на общей картине. 

В противном случае она никогда этого не поймет».

Разрозненные части начали собираться в целое. Стив использует компью-

тер Марты для связи с концепцией виртуализации, а затем постепенно расши-

рит эту идею до бизнеса и свяжет со своей работой.

В следующие выходные Стив попросил у жены номер телефона тети Мар-

ты. Жена поддразнила: «Теперь у вас с тетушкой много общего?»

Он улыбнулся и ответил: «После сегодняшнего дня она поймет, чем я за-

нимаюсь».

Жена снова усмехнулась и сказала: «Хорошо, может быть, она и мне объяснит?»

Стив позвонил тете Марте и признался, что долго думал над ее вопросом. 

Он извинился, что не смог ответить сразу, и объяснил, что звонит, чтобы это 

компенсировать. Он застал Марту врасплох. Она и не думала, что он такой за-

ботливый и предупредительный.

Стив начал объяснять. Он был очень внимателен, старался говорить так, 

чтобы она могла его понять. Вот что он сказал:

(ïðîäîëæåíèå)
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«Марта, у вас есть компьютер, верно? Если я не ошибаюсь, у вас стоит опера-

ционная система Windows». Она подтвердила. «У этого компьютера внутри есть 

множество разных мощных инструментов, при помощи которых он функциони-

рует. Когда вы используете свой компьютер, вы обычно применяете лишь часть 

того, на что он способен, то есть не используете его мощности даже наполовину. 

Фактически она пропадает впустую. Моя работа заключается в том, чтобы про-

дать программное обеспечение, которое извлекает пользу из неиспользуемой 

мощности. В этом случае у вас на компьютере будет стоять Windows и еще одна 

система, предназначенная для использования избыточной мощности, но она 

не будет мешать вашей работе. Это все равно что иметь два компьютера в од-

ном. Вам понятно?»

Марта согласилась. Она могла представить, что ее компьютер мощнее, чем 

ей нужно, и понимала, что это неэкономично. Она также могла вообразить, что 

в ее компьютере есть место для другой системы, которая может использовать 

эту вычислительную мощность. Она хотела, чтобы он продолжал. «Зачем мне 

ставить другую систему на свой компьютер?»

Стив рассмеялся и ответил: «Хороший вопрос, давайте посмотрим, как эту 

идею можно использовать…»

«Ваш компьютер — единственный в доме. Но многие компании имеют сот-

ни, даже тысячи компьютеров, в том числе огромные и мощные. Так же, как 

и ваш, эти компьютеры имеют избыточную мощность, которую организации 

могли бы использовать. Это большой потенциал для крупной компании. Про-

граммное обеспечение, которое я продаю, позволяет компаниям использовать 

уже имеющиеся у них мощности вместо покупки и содержания дополнитель-

ного количества компьютеров. Это экономит им деньги, а мне позволяет от-

править детей в хороший университет».

Марта была потрясена и удовлетворена. Все приобрело смысл, и теперь она 

знала о виртуализации достаточно, чтобы объяснить своим друзьям.

Но для Стива это оказалось только началом. Упражнение по упрощению 

изменило его точку зрения и помогло осознать: хотя бо�льшая часть его коллег,

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

возможно, разбирается в виртуализации, они не знают, как это объяснить ме-

нее осведомленным пользователям.

Теперь, когда он понял, как сделать идею доступной для людей за пределами 

своего пузыря, и маркетинговая команда, и CEO компании захотели услышать 

его объяснения, чтобы тоже уметь доносить общую идею до таких людей, как 

Марта.

Стив смог упростить сложную идею виртуализации, используя несколько 

правил:

  Не делайте предположений о том, что люди уже знают.

Он измерил уровень понимания своей аудитории и составил список вопро-

сов, которые она, вероятно, понимает.

  Используйте самые простые слова.

Он оценил свою обычную терминологию и отбросил такие слова, как вир-

туализация, серверы и платформа, которые не знакомы его аудитории.

  Мысленно уменьшите масштаб предмета объяснения и попытайтесь охватить 

предмет как можно шире.

Он записал положения, отражающие основные идеи виртуализации, напри-

мер, что компьютеры имеют избыточную мощность, которая пропадает впустую, 

и что программное обеспечение может использовать этот резерв.

  Забудьте о подробностях и исключениях и сосредоточьтесь на общих идеях.

Он решил не обсуждать аспекты виртуализации и даже не использовал слово 

виртуализация до конца разговора.

  Жертвуйте точностью ради понимания.

Он связал виртуализацию с компьютером Марты, хотя его программное 

обеспечение не смогло бы на нем работать.

  Свяжите базовые идеи с тем, что понимает аудитория.

Он использовал ее компьютер в качестве отправной точки для объяснения 

виртуализации.
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Идея, лежащая в ее основе, довольно проста: виртуализация заставляет работать 

неиспользуемую мощность компьютера. Это вполне понятно для таких людей, как 

Марта, поэтому на ее основе можно делать построение.

Стив понял: многолетний опыт привел к тому, что он воспринимал виртуали-

зацию как большой комплекс идей. Такое понимание требует квалификации ИТ, 

знания инфраструктуры компьютера, операционной системы и теории вычисли-

тельных машин. Но он обнаружил, что все эти подробности — пустой набор слов. 

Для таких людей, как Марта, он только препятствует пониманию главного. Чтобы 

добраться до сути, он должен был упрощать пояснения до тех пор, пока не зазвуча-

ла самая простая идея.

Теперь, когда мы рассмотрели основные элементы эффективного объяснения, 

пришло время перейти к частностям и привести эти идеи в действие. Но сначала 

поговорим об ограничении — одном из способов подхода к созданию объяснения. 

Ограничение помогает задать ему направление с учетом потребностей аудитории.
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ГЛАВА 11

Ограничения

Прежде чем перейти к подробностям 

создания объяснений, рассмотрим 

ограничения — один из самых мощных 

инструментов для облегчения понима-

ния идей. Кажется, что жизнь в мире 

изобилия должна быть намного легче, 

но так ли это?

Есть множество мест, где мы мо-

жем отлично поужинать, количество 

приложений, превышающее наши по-

требности, и масса моющих средств для 

стирки одежды. Но за такое изобилие приходится расплачиваться. Безграничные 

возможности часто вызывают ощущение подавленности, мы перестаем понимать, 

как сделать правильный выбор. То же происходит с объяснениями. Перед нами та-

кой большой ассортимент, что мы чувствуем разочарование. Как мы увидим, огра-

ничения помогают нам чувствовать себя уверенными и способными сделать пра-

вильный выбор.
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Этот феномен психолог Барри Шварц описал в своей книге Paradox of Choice: 

Why More Is Less. В ней он ссылается на многочисленные исследования, показав-

шие, что слишком большой выбор не приносит радости и может вызвать у человека 

желание вообще не принимать решение (Schwartz Barry, 2003). В исследовании под 

названием «Когда выбор демотивирует» было доказано, что увеличение числа вари-

антов оказывает отрицательное воздействие. Приведу отрывок из книги Шварца:

Исследование проводилось в магазине деликатесов в престижном районе, 

где по выходным владельцы выставляли столы с образцами новой продук-

ции. Исследователи установили в этом магазине прилавок с экзотически-

ми джемами высокого качества, которые покупатели могли попробовать, 

а если покупали банку, то получали долларовый купон. Исследование про-

водилось в двух вариантах: в одном покупатели могли попробовать шесть 

сортов джема из 24, а в другом все 24 сорта. В обоих случаях они могли ку-

пить любой из 24 сортов. Большое количество образцов привлекало много 

людей к столу для дегустации, хотя в среднем в обоих случаях они попро-

бовали примерно одинаковое число джемов. Но при оценке объема сделан-

ных покупок различие стало очевидным. При небольшом выборе банку дже-

ма купили 30% попробовавших, а в случае большего выбора — лишь 3%.

Итак, хотя мы полагаем, что хотим иметь больший выбор, повышенное количе-

ство вариантов может стать проблемой и помешает нам чувствовать себя счастли-

выми, какой бы из них мы ни предпочли.

Мы тоже столкнулись с проблемой выбора при принятии решения по поводу 

объяснения. Большой выбор подавляет и мешает с уверенностью выбирать анало-

гию или историю.

Рассмотрим простой пример — покупку мужского галстука. Если вы бывали 

в специализированном магазине, то знаете, какой богатый там ассортимент. Гал-

стуки — обычный предмет одежды, но они изготавливаются из разных тканей, бы-

вают самыми разнообразными по цвету, виду и форме. Нам кажется, что если мы 

зайдем в такой магазин, то легко выберем галстук по своему вкусу. Мы уверены, что 

обширный ассортимент позволит нам свободно экспериментировать и выбирать 

вариант, который в противном случае мы могли бы пропустить. Это логический 

подход к выбору галстука.

 Издана на русском языке: Шварц Б. Парадокс выбора. Почему «больше» значит «меньше». 

М. : Добрая книга, 2005. Прим. ред.



Ограничения 139

Но справедливо ли это для объяснения? Если у нас есть идея объяснения, кото-

рой нужно придать бо�льшую определенность, стоит ли рассматривать все возмож-

ные варианты отправной точки? Я считаю, что нет, и, чтобы доказать это, давайте 

вернемся в магазин галстуков.

Предположим, что перед походом в магазин вы решили ограничить свой выбор.

Вы хотите только темно-зеленый галстук с простым рисунком. Это меняет ваши 

мысли о галстуках. Вдруг то, что казалось подавляющим, становится более опреде-

ленным и полезным. Принятое решение о конкретном цвете и рисунке позволит 

вам подойти к процессу целенаправленнее и придаст уверенности, что вы сделаете 

правильный выбор.

На самом деле вы ввели ряд ограничений для своего процесса. Еще до принятия 

решения вы определились и сузили выбор до нескольких переменных, то есть беско-

нечное число вариантов ограничили до приемлемого количества. В этом случае вас 

освобождает не бесконечный выбор, а ограничения. Вводя их намеренно, мы полу-

чаем возможность выделить те факторы, которые в ином случае могли остаться скры-

тыми. Возможно, сосредоточившись на простых темно-зеленых галстуках, мы уви-

дим сочетание цветов, которое станет основой нашего нового образа. Ограничение 

привлечет внимание к вещам, которые в противном случае мы упустили бы из виду.

Common Craft и ограничения

С момента создания первого видеофильма Common Craft мы работали в условиях 

специфических ограничений, придавших нашим роликам определенные вид, фор-

му и намерение. Они включают:

  Продолжительность проекта — все видеоролики должны быть завершены 

к определенному сроку.

  Продолжительность видео — ролик должен длиться фиксированное количество 

минут.

  Идеи — за это время можно объяснить лишь фиксированное количество идей.

  Формат — мы можем делать только то, что соответствует стилю Common Craft.

  Язык — мы должны представить его на языке, на котором говорит целевая ауди-

тория.

  Музыка — мы не используем музыку в видеофильмах Common Craft.
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Согласившись на набор ограничений, мы можем начать оценивать идеи, исходя 

из возможностей, имеющихся в этом новом контексте. Если видео не должно превы-

шать трех минут, то это ограничение придает объяснению форму. За три минуты вы 

можете сказать лишь определенное количество слов. Снимая видео в стиле Common 

Craft, мы ограничены тем, что можно сделать при помощи бумажных вырезок и мар-

керов. А наличие срока окончания проекта заставляет нас непрерывно работать.

Хотя эти факторы ограничивают, они также и освобождают. Мы намеренно 

создаем контейнер, который позволяет быстро решить, что положить внутрь, а что 

оставить снаружи и выкинуть из головы, чтобы сосредоточиться на других вопросах.

Рассмотрим ограничения стиля Common Craft. Поскольку мы работаем толь-

ко с бумажными вырезками и маркерной доской, нам не надо думать о километрах 

отснятой пленки, анимированной графике или другом формате — они не входят 

в наш контейнер. То же относится и к музыке. Не добавляя музыку, мы не тратим 

время на ее выбор и не просим разрешения на ее использование. Мы этим не зани-

маемся. Ограничив себя такими решениями, мы можем целенаправленнее исполь-

зовать наше время на то, что вписывается в контейнер, — то есть на вещи, важные 

для нашего проекта.

За этой идеей стоят реальные исследования. Писатель и лектор Джона Ле-

рер (Lehrer Jonah, 2011) недавно опубликовал книгу о творчестве Imagine: How 

Creativity Works («Вообразите: как работает творчество») и написал для научно-

популярного журнала Wired статью на эту тему под названием Need to Create? Get 

a Constraint («Требуется создать? Используйте ограничения»).

В статье он рассказывает об исследовании Янины Маргуч из Амстердамского 

университета, результаты которого опубликованы в The Journal of Personality and 

Ограничения
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Social Psychology. Похоже, что они подтверждают идею, согласно которой огра-

ничения позволяют нам думать свободнее:

Более общий вывод заключается в том, что мозг представляет собой спле-

тение нейронов с почти безграничными возможностями. Это означает, 

что он тратит много времени и энергии, выбирая, чего не замечать. В ре-

зультате он жертвует творческой активностью в пользу эффективно-

сти — мы думаем обычной прозой, а не символистской поэзией. И именно 

поэтому так важны ограничения: только когда мы сталкиваемся с неожи-

данными помехами — задачами, которые нелегко решить, — цепи сознания 

ослабевают, давая нам вновь обрести доступ к уникальным связям, кипя-

щим в нашем подсознании.

Даже когда все данные уже лежат на столе, остается бесконечный ряд возмож-

ностей, и мы могли бы трудиться месяцами в попытке все это объяснить. Ограни-

чения помогают отбросить бо�льшую часть этой информации и сосредоточиться 

на связывании того, что уложится в их рамки.

Ограничения придают объяснению форму. Например, информация об ауди-

тории полезна, когда мы думаем о путях представления объяснения, но аудито-

рия — это только отправная точка. Чтобы создать и представить эффективное объ-

яснение, мы должны рассмотреть ряд вопросов, которые помогут нам увидеть его 

в контексте ограничений.

Ограничения и ваши объяснения

Вероятно, вы обнаружите на своей работе немало проблем объяснения. Речь идет 

о ситуациях, в которых все идеи и варианты решения уже готовы. Возможно, вы 

знаете предмет настолько хорошо, что долго решаете, с чего начать, и, чтобы дви-

нуться вперед, вам нужно придать объяснению общие очертания. Один из спосо-

бов — рассмотреть объяснение в рамках ограничений и отбросить все лишнее. Вы 

можете начать с ограничений, с которыми мы сталкиваемся при создании видео:

  Сроки: когда объяснение должно быть готово?

  Продолжительность: сколько времени понадобится для объяснения?

 «Журнал личностной и социальной психологии», ежемесячное издание Американской психо-

логической ассоциации, один из ведущих журналов в области психологии в мире. Прим. ред.
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  Локализация: где будет представлено объяснение?

  Формат: как будет представлена информация?

  Объем идей: сколько идей вы можете объяснить в течение заданного временного 

интервала?

  Язык: насколько профессионален язык, на котором говорит целевая аудитория?

Например, хорошо начать с того, что объяснение должно быть готово через не-

делю, займет три минуты, охватит две идеи, будет представлено в виде слайд-шоу 

и написано на языке специалистов. Определив эти ограничения, вы увидите новые 

возможности, которых не замечали раньше.

Конечно, такие ограничения — скорее руководящие принципы, чем прави-

ла. Они задают объяснению форму, но в большинстве случаев это не требования. 

Просто они помогают ограничить объяснение.

Обычно процесс мозгового штурма заключается в использовании стикеров, 

на каждом из которых написано по одной идее. Вы можете взять все темы, которые 

могли бы стать частью вашего объяснения, и наклеить на стену.

Затем вы группируете их и начинаете фильтровать, удаляя те, которые не впи-

сываются в основные группы. В своей книге Resonate: Present Visual Stories that 
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Transform Audiences мастер презентации Нэнси Дуарте описывает процесс филь-

трации как «убийство своих любимых»:

Хотя вы убеждены, что все идеи, которые вы придумали, проникают в са-

мую суть, приковывают внимание и вы потратили на них массу време-

ни, их нужно рассортировать и организовать, а некоторые необходимо 

убить.

Фильтрация очень важна. Если вы не профильтруете информацию, то 

получите отрицательную реакцию аудитории, потому что им придет-

ся совершить слишком большую работу, чтобы самим выделить основные 

положения.

Один из лучших способов преодолеть это затруднение — подумать о ранее уста-

новленных ограничениях. В конце концов, существует множество идей, подходя-

щих для вашего объяснения, которое должно быть готово через неделю, длиться три 

минуты, рассматривать две идеи, представленные в виде слайд-шоу и написанные 

на языке специалистов. А все идеи, не вошедшие в общую концепцию, нужно убить.

Вот она, полная опасностей жизнь идей!

Резюме

Кажется парадоксальным, что ограничения освобождают, но я считаю, что это 

правда. Только учитывая ограничения, вызванные спецификой ситуации, мы мо-

жем найти правильную комбинацию факторов, которые будут помогать достиже-

нию желаемого результата. Часто это происходит благодаря таким ограничениям, 

как продолжительность, язык, аудитория и формат. Они позволяют найти новые 

возможности, чтобы сделать объяснение запоминающимся.

Итак, мы рассмотрели множество идей. Вы узнали о ступенях, которые помо-

гают перемещаться аудитории по шкале объяснения от A к Z. Мы обсудили упро-

щение и ограничения в качестве факторов, которые придают нашим объяснениям 

определенную форму. Теперь мы объединим эти идеи в письменное объяснение, 

которое позволит их обдумать и организовать таким образом, чтобы получить мак-

симальный эффект.

 Издана на русском языке: Дуартэ Н. Resonate. Захвати аудиторию своей яркой историей. М. : 

Манн, Иванов и Фербер, 2012. Прим. ред.
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ГЛАВА 12

Подготовка 
и написание объяснения

Вспомните вашу любимую сцену из фильма, понравившееся вы-

ступление или любимый с детства мультфильм. Например, эпи-

зод из «Звездных войн», где Йода учит Люка использовать силу, 

кадры из жизни Мартина Лютера Кинга в Вашингтоне или кра-

сочный мультфильм, в котором Вайл И. Койот безуспешно пыта-

ется остановить Дорожного бегуна.

Хотя все они разные, в них есть нечто общее: все начиналось с текста. Ведь бо�льшая 

часть фильмов, телевизионных шоу, комедийных эпизодов, речей, мультфильмов 

и спектаклей начинается с написания текста. Мир развлечений зависит от умения пи-

сателей превращать идеи в сценарии, которые используются для создания конкретной 

визуальной формы. То же происходит и с каждым видеороликом Common Craft. Сце-

нарий — это наш метод проработки идей и перевода объяснений в визуальную форму.

Написание — логический шаг в процессе трансформации идеи во что-то по-

лезное, например в объяснение. Лучший путь к решению проблем объяснения или 

к облегчению понимания идей — это изложить свои соображения на бумаге, где их 

можно развить, перед тем как они будут трансформированы в другую форму. Как 

и сценарии фильмов, письменные объяснения становятся изменяющимися доку-

ментами, средством для обмена и разработки концепций.
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Именно процесс написания делает объяснение ясным и придает форму, кото-

рая может эффективно использоваться в текстовом формате или воплощаться дру-

гими способами.

Процесс написания в Common Craft

Вы можете узнать Common Craft по фирменному стилю, который включает исполь-

зование бумаги и маркерной доски. Известный многим стиль Common Craft — это 

то, как люди воспринимают и запоминают нашу работу. На первый взгляд может 

показаться, что главное в видео — визуальные эффекты, как будто суть объяснения 

передается с помощью изображения или представления идеи на доске. Однако мы 

считаем, что это совершенно не так. По сути, мы писатели. Ценность наших объяс-

нений в том, что мы тщательно их обдумываем и строго придерживаемся основной 

линии при создании каждого сценария. Изображения на доске — это наглядные 

пособия к тщательно разработанному сценарию.

Конечно, визуальные элементы — важная часть нашей работы, это они делают 

ее запоминающейся. Мы нередко оцениваем свою работу отдельно по сценарию 

и по зрительным эффектам. Наша цель в том, чтобы оба элемента были полезными 

сами по себе, без постороннего сопровождения. Иными словами, сценарий (или 

голос за кадром) должен быть эффективным и без визуального ряда, а визуальный 

ряд — без сценария. Считая это приоритетом, при их объединении в единое целое 

мы усиливаем эффективность обоих.

Но в центре нашего внимания сценарий. Пишется ли он на заказ или готовит-

ся для нашей библиотеки, до фазы раскадровки процесс создания видеороликов 

Common Craft происходит одинаково:

1. Общая идея — мы собираемся сделать видео об x.

2. Исследования и открытия — какие основные моменты мы должны отразить?

3. Написание сценария — как это сделать легким для понимания?

Общие идеи

Каждый видеопроект начинается с идеи и имеющихся исходных условий. Гораздо 

проще делать видео на заказ, потому что клиент обычно приходит к нам с конкрет-

ными целями. Однако бо�льшая часть работы сосредоточена на тех темах, кото-

рые должны отвечать нашим целям. Мы всегда с нетерпением ищем возможность 
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заполнить пробел и создать объяснения там, где их нет или они не очень понят-

ны. Например, пока мы писали эту книгу, мы опубликовали видео под названием 

«Twitter для бизнеса». Мы увидели, что он способен заполнить пробел в опциях, 

при помощи которых Twitter может использоваться компаниями в качестве ин-

струмента бизнеса. Это видео предназначено для предпринимателей, которые 

ищут способы использовать Twitter для достижения бизнес-целей, а также для пу-

блики, задающейся вопросом, почему такое большое количество компаний имеет 

учетную запись в Twitter. Такие исходные решения играют определяющую роль, 

поскольку представляют собой долгосрочные инвестиции. Если мы решим сделать 

видеоролик, значит нам потребуется потратить немало времени и усилий, чтобы он 

появился на свет.

Вероятно, вы находитесь в похожей ситуации. Если вы намерены решать про-

блемы объяснения, то очень важно, чтобы вы правильно определили тему или об-

щую идею. Проблемы могут быть разными, от внутренних коммуникаций до ди-

зайна домашней страницы, а задача объясняющего состоит в том, чтобы оценить, 

поможет ли объяснение их решить. Представьте, что в беседе с менеджером по про-

дукту вы говорите: «Я думаю, мы должны сосредоточиться на этом. Люди просто 

не понимают ценности продукта». Или сообщаете руководителю: «Перед тем как 

поделиться этой новостью, давайте подумаем, как ее лучше объяснить». Это при-

меры случаев, когда мы можем выявить и объяснить общую идею.

Для начала оглядитесь вокруг и найдите проблемы, которые нуждаются в объ-

яснении. Какие идеи не воспринимаются из-за плохо сформулированного сообще-

ния? Ищите пробелы в понимании, заполнение которых даст людям возможность 

взглянуть на грандиозную идею по-новому. Если у вас уже есть список подобных 

проблем, то вы понимаете, что мир буквально наводнен возможностями для специ-

алистов по объяснению.

Исследования и открытия

Как и большинство объяснений, видеоролики Common Craft нацелены не на пред-

ставление новых фактов, а на упаковку уже существующих в новую, более понят-

ную форму. Это означает, что наши исследования и открытия относятся не к са-

мим фактам, а к тому, как о них сообщалось или как они объяснялись в прошлом. 

Эксперты по предмету могут указать вам на существующие примеры и помогут 

проверить ваши предположения. Но наша цель состоит в выделении общей идеи 
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и быстром ознакомлении со связанными с ней фактами. При этом следует обратить 

внимание на уже имеющиеся объяснения — и все это для того, чтобы найти не-

обычный подход к решению проблемы.

Например, одно из наших самых популярных видео посвящено объяснению 

социальных сетей. Сценарий этого ролика оказался одним из самых трудных, по-

тому что социальные сети — это аморфная, постоянно меняющаяся идея, а зна-

чит, все люди воспринимают ее по-своему. Поскольку наша бизнес-стратегия 

(как и мой предыдущий опыт консалтинга) всегда основывалась на социальных 

сетях, факты и определения были для нас ясны. Мы обнаружили проблему суще-

ствующих объяснений, они все отвечали на вопрос как. Они описывали различ-

ные функции, но никто не дал ответа на вопрос зачем («зачем мне это нужно?»). 

Почему эта социальная сеть играет такую большую роль? Почему она изменит 

мою жизнь?

Именно отсутствие ответа на вопрос зачем подсказало нам направление. Мы 

поняли, что в своем объяснении не будем давать определение социальных сетей 

и обсуждать функции. Вместо этого мы заполним пробел, ответив на вопрос зачем. 

Для этого мы рассказали историю о городе, который научился делать собственное 

мороженое (тонко завуалированная аллегория демократизации сетей). О том, как 

жители города и крупная компания по производству мороженого вместе приняли 

участие в этом бизнесе, что привело к положительным изменениями. Я уверен, что 

никто никогда не встречал подобного объяснения социальных сетей.

Вот часть его стенограммы.

Äàâàéòå ïîñåòèì Ñêóïâèëëü — ãîðîä, êîòîðûé ñëàâèòñÿ ñâîèì ìî-
ðîæåíûì. Â íåì åñòü çàâîä, íà êîòîðîì áîëåå 20 ëåò êðóïíàÿ êîìïà-
íèÿ âûïóñêàåò âûñîêîêà÷åñòâåííîå ìîðîæåíîå. Íåñêîëüêî ëåò íàçàä 
êîìïàíèÿ ñîçäàëà ôîêóñ-ãðóïïû è âûÿñíèëà, ÷òî îíè ìîãóò óâåëè÷èòü 
ïðèáûëü, ïðåäëàãàÿ ìîðîæåíîå òðåõ âèäîâ: øîêîëàäíîå, âàíèëüíîå 
è êëóáíè÷íîå.

Æèòåëè ãîðîäà áûëè äîâîëüíû. Èì íå ïðèõîäèëî â ãîëîâó, ÷òî ìîæåò áûòü êàê-òî 
ïî-äðóãîìó. Çàòåì â Ñêóïâèëëå ïðîèçîøëî îäíî ñîáûòèå: ïîÿâèëîñü èçîáðåòåíèå, êî-
òîðîå ïîçâîëÿëî âñåì æèòåëÿì ãîðîäà äåëàòü ñîáñòâåííîå ìîðîæåíîå âñåãî çà íå-
ñêîëüêî äîëëàðîâ. Ýòî âñå èçìåíèëî.

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Ñìèòû ðåøèëè äåëàòü ìîðîæåíîå ñ àíàíàñîì. Äæîíñû — ñ îðåõàìè ïåêàí.
Âñêîðå æèòåëè Ñêóïâèëëÿ ïðîèçâîäèëè âñå âèäû ìîðîæåíîãî, êîòîðûå ìîæíî ñåáå 

ïðåäñòàâèòü, è ïî î÷åíü íèçêîé öåíå.
Êîíå÷íî, íåêîòîðûå âèäû îêàçàëèñü ïîïóëÿðíåå äðóãèõ, íî â ýòîì íå áûëî íè÷åãî 

ñòðàøíîãî. Ìîðîæåíîãî ñ ïèêóëÿìè Ñèëüâèè èìåëî íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî ïîêëîííè-
êîâ, çàòî îíè áûëè âåðíûìè. Åå ýòî óñòðàèâàëî. Åé òîëüêî íóæíî áûëî, ÷òîáû ïîëó÷åí-
íûé äîõîä ïîêðûâàë çàòðàòû íà èíãðåäèåíòû äëÿ ñëåäóþùåé ïàðòèè. Êðàñíîå ìÿãêîå 
ìîðîæåíîå Äæàðåòà ñòàëî íàñòîëüêî çíàìåíèòûì, ÷òî îí ïîñòðîèë ñîáñòâåííûé ìàãà-
çèí. Ñî âðåìåíåì ëþäè ñòàëè îòíîñèòüñÿ ê ìîðîæåíîìó ïî-íîâîìó.

Åãî íå îáÿçàòåëüíî ïîêóïàëè íà çàâîäå. Åãî ìîãëè ïðèíåñòè äðóçüÿ è ñîñåäè. Ìî-
ðîæåíîå ïðåâðàòèëîñü â ïðîäóêò, êîòîðûì ìîæíî äåëèòüñÿ, êîòîðûé îáúåäèíÿåò 
ëþäåé, ÷òîáû ÷òî-òî îòïðàçäíîâàòü. Êðóïíàÿ êîìïàíèÿ ïî-ïðåæíåìó ïðîèçâîäèëà 
ëó÷øåå âàíèëüíîå ìîðîæåíîå â îêðóãå, è, ê åå óäèâëåíèþ, ñïðîñ íà íåãî äàæå âû-
ðîñ. Íî ïðèâëåêàë ëþäåé â Ñêóïâèëëü èìåííî îðèãèíàëüíûé âêóñ ìîðîæåíîãî, ñäå-
ëàííîãî æèòåëÿìè.

Общие идеи, которые, по вашему мнению, не были достаточно хорошо объ-

яснены, могут быть новыми или уже существующими. Таким образом, ваши иссле-

дования направлены не только на обнаружение фактов, но и на понимание, как 

об этих фактах сообщалось в прошлом. Такой широкий подход к исследованиям 

увеличит вероятность выявления недостатков и позволит найти способы сделать 

ваши объяснения полезнее и более запоминающимися.

Теперь, когда мы установили проблему, которую намерены решить, и узнали, 

как об этих идеях сообщалось в прошлом, мы можем приступить к написанию пер-

вой версии сценария.

Написание сценария

Сценарий — это основа любого объяснения. Возможно, вы не станете использо-

вать его в окончательной версии, но он источник, пробный камень, из которого 

рождается все остальное. Вы уже прочли о способах упаковки идей в объяснения, 

которые включают контекст, связи, истории и описания. Именно в сценарии все 

эти части оживают и начинают принимать свою форму.
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Перед тем как двигаться дальше, я хочу остановиться на вопросе ограничений, 

которые задают сценарию форму и направление. Они неотъемлемая часть создания 

сценариев для видеороликов Common Craft хотя бы потому, что в них входит ограни-

ченное количество слов. Наши видеоролики всегда длятся четыре минуты. По опыту 

мы знаем, что одна минута видео составляет около 150 слов (столько я успеваю про-

изнести за кадром). Это значит, что верхний предел по количеству слов для любого 

видеоролика Common Craft равен 600. Но обычно мы используем 500 слов или меньше.

Это ограничение существенно сказывается на дизайне сценария. Как вы понима-

ете, 500 словами много не скажешь. А значит, это серьезное ограничение. Переходя 

к сценарию, следует заранее подумать о продолжительности. Вы хотите, чтобы зри-

тель понял идею за ограниченный период времени: за шестьдесят секунд, за четыре 

минуты? Если так, то ограничение приобретает еще большее значение для сценария.

Ниже я привожу пример, основанный на самых передовых методах видео 

Common Craft, который может служить руководством для создания объяснения. 

Хочется еще раз подчеркнуть, что это не формула, потому что не существует спе-

циальных правил для формулирования объяснений. Вот что написал об этом опыт-

ный сценарист Роберт Макки в предисловии к своей книге Substance, Structure, 

Style, and the Principles of Screenwriting. Она начинается так:

История о принципах, а не о правилах. Правило говорит «Вы должны сде-

лать это таким образом». Принцип говорит: «Это действует…. и дей-

ствует все время, сколько мы себя помним». В этом и состоит принципи-

альная разница.

Ваша работа не должна быть сделана по образцу, по «отработан-

ной схеме» — скорее она должна быть сделана в соответствии с принци-

пами, которые задают форму нашему искусству. Нервные неопытные 

писатели подчиняются правилам, а по-настоящему талантливые их 

нарушают. Художники подчиняют себе форму.

…

История — это о вечных, универсальных формах, а не о формулах.

Парадигмы и надежные модели историй для достижения коммерче-

ского успеха — ерунда. Несмотря на тренды, ремейки и сиквелы, когда мы 

рассматриваем голливудские фильмы в целом, мы находим поразительное 

разнообразие сюжетных линий, но не прототипов.

 Издана на русском языке: Макки Р. «История на миллион долларов. Мастер-класс для сценари-

стов, писателей и не только…». М. : Альпина нон-фикшн, 2012.
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Так же следует подходить к тому образцу, который я представляю в качестве плана 

сценария. Этот образец опробован на десятках видеороликов Common Craft, он рас-

пространенная форма нашей работы и помогает нам достигать поставленных целей.

Как вы знаете, достижение уверенности аудиторией — ключевой момент в ее 

поступательном движении по шкале от зачем к как.

Вот краткий обзор элементов основного сценария, расположенных по порядку:

  соглашение;

  контекст — проблема/отчаяние и нахождение решения;

  история;

  связь;

  описание;

  реализация решения — как;

  призыв к действию.

Соглашение. Это бесспорные положения, которые задают объяснению рамки. Они 

формулируются таким образом, чтобы каждое объяснение начиналось слова-

ми: «Мы все можем согласиться…» Например: «Мы все можем согласиться, что 

в сравнении с прошлым годом продажи упали» или «Мы все можем согласиться, 

что цены на цифровые накопители в последние годы продолжают падать». При 

помощи этих заявлений мы даем аудитории легко усваиваемую информацию.

Контекст — проблема/отчаяние и нахождение решения. Объяснения хорошо подхо-

дят для того, чтобы показать, зачем нужна та или иная идея. Один из способов это 

сделать — четко сформулировать реальную проблему, которая всем понятна. Суще-

ствует проблема, и она вызывает отчаяние. «Когда продажи падают, нам приходит-

ся делать нелегкий выбор и серьезно думать о том, на что лучше потратить деньги».

«С падением цен на накопители мы стремительно теряем возможность пе-

ресмотреть инвестиции в свою инфраструктуру».

Переходим к ви�дению будущего. Тут часто употребляется формулировка а что 

если, побуждающая аудиторию представить мир, в котором эта проблема будет решена:

«А что если новая линейка продуктов повысит продажи в следующем году?»

«А что если мы сможем сэкономить достаточно денег и достигнем цели в буду-

щем году?»

До этого момента объяснение остается общим, но идеи и язык уже создали до-

верие и контекст. Теперь зрители, скорее всего, ищут ответ на вопрос: что поможет 

решить эту проблему и позволит достигнуть желаемого?
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Поскольку каждая проблема уникальна, следующий шаг в нашем процессе ме-

няется в зависимости от ситуации. При любой форме объяснения мы преследуем 

одну цель, однако хотим представить идею наиболее понятным для конкретной ау-

дитории способом. Для этого используются следующие элементы:

1. История. Представьте героя и изложите некоторые основные черты его ха-

рактера. (Подсказка: герой симпатичный и очень похожий на слушателей.) 

Он живет в реальном мире и испытывает отчаяние. Это плохое чувство. За-

тем наш герой обнаруживает новый способ что-то сделать (общая идея).

Герой пробует, чувствует себя лучше и понимает зачем (как это работает). 

Он испытывает удовлетворение, потому что жизнь изменилась к лучшему. Сэ-

мюэль потерял сон, потому что его новый продукт выбивался из графика, 

но теперь, когда он использует продукт XYZ, он увидел свет в конце туннеля.

2. Связь. Смысл в том, чтобы предпринять непрямой подход к общей идее. Вме-

сто того чтобы настойчиво решать проблему, мы говорим что-нибудь вроде: 

«Вы знаете, x работает, не так ли? Вот в этом он очень похож на y».

Эти связи помогают зрителям увидеть общую идею, не углубляясь в де-

тали. Связь относится к пониманию концепции. Сэмюэль начал понимать, 

что XYZ оказался чем-то вроде сборочной линии для его продукта. Каждый 

шаг был автоматизирован, поэтому процесс происходил непрерывно.

3. Описание. Иногда объяснение принимает форму тактики — инструкции 

по выполнению конкретной задачи. В основном это решение подходит 

для аудитории, расположенной в правой части шкалы объяснения. Все, что 

Сэмюэль должен был сделать, чтобы начать работу, — это выполнить 

простую последовательность...

Конечно, при необходимости вы можете сочетать эти элементы. Напри-

мер, вы могли бы рассказать историю о человеке, который понял идею при 

помощи удачной аналогии.

Реализация. Когда мы показали аудитории, как работает эта идея, и предложили но-

вое ви�дение, можно продемонстрировать результат: как идея изменит жизнь или 

как она действует на самом деле. Теперь Сэмюэль спит сколько нужно, потому 

что знает: у него есть XYZ, который не даст его проекту сбиться с пути.

Призыв к действию. И наконец, мы упаковываем объяснение в приглашение к дей-

ствию. В видеороликах Common Craft это часто призыв узнать больше. Мы можем 

также предложить с кем-то связаться, заполнить форму, записаться в класс, попро-
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бовать продукт. Призыв означает, что объяснение закончилось. Чтобы узнать 

больше о том, как XYZ может помочь вашей компании, зайдите на этот сайт.

В реальном мире

Теперь, когда мы познакомились со структурой базового сценария, давайте посмо-

трим, как это может выглядеть в реальности. Ниже я привожу стенограмму видео-

ролика Common Craft о BitTorrent, который включает все элементы.

ÑÎÃËÀØÅÍÈÅ È ÊÎÍÒÅÊÑÒ

Íàøè êîìïüþòåðíûå ôàéëû íå òàêèå, êàêèìè áûëè ðàíüøå. Òåïåðü êî-
ðîòêèå HD-âèäåî ìîãóò çàíèìàòü áîëåå ãèãàáàéòà. Ýòî î÷åíü ìíîãî. Ïðî-
áëåìà â òîì, ÷òî ÷åì îíè áîëüøå, òåì ñëîæíåå èìè äåëèòüñÿ. Ê ñ÷àñòüþ, 
ó íàñ åñòü ñïîñîá ñäåëàòü îáìåí áîëüøèìè ôàéëàìè ÷åðåç èíòåðíåò áû-
ñòðûì è ëåãêèì. Ýòî «BitTorrent è åãî îáúÿñíåíèå îò Common Craft».

Èñòîðèÿ íà÷èíàåòñÿ
Áëåéê áûë âçâîëíîâàí. Îí ïðåçèäåíò ìåñòíîãî êëóáà áîëåëüùèêîâ Sasquatch è íå-
äàâíî óçíàë, ÷òî âûøåë íîâûé âèäåîðîëèê. Îí íå óñïîêîèòñÿ, ïîêà íå ïîñìîòðèò åãî 
íà ñâîåì êîìïüþòåðå.

Ïðîáëåìà/îò÷àÿíèå
Îí ïûòàëñÿ çàãðóçèòü åãî ñ îðèãèíàëüíîãî ñàéòà, íî ïîëó÷àëîñü î÷åíü ìåäëåííî. Òàê 
êàê ìíîãèå áîëåëüùèêè ïûòàëèñü çàãðóçèòü åãî îäíîâðåìåííî, â ïðîãðàììå ïðîèçî-
øåë ñáîé. Îí áûë ðàçî÷àðîâàí.

Âè�äåíèå áóäóùåãî
Òîãäà îäíà áîëåëüùèöà ðàññêàçàëà åìó, ÷òî âèäåî ìîæíî ñêà÷àòü ÷åðåç BitTorrent. Îíà 
ñêàçàëà, ÷òî, â îòëè÷èå îò îáû÷íîãî ñêà÷èâàíèÿ, êîãäà ìíîãî ëþäåé îäíîâðåìåííî 
çàãðóæàþò îäèí ôàéë, ñêà÷èâàíèå ÷åðåç BitTorrent ïðîèñõîäèò äàæå áûñòðåå è îí ðà-
áîòàåò ñ ëþáûìè ôàéëàìè.

Ñâÿçü
Áëåéê ðåøèë ïîñìîòðåòü ñàì. Îí áåñïëàòíî çàãðóçèë BitTorrent ñ www.bittorrent.com, 
îòêðûë ïðîãðàììó è áûë íåñêîëüêî îçàäà÷åí. Òàì íå áûëî íè îäíîãî âèäåî, è îí 
íå çíàë, ñ ÷åãî íà÷àòü. Íî âñêîðå ñîîáðàçèë, ÷òî BitTorrent íåìíîãî ïîõîæ íà áðàóçåð. 
×òîáû ïîëüçîâàòüñÿ áðàóçåðîì, íóæíû ñàéòû, à BitTorrent äëÿ ðàáîòû íóæíû ñïåöè-
àëüíûå ôàéëû, êîòîðûå íàçûâàþòñÿ òîððåíòàìè.

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Èñòîðèÿ
Áûñòðûé ïîèñê â èíòåðíåòå ïîêàçàë åìó ñàéòû ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì òîððåíòîâ. Âñêî-
ðå îí îáíàðóæèë âèäåî Sasquatch è ñêà÷àë íà ñâîé êîìïüþòåð. Îäíîãî êëèêà îêàçàëîñü 
äîñòàòî÷íî, ÷òîáû BitTorrent ñðàçó æå âêëþ÷èëñÿ è íà÷àë çàãðóçêó ôàéëîâ. Îí óâèäåë, 
÷òî ýòî ðàáîòàåò, íî íå ïîíèìàë êàê. Ïîçæå äðóã îáúÿñíèë åìó: êîãäà ÷åëîâåê ñêà÷èâàåò 
ôàéë áåç BitTorrent, îí ñêà÷èâàåòñÿ â âèäå ïîòîêà èç îäíîãî èñòî÷íèêà.

Åñëè îäèí è òîò æå ôàéë õîòÿò ñêà÷àòü íåñêîëüêî ÷åëîâåê, òî åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê 
ìîæåò îêàçàòüñÿ ïåðåãðóæåííûì è äàæå äàòü ñáîé. BitTorrent ðåøàåò ýòó ïðîáëåìó òàê: 
îí äåëàåò èñòî÷íèêîì êàæäîãî çàãðóæàþùåãî. Îíè íå òîëüêî çàãðóæàþò ÷àñòè ôàéëà 
ñ BitTorrent, íî è ïåðåäàþò èõ äðóã äðóãó. Âñå âìåñòå îíè îáðàçóþò ñåòü ñ íåñêîëüêèìè 
èñòî÷íèêàìè è ïåðåäàþò ÷àñòè äðóã äðóãó. Ýòî óñêîðÿåò çàãðóçêó.

Îïèñàíèå
Ýòî îáåñïå÷èâàåòñÿ íåñêîëüêèìè ñêðûòûìè ïðîöåññàìè. Âî-ïåðâûõ, êîãäà Áëåéê íà-
æàë «Ñêà÷àòü», îí ïîëó÷èë òîððåíò-ôàéë. Ýòîò ôàéë ñîäåðæèò âñþ èíôîðìàöèþ î íóæ-
íîì âèäåîôàéëå, íàïðèìåð, êàêèå ÷àñòè íóæíû äëÿ çàâåðøåíèÿ ñêà÷èâàíèÿ. Íî ÷åãî-
òî íå õâàòàåò. Áëåéêó íóæåí ñïîñîá ïîäêëþ÷åíèÿ ê òåì, ó êîãî åñòü íóæíûå åìó ÷àñòè 
ôàéëà. Äëÿ ýòîãî BitTorrent èñïîëüçóåò êîìïüþòåð, íàçûâàåìûé òðåêåð, êîòîðûé ïî-
ìîãàåò êîìïüþòåðó Áëåéêà íàéòè äðóãèå êîìïüþòåðû, òàê íàçûâàåìûå ïèðû. Òðåêåð 
îòñëåæèâàåò êîìïüþòåðû, êîòîðûå çàãðóæàþò èëè óæå çàãðóçèëè âåñü ôàéë, è ïîäêëþ-
÷àåò ê íèì êîìïüþòåð Áëåéêà.

Óñòàíîâèâ ñîåäèíåíèå, Áëåéê ïîëó÷àåò òî, ÷òî åìó íóæíî, à òàêæå ïåðåäàåò ÷àñòè 
ôàéëà äðóãèì çàãðóæàþùèì.

Ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèé
Áëåéê ïîíÿë. BitTorrent ðàáîòàåò, ïîòîìó ÷òî îí ïðåâðàùàåò çàãðóæàþùèõ â èñòî÷íè-
êè, è ÷åì áîëüøå çàãðóæàþùèõ, òåì áîëüøå èñòî÷íèêîâ, à çíà÷èò, ïðîöåññ ïðîèñõîäèò 
áûñòðåå.

Â êîíöå êîíöîâ Áëåéê ìîìåíòàëüíî ñêà÷àë âèäåî. Íî îí áûë íåìíîãî ðàçî÷àðîâàí: 
äóìàë, ÷òî ôèëüì î Sasquatch, à îêàçàëîñü — î Wookie. Íî çàòî òåïåðü îí òî÷íî çíàë: 
BitTorrent — ýòî áûñòðûé è ïðîñòîé ñïîñîá çàãðóçêè ôàéëîâ èç èíòåðíåòà.

Секрет создания хорошего объяснения состоит не в обязательном использо-

вании правильной формулы, а в том, чтобы научиться понимать, где люди испыты-

вают затруднения, и разработать сценарий, который решит именно эту проблему.

Чтобы сделать эти идеи еще понятнее, в следующей главе мы рассмотрим рабо-

ту команды, которая учится писать объяснения.
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ГЛАВА 13

Соединяем части 
объяснения

Познакомьтесь с Эммой, она менеджер по работе 

с персоналом большого магазина розничной торгов-

ли одеждой. В ее компании происходят большие из-

менения: она переводит всех сотрудников на «План 

страхования здоровья с повышенной франшизой». 

Эмма возглавляет команду, которая должна сооб-

щить об этих изменениях персоналу.

Хотя у Эммы прекрасные отношения с коллегами, она нервничает. Она деталь-

но ознакомилась с новой программой и видит, что та приведет к положительным 

изменениям почти для всех сотрудников. Но Эмма не знает, как их убедить. CEO 

обозначил цель — убедить 50% людей, чтобы они подписали согласие на новый 

план в течение шести месяцев.

После десятка совещаний команда наконец готова к действию. Они составили 

несколько текстов для электронных писем, которые будут содержать информацию 

и приглашение присоединиться к новому плану охраны здоровья. Члены команды 
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понимают, что сотрудники захотят узнать, в чем он заключается, поэтому они под-

готовили небольшое сообщение, разъясняющее суть плана:

Уважаемый сотрудник,
наша компания собирается принять новый план по охране здоровья, ко-

торый поможет нам управлять своими тратами на медицинскую помощь 
и снизить ваши ежемесячные медицинские расходы. Это называется «План 
страхования здоровья с повышенной франшизой». Вот в чем его суть.

После введения нового плана ваши страховые премии, скорее всего, сни-
зятся, а франшиза увеличится с $500 до $1000. Это поможет сократить 
ваши медицинские расходы, потому что отчисления производятся только 
при пользовании медицинскими услугами. Если вы и ваша семья не обраща-
етесь за ними, вы вообще не будете платить франшизу, а это значит, что 
ваш общий счет уменьшится.

Эмма стиснула зубы и отправила электронное письмо с объяснениями нового 

плана. А в ответ… тишина.

Она не знала, что делать. В течение нескольких дней после рассылки не приходи-

ло ни вопросов, ни комментариев, а главное — никто не подписался на новый план. 

Эмма была озадачена и вновь собрала команду, чтобы оценить ситуацию. Некоторые 

из участников совещания провели предварительную разведку и обнаружили невесе-

лую картину: люди не поняли смысла изменений и не стремились получить дополни-

тельную информацию. Некоторые не знали, что такое франшиза и почему это важно.

Несмотря на то что она сделала все необходимое, Эмма чувствовала себя не-

удачницей. Она понимала: чтобы двигаться дальше, нужно действовать по-новому. 

Что делать?

На следующем собрании команды один из участников, Карлос, предложил 

идею. Он изучил текст письма и сообщил собравшимся, что у них классическая 

проблема с объяснением. Новый план был выгоден, но люди не приняли его из-за 

формы сообщения. Карлос сказал, что это распространенная ситуация и существу-

ют способы, как спланировать и придумать более удачный вариант.

Эта идея застала Эмму врасплох. Она никогда не рассматривала новую про-

грамму под таким углом зрения и не задумывалась, как улучшить объяснение. Она 

попросила Карлоса составить план и принести его на следующее совещание.

Карлос принял вызов и на новом заседании предложил несколько общих идей. 

Он решил помочь членам своей команды увидеть потенциальные возможности 

объяснения как стратегии коммуникации, которая могла бы решить проблемы.
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Для начала он расспросил команду о том, как они раньше объясняли любую идею, 

и использовал эти примеры, чтобы показать: мы воспринимаем объяснение как не-

что само собой разумеющееся. Он сказал: «Мы делаем это постоянно, но не заду-

мываемся. А что если мы задумаемся? Что если мы сможем улучшить свои навыки 

объяснения? Как вы думаете, окажет ли это положительное действие?» Команда 

была заинтригована, это не приходило им в голову. Карлос увидел, как у них заго-

релись глаза, и наслаждался гордой улыбкой Эммы. Все согласились: настало время 

по-другому подумать об объяснении, и Карлос им поможет. Они с Эммой подробно 

обсудили план, Карлос пообещал представить свою идею через несколько дней.

Вскоре он понял одну очень важную вещь, связанную с обучением людей объяс-

нениям: слова не должны расходиться с делом. Он должен объяснить объяснение. 

К счастью, он на правильном пути — помог людям прийти к соглашению о потен-

циальных возможностях объяснения. Все были на одном уровне, ему просто нужно 

сделать еще один шаг вперед и добиться, чтобы все поняли, что такое объяснение. 

Понимание прибавит команде уверенности.

Свое выступление Карлос начал с того, что сделал несколько утверждений, ос-

нованных на фактах, и записал их на доске:

  Охрана здоровья — вещь дорогостоящая, и расходы растут.

  Компания помогает сотрудникам управлять своими расходами на охрану здровья.

  Текущая программа медицинского страхования будет изменена.

  Новая программа — это «План страхования здоровья с повышенной франшизой».

  «План страхования здоровья с повышенной франшизой» позволит сотрудникам 

лучше управлять расходами.

Все согласились, что эти заявления точны и правильно отражали ситуацию. 

В самом деле, все это содержалось в сообщении, которое каждый получил по элек-

тронной почте. Затем Карлос использовал эти факты, чтобы уточнить суть объ-

яснения. Он сказал: «Основная идея объяснения состоит в том, что оно описывает 

факты. Утверждения на доске — это факты, и наша задача — описать их таким об-

разом, чтобы они оказались понятными для наших коллег. Нам нужно сделать шаг 

назад и подумать, как упаковать их, чтобы они заинтересовали аудиторию».

«Если мы сделаем это хорошо, наше сообщение заставит людей заинтересо-

ваться новым планом, а это часть нашей цели. Если мы сможем заинтересовать лю-

дей, у них появится мотивация и они внимательнее изучат детали. Они станут поль-

зователями идей, которые мы сообщаем».
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В этот момент раздался голос Эммы: «В этом есть смысл, но это очень трудная 

задача. Можем ли мы надеяться, что люди действительно заинтересуются измене-

нием плана медицинского страхования?» Карлос согласился, что все не так просто, 

но попросил ее немного подождать с решением.

Прежде чем двигаться дальше, он должен был рассказать еще об одном важном 

элементе объяснения: «В основе почти всех объяснений лежит простой вопрос 

зачем. Объяснения могут также отвечать на вопросы кто, что, где, когда и как, 

но основным вопросом остается: какой смысл заключается в этой идее? почему 

меня это должно интересовать?» Затем Карлос подошел к доске и для начала до-

бавил к каждому факту по вопросу:

  Охрана здоровья — вещь дорогостоящая, и расходы растут: почему меня это 

должно интересовать?

  Компания помогает сотрудникам управлять своими расходами на охрану здоро-

вья: почему меня это должно интересовать?

  Текущая программа медицинского страхования будет меняться: почему меня это 

должно интересовать?

  Новая программа медицинского страхования — это «План страхования здоровья 

с повышенной франшизой»: почему меня это должно интересовать?

  «План страхования здоровья с повышенной франшизой» поможет сотрудникам 

лучше управлять расходами: почему меня это должно интересовать?

Эти вопросы помогут задать рамки объяснению.

«Теперь, — продолжал он, — настало время подумать об аудитории и опреде-

лить, почему наши текущие сообщения оказались неэффективными». Он предпо-

ложил два возможных варианта:

  Проблема объяснения.

  Проклятие знания.

Карлос начал с краткого обсуждения проблемы объяснения, применив в каче-

стве примера технологию. Он спросил у команды, используют ли они несколько 

популярных онлайн-сервисов. Большинство ответили отрицательно, но они были 

хорошо знакомы с услугами, чтобы понять, куда он ведет.

Затем он спросил: «Как можно повысить интерес к использованию этих сер-

висов? Путем улучшения разработки, совершенствования дизайна или снижения 
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стоимости?» На самом деле все это не так важно. «А как насчет пользы? Изменится 

ли ваше отношение, если они станут для вас более полезными?» Группа задумалась: 

возможно, что и так, но это будет зависеть от цели, потому что в первую очередь 

они просто не знают, как использовать продукты этих сервисов.

«Точно! Эти продукты имеют проблемы объяснения. Их применение ограни-

чено тем, как о них сообщалось. Они хорошо продуманы, полезны и бесплатны — 

отлично, но до тех пор, пока не будет дано объяснение, людям трудно заинтересо-

ваться ими настолько, чтобы их попробовать».

Он быстро связал эту идею с проектом, которым они занимались. Наш новый 

медицинский план тоже пал жертвой проблем объяснения. Несмотря на правиль-

ную политику и положительные изменения для сотрудников, они не спешат с его 

одобрением, поэтому мы должны лучше объяснять».

Части начали складываться в целое. Команда понимала: нужно что-то менять, 

и идея хорошего объяснения имеет смысл. Но что сделать, чтобы улучшить свои 

объяснения?

Карлос предположил, что первый шаг к улучшению объяснения — это понять, 

в чем состоит проблема, и для этого он ввел представление о проклятии знания. 

Однако вместо того, чтобы углубиться в детали, он спросил: «Когда вы беседуете 

со специалистом в определенной области, например с врачом, биржевым маклером 

или механиком, вы чувствуете, что разговор ведется на разных языках? У вас воз-

никало ощущение, что вам нужен переводчик?» В комнате зашумели. Это чувство 

было всем известно.

«Именно так работает проклятие знания. Эти люди настолько погружены 

в свою профессию, они так хорошо разбираются в ней, будь то медицина, финансы 

или автомобили, что не способны представить себе, как это можно не знать. Для 

них профессиональная лексика звучит естественно, и они предполагают, будто по-

нимают и все остальные, но это далеко не так. Проклятие знания мешает им изме-

нять свой язык, чтобы стать понятными для аудитории. Это относится и к нам. Все 

здесь присутствующие страдают проклятием знания в области управления персо-

налом. Поэтому, чтобы понятно объяснить все тем, кто не работает в нашем отде-

ле, мы должны следить за своей речью».

Чтобы объяснить свою точку зрения, Карлос направился к доске и нарисовал 

линию, на которой расставил буквы от A до Z. На конце A он написал «меньший 

уровень понимания», а на конце Z — «больший уровень понимания».
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Карлос сказал: «Это шкала объяснений, которую мы можем использовать, что-

бы продумывать свои объяснения. Сейчас наша команда находится на конце шка-

лы Z. Мы знаем, что новый план очень хорош. Сотрудники компании находятся 

на конце A. Они не понимают нового плана.

«Наша цель заключается в создании объяснения, которое переместит их в пра-

вую сторону, то есть в конец шкалы Z.

«Одной из причин, почему наше объяснение не сработало, может оказаться то, 

что все мы на правом конце шкалы. Нам трудно себе представить, как можно не по-

нимать новый план. Нам нужно сделать предположение об уровне знаний сотруд-

ников, из которого мы будем исходить при формулировании сообщения. Возмож-

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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Сотрудники компании

Сотрудники компании

Команда Эммы
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но, мы считаем, что донесли эту идею до всех, тогда как на самом деле сообщение 

достигло лишь тех, кто находится на уровне G, а остальные ничего не поняли».

Это повлияло на Эмму, которая не могла не думать об электронном письме, от-

правленном несколько недель назад. На какой уровень сотрудников было рассчи-

тано ее сообщение и где оно находится на шкале? Могло ли проклятие знания при-

вести к тому, что ее сообщение не попало в цель?

Команда поняла задачу: создать объяснение, подходящее для всей шкалы, и с его 

помощью переместить сотрудников вправо. Но остался один важный вопрос как. 

Как им создать объяснение, которое поможет сделать это?

К счастью, Карлос был готов ответить и на этот вопрос. Он обратился к шкале 

объяснения и стал рассказывать: «Вот один из способов подумать о потребностях 

людей, находящихся в разных точках шкалы». Он нарисовал разделительную ли-

нию и добавил два слова: зачем и как.

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ

Сотрудники компании

Потенциал имеющегося объяснения

Скорее «зачем», 
а не «как»

КакЗачем
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Он рассказал, как эта кривая поможет построить подход к объяснению, исходя 

из того, что оно должно сочетать в себе ответы на оба вопроса: зачем и как. Напри-

мер, тем, кто находится на уровне C, требуется больше информации о том, зачем 

нужна новая программа. А находящиеся в районе R, вероятно, знают достаточно, 

чтобы понять зачем, и нуждаются в более конкретной информации о том, как это 

работает.

Карлос связал эту идею с утверждениями, которые он написал на доске в начале 

собрания, сказав: «Представьте, что кто-то находящийся на конце шкалы A думает 

о тех фактах, которые мы обсуждали. Этому человеку сначала нужно увидеть за-

чем, а потом как. Мы уже говорили, что это вопрос описания фактов, то есть ответ 

на вопрос “почему меня это должно интересовать?”».

  Охрана здоровья — вещь дорогостоящая, и расходы растут: почему меня это 

должно интересовать?

  Компания помогает сотрудникам управлять своими расходами на охрану здоро-

вья: почему меня это должно интересовать?

  Текущая программа медицинского страхования будет меняться: почему меня это 

должно интересовать?

  Новая программа медицинского страхования — это «План страхования здоровья 

с повышенной франшизой»: почему меня это должно интересовать?

  «План страхования здоровья с повышенной франшизой» поможет сотрудникам 

лучше управлять расходами: почему меня это должно интересовать?

Когда после обеда совещание возобновилось, Карлос нарисовал следующую 

простую картинку на шкале объяснения и попросил команду подумать о новой по-

литике с точки зрения этого человека.

Цена

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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«Подумайте, как это изменение выглядит для сотрудников. Оно большое и гро-

моздкое. Требуется время, чтобы его понять, а у наших коллег есть важные дела, 

которые они должны выполнить в течение напряженного рабочего дня. Цена по-

нимания нового плана для них очень высока, они не могут позволить себе сделать 

в него вклад, а поэтому отключаются». Команда согласно кивнула. Затем он про-

должил: «Вот почему мы предлагаем им узнать — это поможет им почувствовать 

себя уверенно и станет ступенькой к новому знанию. Что если мы предложим но-

вый план, который будет похож вот на это?»

Внезапно путь прояснился. Их объяснение будет организовано в виде ступеней, 

ведущих человека от конца шкалы A к концу Z.

Однако Эмма сомневалась и задала вопрос: «Я думаю, это имеет смысл в основ-

ном для тех, кто мало знает. Но бо�льшая часть наших сотрудников ближе к середине 

шкалы. Не оттолкнет ли их вся эта вводная информация?» И в самом деле, казалось, 

что этот подход рассчитан только на незнающих.

Но Карлос и тут нашелся и помог ей взглянуть на дело с другой стороны. «Дей-

ствительно, этот подход рассчитан на людей с конца A, которые понимают очень 

мало, но мы должны начать оттуда, чтобы охватить всех сотрудников. Да, это озна-

чает, что находящиеся в середине шкалы услышат то, что уже знают. Но возникает 

вопрос: правильно ли жертвовать одними ради других? Имеет ли смысл ориентиро-

ваться на уровень L и оставить группу начинающих позади, или начать с A, тогда на-

ходящиеся в середине воспримут это как обзорную информацию?» Эмма задумалась.

Тогда Карлос поставил вопрос по-другому: «Подумайте об этом с точки зрения 

цены. Что обойдется дороже: оставить начинающих позади или напомнить знаю-

щим об уже известном?» Это имело для Эммы смысл. Объяснение, которое на-

чинается с A, просто подтвердит знания тех, кто уже разбирается, и придаст им 

еще больше уверенности. Но если начать объяснение с L, то цена окажется гораздо 

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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выше, потому что все находящиеся в левой части шкалы будут полностью отрезаны. 

Помочь всем почувствовать себя уверенно можно только начав с A.

Группа была удовлетворена и готова двинуться дальше. Они поняли основную 

концепцию: ориентироваться на людей с конца A и создать ступени, чтобы они 

двигались вправо. Но что это за ступени?

Карлос с азартом продолжал: «Теперь объяснение действительно объединяется 

в одно целое, и мы должны думать творчески. В качестве ступеней мы можем ис-

пользовать множество идей, правильная комбинация зависит от ситуации. Готовых 

формул не существует, это скорее искусство».

«Но к счастью, — продолжал он, — начало очень простое. Наша цель — внушить 

уверенность находящимся на конце шкалы A, для этого требуется создать контекст. 

Он поможет им увидеть общую картину, тогда детали приобретут больший смысл.

Мы хотим, чтобы они поняли лес, а потом деревья».

«Допустим, мы выберем важную часть нового плана, такую как охват членов 

семей. Можно назвать его деревом. Это факт, помогающий человеку понять одну 

идею. Но это дерево станет ценнее, если сначала мы потратим время на разговор 

о лесе. Дерево — это часть более общей картины, леса, и разговор о нем позволяет 

человеку увидеть дерево в контексте всех других идей, то есть в лесу».

Эмма вспомнила электронное письмо, которое она разослала, и пришла к вы-

воду, что, по сути, это было множество деревьев-идей, которые существовали без 

контекста или фундамента.

Мы можем начать построение контекста, сделав несколько утверждений, кото-

рые основываются на фактах и не содержат противоречий. Мы хотим, чтобы каж-

дый почувствовал себя уверенно. Очень полезно сформулировать их так: мы все 

можем согласиться с этим. Карлос привел ряд примеров.

Мы все можем согласиться, что:

  Охрана здоровья — вещь дорогостоящая, и расходы растут.

  Оплата медицинской страховки — важная часть финансовой ответственности.

  Компания хочет, чтобы сотрудники были счастливы и здоровы.

  Компании требуется контролировать расходы как сотрудников, так и организа-

ции в целом.

«Как видите, эти утверждения выполняют несколько функций. Во-первых, они 

делают первый шаг, который всем понятен, и не содержат сложной терминологии.
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Во-вторых, они задают тему объяснения: речь идет о цене на медицинскую по-

мощь, то есть о том, что на всех влияет. В-третьих, они создают фундамент для бу-

дущих идей и (или) целей. Мы начинаем строить лес».

Команда был взволнована, фрагменты начали складываться в целое.

«Затем мы подробнее рассмотрим и представим общую идею. Пока давайте 

скажем что-нибудь вроде этого: чтобы гарантировать удобное управление рас-

ходами на охрану здоровья в будущем, мы переходим на новый план под назва-

нием “План страхования здоровья с повышенной франшизой”, и это сообщение 

поможет вам понять, что это значит.

Он продолжил: «Как видите, здесь мы сосредоточились на общей идее и заве-

рили своих коллег, что они легко ее поймут. Мы дали больше контекста, а следо-

вательно, больше уверенности. Обратите внимание: мы все еще на конце шкалы A 

и отвечаем на вопрос зачем, к как мы перейдем позже. Вопрос, на который мы пока 

отвечаем, звучит так: “зачем это нужно?”»

Карлос призвал команду провести мозговой штурм, чтобы ответить на этот во-

прос. Зачем нужен новый план, помогающий сотрудникам управлять расходами 

на охрану здоровья в будущем?

После обсуждения возникло несколько общих идей. Лучшая поступила от ме-

неджера среднего звена, который описал ситуацию так: «По старому плану люди 

платили за медицинские услуги вне зависимости от того, пользовались они ими или 

нет. Новый план означает, что они могут сэкономить деньги, потому что расходы 

напрямую связаны с использованием. Если у вас здоровая семья, то ваши расходы 

снизятся, чего не могло произойти прежде».

Это заявление вызвало дискуссию. Менеджер по медицине сразу начала возра-

жать: «Это упрощение, оно справедливо лишь для некоторых случаев. Существует 

несколько важных исключений, и я считаю, что мы не вправе провоцировать не-

обоснованные ожидания». Все видели, что она была права, в том числе и Карлос. 

Но он был готов и к этому аргументу.

«Я думаю, ваше замечание справедливо. Но пока наша главная задача — сделать 

абсолютно ясной общую концепцию. Мы все еще говорим о лесе и хотим, чтобы 

люди почувствовали себя уверенно. О тонкостях поговорим позже, а сейчас мы 

должны добиться, чтобы люди поняли общую идею. В противном случае детали 

окажутся ненужными».

Они решили немного изменить формулировку заявления: до сих пор вы ежеме-

сячно оплачивали медицинскую страховку вне зависимости от того, обращались 
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ли к врачу. Новый план означает, что ваши медицинские расходы смогут менять-

ся в зависимости от того, как часто вы и ваша семья пользуетесь медицинскими 

услугами. Если вы здоровы, ваши ежемесячные расходы могут уменьшиться.

С точки зрения Карлоса, объяснение двигалось по верному пути. Группа при-

знала, что большая и сложная идея нового плана была слишком сложной, чтобы 

сразу начать ее обсуждение. Сначала следовало объяснить ее суть и ценность. Хотя 

некоторые члены команды испытывали опасения, они постепенно согласились 

с выбранным подходом.

Карлос вернулся к доске и показал на шкале, как идет прогресс. По его оценке, 

они были уже примерно в районе J.

Они показали лес; настало время ввести некоторые деревья и сделать выбор, ка-

кие ступени использовать. Карлос указал на шкалу.

«Пока все хорошо. Мы подняли уровень тех, кто не понимал, и сейчас они име-

ют общее представление о том, что и зачем мы говорим. Мы находимся приблизи-

тельно на J и собираемся сделать следующий шаг, теперь уже в сторону конкретных 

фактов. Но в первую очередь нам необходимо выбрать ступени. Существует ряд 

вариантов, мы можем сейчас их рассмотреть и при желании объединить в группы.

Два самых распространенных — это рассказать историю или создать связь; мы 

можем сделать оба. Связи чаще всего бывают аналогиями, которые связывают но-

вые идеи с тем, что человеку уже известно. В историях описывается, как человек 

изучает продукт или услугу и делает попытку их использовать.

По своему опыту я могу сказать, что связи — прекрасная отправная точка, так как они 

оказывают помощь тем, кто все еще недопонял общую идею». Эмме это понравилось.

Карлос призвал сотрудников придумать идеи, которые не были бы связаны с ох-

раной здоровья и могли служить примером нового плана действий. Это должны быть 

общие концепции, знакомые большей части людей. «Смысл в том, чтобы сказать: “Вы 

знаете, как это работает, не так ли? А то, что мы предлагаем, очень на него похоже”».

МЕНЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ БОЛЬШИЙ УРОВЕНЬ ПОНИМАНИЯ
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Один из присутствующих уточнил: «То есть мы говорим, что старый план был 

подпиской с постоянной ценой, а новый — это тоже подписка, но стоит дешев-

ле, если не используется, правильно? Может быть, нам надо подумать о чем-нибудь 

связанном с подпиской или членством? Может быть, о газетах и журналах? А как 

насчет членства в фитнес-клубе?»

Когда команда слишком увлеклась деталями, Карлос напомнил, что имеет смысл 

создать связь, а когда нужно донести мысль, она может работать с любым предпо-

ложением.

«Например, — отметил он, — могла бы сработать идея с журналом. Предполо-

жим, вы подписаны на журнал и платите каждый месяц независимо от того, читаете 

вы его или нет. Но теперь издатель предлагает новый план, по которому вы платите 

меньше, если прочитали его лишь частично». Пример оказался несколько неуклю-

жим. «Я понимаю, что такого никогда не случится. Но разве это главное? Если этот 

пример послужит нашей цели и поможет людям почувствовать себя увереннее, то 

его можно рассмотреть. Вопрос в том, поможет ли эта связь увидеть общую идею 

с новой точки зрения и сделает ли ее прозрачнее?»

Мнения разделились. Тогда они решили двинуться дальше, оставив идею про за-

пас: в случае надобности они ее отредактируют.

Вот один из способов думать о новом плане. Давайте представим, что вы 

подписались на журнал. Некоторые номера вы прочли от корки до корки, дру-

гие выбросили в мусорный ящик. Согласно нынешней системе, вы платите за все 

номера, в том числе за те, которые не читаете. Теперь давайте рассмотрим 

новый план: в нем цена номера зависит от его прочтения. Вы все еще платите 

за подписку, но в те месяцы, когда вы не читаете журнал, эта плата уменьша-

ется. Таким образом, вы экономите часть денег. Наш новый план по охране здо-

ровья похож на описанный выше. Основная идея заключается в том, что, когда 

ваша семья здорова, ваши расходы должны уменьшиться. Это вполне логично.

Затем Карлос предложил использовать историю. Команда была настроена 

скептически, а Карлос улыбнулся. Он предвидел эту реакцию, потому что у него 

была точно такая же, когда он впервые услышал об историях в объяснении. Чтобы 

все смогли сориентироваться, он объяснил, что истории бывают разными. Неко-

торые из них сложны и подробны, но другие, как эта, гораздо проще. Они пред-

ставляют собой способ изложения фактов в форме, которая делает их более зна-

чимыми.
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Карлос сказал: «Когда мы добавляем к фактам личный опыт, он привлекает лю-

дей и информирует их без лишних слов. Подумайте только: вместо того чтобы из-

лагать сухие факты, мы будем описывать их при помощи историй». Команда все еще 

сомневалась, поэтому он решил привести пример.

Он огляделся вокруг и взял степлер. «Давайте поговорим о фактах, относящих-

ся к этому степлеру. Он сделан из металла. При нажатии из него вылетает скрепка. 

Скрепки используются для соединения листов бумаги. Мы часто используем степ-

леры в офисе, они обычная канцелярская принадлежность. Это изложение фактов, 

я делюсь с вами некоторой полезной информацией о степлерах.

Теперь давайте расскажем историю, которая берет факты и упаковывает их 

в форму. Например, познакомьтесь с Марвином, он сотрудник офиса. Его стол веч-

но завален бумагами, потому что он не раскладывает их по местам. Но теперь у него 

появился степлер и он может привести бумаги в порядок, скрепляя их одним легким 

нажатием. Это простое металлическое устройство помогает ему работать плодо-

творнее и произвести хорошее впечатление на своего босса». 

Команда все поняла. Им не нужно было знать о прошлом Марвина, его карьер-

ных целях или следовать за ним сквозь множество проблем. Все, что им было нуж-

но, — взглянуть на степлер через опыт Марвина.

Перед тем как придумать историю, члены команды обсудили, о чем она должна 

быть. Они решили, что самое сильное воздействие она окажет, если показать новый 

план через опыт двух разных людей. К тому же это позволит использовать больше 

деталей. Они задумали описать здоровую семью, которая экономит на медицин-

ских расходах, и сравнить ее с другой семьей, нуждающейся в докторе намного 

чаще. Под руководством Карлоса обе истории были написаны.

Чтобы понять, как новый план может повлиять на вашу семью, по-

знакомьтесь со Смитами и Джонсами. В обеих семьях по двое детей и ро-

дители работают в нашей компании. Они даже живут по соседству. Обе 

семьи нуждаются в медицинской страховке и переживают, что с годами 

расходы на нее растут.

Семье Смитов очень повезло. Дети редко болеют и ходят к врачу толь-

ко на ежегодный медицинский осмотр. Тем не менее оплата страховки 

с годами повышается, и миссис Смит считает, что это несправедливо. 

Конечно, страхование необходимо, но ведь ее семья так редко пользуется 

медицинскими услугами!
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Джонсам повезло меньше. Один из членов семьи страдает хроническим 

заболеванием, и они рассчитывают на помощь за счет медицинской стра-

ховки. Они отрицательно смотрят на рост цен, но это лучше, чем платить 

из своего кармана, потому что иначе им придется влезть в крупные долги.

Теперь, когда у компании есть новый план по охране здоровья, обе се-

мьи хотят понять, что это будет для них значить. Видимо, ежемесячные 

страховые премии снизятся, а франшиза увеличится. Обе семьи понима-

ют, что в целом цена останется почти такой же — то, что они экономят 

на страховой премии, может перейти во франшизу, если они идут к врачу.

Миссис Смит довольна планом, потому что если здоровье ее семьи 

не ухудшится и они будут так же мало пользоваться медицинскими услу-

гами, то для них цена снизится. И хотя стоимость каждой консультации 

врача может возрасти, это покроется за счет экономии премии, а воз-

можно, к концу года у нее даже останутся дополнительные деньги.

Мистер Джонс также доволен более низкой страховой премией. Фран-

шиза может быть выше, но он понимает, что его семья нуждается в меди-

цинской помощи больше, чем другие. А так как покрытие не меняется, он 

может продолжить пользоваться страховкой.

Как вы видите, при новом плане медицинского обслуживания измене-

ния в расходах будут зависеть от потребности в медицинских услугах. 

В результате новый план с повышенными франшизами и более низкими 

страховыми премиями создает возможность экономии денег во многих се-

мьях. Значит, компания может предложить этот план, ведь он подходит 

всем сотрудникам!

Когда они закончили это упражнение, команда была взволнована. Им удалось 

разъяснить сухую политику нового плана посредством истории. Они и думать за-

были о сообщении голых фактов — история гораздо понятнее.

Части начали складываться в целое. Помимо прочего, у команды изменился 

взгляд на объяснение и она изучила основы его стратегии. Она нашла способ свя-

зать хорошо понятную идею с историей, которая представила факты в интересной 

и понятной форме.

Последнее, что им предстояло решить, — это как лучше подать свои идеи. Мо-

жет быть, через электронную почту? Или при помощи презентации? А может быть, 

у них получится сделать простой видеофильм или визуализацию?

Чтобы ответить на все вопросы, Карлос попросил у Эммы несколько дней 

на подготовку.
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ЧАСТЬ III

Представление
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Печально, когда результат презентации под угрозой, и не из-за содержания, а из-

за формы подачи материала. Например, работа драматурга может быть испорчена 

плохой игрой актеров, сообщение бренда — неэффективной рекламой, а открытие 

ученого — тем, что оно непонятно написано.

Потенциальная ценность замечательных идей может быть недооценена из-за 

формы презентации — очень важного момента, в процессе которого идеи выходят 

в реальный мир. Это непростой переход, и он сопровождается риском. Он требует 

навыков, которыми могут не обладать люди, выполнившие основную работу. Дра-

матурги не часто бывают режиссерами, и не все ученые — писатели. Даже если са-

мая замечательная идея плохо представлена, она теряет свою ценность.

То же и с объяснениями. Они не могут существовать в изоляции. Чтобы они 

полностью реализовали свой потенциал, их нужно умело пропагандировать, де-

литься ими. Они должны выйти из тени в том виде, который соответствует потреб-

ностям аудитории. При плохой подаче даже самое замечательное объяснение те-

ряет ценность.

Это и есть основная тема последней части книги — переход от упаковки и пись-

менного объяснения к выпуску идей в реальный мир в той форме, которая при-

влечет целевую аудиторию и поможет ей почувствовать себя уверенно. Моя цель 

состоит не только в том, чтобы помочь вам рассмотреть возможные варианты пре-

зентаций, но и ввести подходы, которые вы не учитывали раньше. Ваши объяснения 

должны быть замечательными не только как решение проблем, но и с точки зрения 

формы, иначе люди их просто не заметят!

В следующих главах мы рассмотрим:

  Уроки, полученные Common Craft из предоставления мультимедийных объяснений.

  Как выбрать средство представления информации и как использовать ограниче-

ния для поиска правильных решений.

  Различные типы визуализаций и то, как использовать визуальное мышление в ва-

ших объяснениях.

  Как команда Эммы подошла к выбору формы своего объяснения.

А в конце мы мысленно уменьшим масштаб и рассмотрим ваши перспективы 

в качестве специалиста по объяснению и возможности сделать его эффективной 

частью культуры вашей организации. Мы также изучим реальные случаи использо-

вания объяснений, которые покажут нам, как они действуют на самом деле.
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ГЛАВА 14

Уроки, полученные 
Common Craft

Люди часто спрашивают нас, в чем секрет объясняющих 

видео фильмов Common Craft. Что помогает им быть полезны-

ми? Чем они привлекают людей и как помогают им почувство-

вать себя уверенно? На эти вопросы ответить непросто. Как 

и в любом другом средстве массовой информации, их успех 

определяется сочетанием факторов, которые, объединяясь, 

создают полезный опыт. Хотя наша отправная точка — сцена-

рий, мы получили ряд уроков, которые выходят за рамки соз-

дания объяснений, подходящих для аудитории. Следующая история объясняет, по-

чему мы перешли от письменных объяснений к использованию видео, и включает 

10 уроков, которые мы получили в ходе этого процесса.

Запуск Common Craft

Первые видеоролики Common Craft были основаны на постах блогов 2004 года и соз-

давались для того, чтобы объяснить RSS и «вики» клиентам, которых я тогда консуль-
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тировал. Посты — это письменная форма объяснений, и на тот момент они успешно 

справлялись со своей задачей. Несколько пользователей оставили комментарии, что 

невероятно порадовало меня как человека, только что создавшего блог.

Но мои статьи не были примечательными. Они могли облегчить понимание 

определенной идеи, но ничем не отличались от других сообщений в блогах.

Способ оказался эффективным и доказал, что я мог написать хороший пост, 

но все тем бы и закончилось — мои статьи затерялись бы в море себе подобных. 

А так как я наслаждался их сочинением, они не превращались для меня в непрехо-

дящую ценность.

В 2006 году произошло несколько событий, побудивших нас с Сати задуматься 

о новых способах делиться идеями. Во-первых, в 2006 году возросла популярность 

YouTube, за которым мы внимательно следили. Это новшество, по нашим предпо-

ложениям, должно было найти широкий отклик у пользователей, и мы решили, что 

Common Craft должна оказаться в струе.

Кроме того, в 2006-м мы купили первую видеокамеру и начали снимать свои пу-

тешествия. Нам хотелось запечатлеть интересные моменты, например, как мы пили 

водку с русскими или покупали еду на улицах Шанхая. По ночам в гостиничном 

номере мы редактировали отснятый материал и выкладывали его на YouTube. Мы 

не могли поверить, насколько это оказалось просто и дешево! Правда, камера сто-

ила несколько сотен долларов, но программное обеспечение для редактирования 

видео было встроено в наш ноутбук, а YouTube — бесплатный сайт. Неожиданно 

для себя мы занялись производством любительских видеофильмов.

Мы влюбились в видео к концу 2006 года, однако по-прежнему не знали, как 

сделать его частью Common Craft. Приблизительно в то же время мы заметили су-

ществование проблем с объяснениями и поняли, что требуются люди, которые 

способны в доступной форме разъяснить окружающим, что такое RSS. Вскоре мы 

вспомнили о старых постах в блоге и начали думать, как объединить их с видео.

После нескольких неудачных попыток Сати догадалась направить камеру вниз, 

на доску, и рассказывать истории при помощи рук, маркеров и бумажных вырезок. 

Первый видеоролик Common Craft мы делали несколько недель.

Мы сознательно остановили свой выбор на видео, чтобы сделать наши пись-

менные объяснения интересными и запоминающимися. Мы увидели возможность 

преобразовать текст в среду, которая привлечет внимание целевой аудитории. Мы 

научились объяснять новым, эффективным способом.
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В ходе создания видео Common Craft мы многому научились. Я надеюсь, что 

наши идеи помогут вам задуматься о создании собственных объяснений. Ниже 

приведен список наших предпочтений.

Десять уроков, которые компания Common Craft 
получила из опыта создания объяснений

Начните с формулировки своих намерений. Как уже упоминалось, важная часть 

создания объяснений — контекст. Наверное, впервые мы создали контекст, ког-

да искали название для своей работы. Как вы, вероятно, заметили, мы не при-

думываем специальные названия для своих видео, а пишем тему объяснения. 

Например, «Поисковая оптимизация» или «Сбережения для пенсии», а далее 

следует фраза «объяснение Common Craft» или «на хорошем английском». 

Это подготавливает аудиторию к презентации и задает тему. Название стано-

вится способом показать, что видео предназначено для выполнения конкрет-

ной цели.

Решайте проблему. В любой ситуации — в учебном классе, бизнесе или в социаль-

ном окружении — люди обеспокоены недостатком информации. Если вы соз-

дадите объяснение, которое решит проблему и поможет аудитории ощутить 

уверенность в отношении какой-то идеи, это произведет впечатление и сфор-

мирует спрос. Например, мы заметили, что социальные сети страдают от пло-

хих объяснений, и решили их улучшить.

Они должны быть короткими. Мало того что люди постоянно заняты, так еще 

львиную долю времени отнимает интернет (где чаще всего они и просматри-

вают наши видеоролики), поэтому их внимание рассеивается. Именно поэтому 

наши видео длятся не более четырех минут и мы объясняем в них небольшое 

количество идей. Это одно из самых существенных ограничений. Если объяс-

няющие видеоролики будут слишком длинными, то усилия, затраченные на их 

просмотр, покажутся людям чрезмерными, и они перестанут это делать. Мы 

смирились с тем, что за такой короткий промежуток времени можем охватить 

лишь малую часть информации. Однако трех минут оказалось достаточно, что-

бы переместить человека из состояния апатии к интересу, из которого может 

многое последовать.
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Снизьте уровень шума. Люди все время окружены шумом: разговорами коллег или 

гулом сложного программного обеспечения. Шум сопровождает нас постоян-

но, и мы к нему привыкли. А вот снижение уровня шума привлекает наше вни-

мание. Снимая свои ролики, мы стремимся снизить уровень шума во всем, что 

мы делаем. На белой доске появляется только то, что служит цели. Это создает 

у зрителей ощущение чистоты и лаконичности, которые ассоциируются с до-

ступностью и простотой.

Используйте визуализацию. Многие люди — визуалы. Хотя текст — основа любого 

объяснения, сочетание текста и изображения превышает простое их суммиро-

вание. Эффективное использование визуализаций (см. главу 16) делает объ-

яснения более запоминающимися. Она не только создает новые возможности 

для улучшения понимания за счет одновременной работы двух частей мозга, 

но и придает объяснениям уникальный стиль. Визуализация обладает способ-

ностью увлекать аудиторию, одними словами этого не добьешься.

Не стремитесь к совершенству. По своей природе видео Common Craft несовер-

шенны. Для них характерны рисунки от руки, неаккуратно порванные бумажки 

и не всегда закрашенные изображения. В отличие от глянца и визуальных эффек-

тов, используемых в маркетинге, наши бумажные вырезки кажутся дружелюбны-

ми и надежными, как обычное письмо в конверте в сравнении с электронным по-

сланием. С первых кадров наших роликов становится понятно, что мы озабочены 

проблемой понимания, а не глянцевой красивостью. И это имеет значение.

Помедленнее. Первые несколько фильмов Common Craft были сделаны, когда 

у нас почти не было опыта, и теперь становится очевидным, что это произошло 

слишком быстро. Текст за кадром напоминал скороговорку, предложения сли-

вались, кадры слишком быстро сменяли друг друга, и все вместе создавало ощу-

щение напряжения. Несмотря на то что это укорачивало видео, напряженность 

мешала нашей аудитории следить за объяснениями и чувствовать себя уверенно. 

Позже мы перезаписали голос за кадром в ранних видео. Теперь мы фокусиру-

емся на последовательности и невысокой скорости, которые больше подходят 

для широкой аудитории, в частности для пожилых людей и тех, кто недостаточ-

но владеет английским.

Будьте вне времени. Одна из характерных черт видео в том, что событие фиксиру-

ется в момент, когда оно происходит. Идет ли речь о спортивном соревновании, 

интервью или объяснении, видео схватывает и сохраняет ощущение конкрет-
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ного момента времени. Мы узнали, что в этом есть и риск, и польза, потому что 

мы хотим, чтобы наши объяснения были ценными и сегодня, и в будущем. Если 

мы используем ситуацию, в которой спустя шесть месяцев произошло измене-

ние, видеоролик теряет актуальность. Некоторые воспринимают это как срок 

хранения. Мы поняли: наши объяснения будут иметь более длительные сроки 

хранения, если мы сосредоточимся на общих идеях и таких темах, как блоги или 

безопасные пароли, а не на редких и узкоспециальных.

Будьте доступными. Один из первых уроков, которые мы получили, когда делились 

своими видео, состоял в том, что ролики представляют серьезную проблему для 

людей с плохим слухом. Многие зрители просили нас охватить и эту категорию, 

поэтому теперь видео Common Craft выходит в различных форматах, в том чис-

ле с субтитрами. Какое бы средство вы ни выбрали, учитывайте тех, у кого оно 

может вызвать затруднения, и постарайтесь, чтобы ваши видеоролики стали до-

ступными для всех.

Получайте удовольствие! Отличительные черты видеороликов Common Craft — 

мягкий юмор и непринужденность. В отличие от многих корпоративных видео-

роликов наши не могут быть скучными. Часто мы достигаем этого при помощи 

визуальных эффектов, жестов, шуток и даже сарказма. Например, в нашем 

ролике «Компьютерные вирусы и угрозы», рассказывая о вирусе под названи-

ем Trojan, мы используем образ троянского коня. В какой-то момент лошадь 

поднимает хвост, и из нее вылетает вирус. В мире формальных объяснений этот 

забавный эпизод помогает нам быть замеченными и, надеюсь, вызывает у зри-

телей улыбку.

Помните об этом, когда будете обдумывать свои объяснения.

Давайте еще раз вспомним:

  Начните с формулировки своих намерений.

  Решайте проблему.

  Объяснения должны быть короткими.

  Снизьте уровень шума.

  Используйте визуализацию.

  Не стремитесь к совершенству.

  Помедленнее.

  Будьте вне времени.
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  Будьте доступными.

  Получайте удовольствие!

Компания Common Craft выбрала видео. И хотя этот способ вполне удовлетво-

ряет нас и нашу аудиторию, он лишь один из многих, подходящих для представле-

ния объяснений таким образом, чтобы они сумели привлечь внимание. Подобных 

средств так много, что выбор может показаться тяжелой работой.

Следующая глава поможет в выборе способа, соответствующего ограничениям, 

которые накладывает на вас ваша аудитория, и имеющемуся набору инструментов.

ÎÁÚßÑÍÅÍÈÅ Â ÐÀÁÎÒÅ: ÊÈÒ ÏÈÐÑ È INTEL

Êèò Ïèðñ ñòàë çâåçäîé êîðïîðàöèè Intel, ïîòîìó ÷òî óìååò îáúÿñíÿòü ñîòðóäíèêàì ñëîæ-
íûé ìèð êîìïåíñàöèé ïðîñòûìè ñëîâàìè. Ìû âìåñòå ðàáîòàëè íàä ìíîæåñòâîì âè-
äåîïðîåêòîâ, è îí ñòàë îäíèì èç íàøèõ ñàìûõ óâàæàåìûõ ïàðòíåðîâ. Íàøà ñîâìåñò-
íàÿ ðàáîòà ñ åãî êîëëåãîé Ìèøåëü Äæåéìñ ïîëó÷èëà â 2011 ãîäó çîëîòóþ íàãðàäó IABC 
Quill*. ß ïîïðîñèë Êèòà ðàññêàçàòü î ìåòîäèêå åãî îáúÿñíåíèé.

Âîïðîñ. Çà÷åì âû èñïîëüçóåòå îáúÿñíåíèÿ â âàøåé ðàáîòå? ×òî îíè âàì äàþò?

ß ïîëüçóþñü äâóìÿ ñïîñîáàìè îáúÿñíÿòü.

1. Äåëàþ ñëîæíîå ïðîñòûì.
Ñîòðóäíèêè Intel èìåþò ìíîæåñòâî ëüãîò, íî, åñëè âû êîãäà-íèáóäü âèäåëè ñ÷åò 

îò âðà÷à èëè äîãîâîð ìåäèöèíñêîãî ñòðàõîâàíèÿ, âû çíàåòå, ÷òî ýòî íåïðîñòàÿ ñèñòå-
ìà. Êàê îáúÿñíèòü ïåðñîíàëó, ÷òî êîìïëåêñ ëüãîò äàåòñÿ íå òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû ëþäè 
ìîãëè èñïîëüçîâàòü èõ íàèëó÷øèì îáðàçîì, íî è ÷òîáû îíè ïî÷óâñòâîâàëè çàáîòó êîì-
ïàíèè î ñåáå? Äëÿ ýòîãî ìû è èñïîëüçóåì îáúÿñíåíèÿ: ÷òîáû ñäåëàòü ñëîæíîå ïðîñòûì 
è ÷òîáû âíóòðåííÿÿ öåííîñòü ñòàëà ÿâíîé.

Êîãäà ÿ áûë ìàëåíüêèì, ìû åçäèëè â Äèñíåéëåíä. Êàê è äëÿ áîëüøèíñòâà äåòåé, ýòà 
ïîåçäêà ñòàëà äëÿ ìåíÿ íåçàáûâàåìîé. Íî ëó÷øå âñåãî ÿ ïîìíþ, êàê ìû çàøëè â âîë-
øåáíûé ìàãàçèí íà ãëàâíîé óëèöå. Ìîè ðîäèòåëè êóïèëè ìíå ÿùèê-ãîëîâîëîìêó. Ýòî 
áûëî òàêîå ïðèñïîñîáëåíèå, ãäå íóæíî ñäâèíóòü ïàíåëü, ÷òîáû îíà çàøëà íà äðóãóþ, 
à ïîòîì ââåðõ, çàòåì ñëåäóþùóþ ïàíåëü è ò. ä., äî òåõ ïîð, ïîêà ÿùèê íå îòêðîåòñÿ. Îí 
ïîääàåòñÿ, åñëè âû äåéñòâóåòå ïðàâèëüíî, òóò íóæíà áûëà èíòóèöèÿ, à ýòî î÷åíü òðóäíî. 
Ïîýòîìó åãî è íàçûâàþò ãîëîâîëîìêîé.

* Ïðåñòèæíàÿ ïðåìèÿ â îáëàñòè áèçíåñ-êîììóíèêàöèé. Ïðèì. ðåä.

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Îäíàæäû ÿ ïîëîæèë â ÿùèê äåíüãè è çàêðûë åãî. ß ñêàçàë ñåñòðå, ÷òî ðàçðåøàþ åé 
âçÿòü äåíüãè, åñëè îíà ñìîæåò îòêðûòü ÿùèê. Íå áóäó ðàññóæäàòü íà òåìó, êàê ÿ ïëîõî 
ïîñòóïèë è ÷òî ñ òåõ ïîð íå èçìåíèëñÿ, íî ãîëîâîëîìêà ñëóæèò èëëþñòðàöèåé òîãî, êàê 
ñäåëàòü ñëîæíîå ïðîñòûì.

Ìîÿ ñåñòðà òàê è íå ñìîãëà îòêðûòü ÿùèê, õîòÿ è ïûòàëàñü. Îäíàæäû ÿ èçìåíèë çàäàíèå 
è íåìíîãî ïîäñêàçàë åé, êàê äåéñòâîâàòü, — è îíà ñ ëåãêîñòüþ îòêðûëà ÿùèê. Óâèäåâ, êàê 
ýòî ëåãêî, îíà äàæå ðàçîçëèëàñü, êàê áóäòî õîòåëà ñêàçàòü: «Ïî÷åìó ýòî êàæåòñÿ òàêèì 
òðóäíûì, êîãäà íà ñàìîì äåëå âñå òàê ïðîñòî?» À ìíå îí âñåãäà äîñòàâëÿë óäîâîëüñòâèå.

Òåïåðü, êîãäà ÿ ñòàë âçðîñëûì, ÿ âèæó ìíîæåñòâî èäåé, çàïåðòûõ â ÿùèêàõ-ãîëîâî-
ëîìêàõ. Ïîíà÷àëó êàæåòñÿ, ÷òî â íèõ íåâîçìîæíî ïðîíèêíóòü. Òåì íå ìåíåå ñ ïîìîùüþ 
íåäîëãèõ îáúÿñíåíèé ïðóæèíû îòêðûâàþòñÿ, è íà ïîâåðõíîñòü âûõîäèò ñêðûòûé ñìûñë. 
Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ îáó÷åíèå — ýòî ïóòåøåñòâèå â ïîíèìàíèå. À îáúÿñíåíèå — íàø 
ïðîâîäíèê íà ýòîì ïóòè.

Ñîòðóäíèêè Intel íóæäàþòñÿ â ýôôåêòèâíîì îáúÿñíåíèè. Ýòî ëþäè, êîòîðûå ðàçðà-
áàòûâàþò íîâîå ïîêîëåíèå òåõíîëîãèé. È, â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîì Ìóðà, îíè äåëàþò 
ýòî êàæäûå 18 ìåñÿöåâ. Ýòî î÷åíü áûñòðûé òåìï, è îáû÷íî èì íå õâàòàåò âðåìåíè, ÷òî-
áû îòîðâàòüñÿ îò ðàçðàáîòêè ÷èïîâ è ñàìîñòîÿòåëüíî èçó÷èòü ëüãîòû â îáëàñòè ìåäè-
öèíñêîãî îáåñïå÷åíèÿ èëè ðàçîáðàòüñÿ â ñ÷åòå çà ìåäèöèíñêóþ ñòðàõîâêó. Îíè çàíÿòû 
äåëîì. Íà òàêèå âîïðîñû îíè íå áóäóò òðàòèòü ñâîþ òâîð÷åñêóþ ýíåðãèþ è óíèêàëüíûé 
äàð. Îáúÿñíåíèå ïîìîãàåò èì ïîæèíàòü ïëîäû, íå óòðóæäàÿ ñåáÿ.

2. Èñïîëüçîâàíèå èííîâàöèé è âëèÿíèÿ.
Âòîðîé ñïîñîá — ýòî îáúÿñíåíèå èííîâàöèé è âëèÿíèå. Â ïðåäûäóùåì ïðèìåðå ÿ ãî-

âîðèë îá îáúÿñíåíèè, êîòîðîå ïîìîãàåò ïîíÿòü òî, ÷òî óæå åñòü â ðåàëüíîñòè. Â ñëó÷àå 
èííîâàöèè ÿ äîëæåí ðàçúÿñíèòü òî, ÷åãî åùå íå ñóùåñòâóåò. ß íå ïîëó÷ó ôèíàíñèðîâà-
íèÿ ïðîåêòà, ïîêà íå ðàññêàæó, ïî÷åìó ìîÿ èäåÿ õîðîøà è êàêóþ ïîëüçó îíà ïðèíåñåò. 
Îáúÿñíåíèå êëàäåò êðàñêè íà ÷èñòûé õîëñò.

Â ìîåé ñèòóàöèè ñðåäñòâî îáúÿñíåíèÿ — ýòî PowerPoint. Ëþäè ÷àñòî çëÿòñÿ íà ýòó 
ïðîãðàììó, íî äåëî íå â íåé, à â íåóìåíèè åå èñïîëüçîâàòü. Â ëþáîì ñëó÷àå ââîä íîâîé 
èäåè âêëþ÷àåò òùàòåëüíûé ïîäáîð ñëîâ, îáðàçîâ, ìîäåëåé, ñòèëåé è àíèìàöèè. Äâåñòè 
ñåìüäåñÿò ÷åòûðå ñëîâà, çàáèòûå íà îäèí ñëàéä PowerPoint, — ýòî íå îáúÿñíåíèå. Ýòî 
ìåëêîå ïðåñòóïëåíèå (ïî êðàéíåé ìåðå, äîëæíî èì áûòü).

Ñïîñîáíîñòü îáúÿñíèòü, îïèñàòü, ïðîèëëþñòðèðîâàòü âàøó èííîâàöèþ ïîñðåäñòâîì 
ðàçóìíîãî èñïîëüçîâàíèÿ PowerPoint îçíà÷àåò óìåíèå îêàçûâàòü âëèÿíèå. Íà êîíó ñòîèò 
ðàçíèöà ìåæäó ïîëó÷åíèåì è íåïîëó÷åíèåì ôèíàíñèðîâàíèÿ, íàëè÷èåì è îòñóòñòâèåì ïîä-
äåðæêè ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà. Ïðîâåäèòå ïðåçåíòàöèþ ïëîõî, è âû âìåñòî îæèäàåìîãî 
ïîëó÷èòå òåñíûé îôèñ â óãîëêå è äóðàöêèé êîëïàê â ïðèäà÷ó. À îí åùå íèêîãî íå óêðàøàë.

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Âîïðîñ. Êàê âû èñïîëüçóåòå îáúÿñíåíèÿ? Ìîæåòå ëè âû ðàññêàçàòü î íåñêîëü-
êèõ êîíêðåòíûõ ñëó÷àÿõ?

Intel èìååò öåíòðàëèçîâàííóþ êóëüòóðó è íàäåæíóþ êîðïîðàòèâíóþ ñåòü. Ìû èñïîëü-
çóåì ñâîé êîðïîðàòèâíûé ïîðòàë äëÿ ïîêàçà ñîòðóäíèêàì âèäåîðîëèêîâ Common Craft. 
Ëþäè ìîãóò ñìîòðåòü èõ íà ðàáî÷åì ìåñòå, â êàôå èëè äîìà. Êîðîòêîå âèäåî — èäåàëü-
íîå ñðåäñòâî äëÿ ïðîñâåùåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêè ïîäêîâàííîé, íî çàíÿòîé àóäèòîðèè.

Ìû òàêæå èñïîëüçóåì îáúÿñíÿþùèå âèäåî, êîòîðûå ðàçðàáîòàëè íà âñòðå÷àõ ñ ñî-
òðóäíèêàìè.

Îäíàæäû ìû ïîêàçàëè 17-ìèíóòíûé âèäåîðîëèê, êîòîðûé ðàçäåëèëè íà ïÿòü ãëàâ. 
Ïîñëå êàæäîé ãëàâû ïîêàç ïðåêðàùàëñÿ, è ìû áåñåäîâàëè ñ àóäèòîðèåé, îòâå÷àëè 
íà âîïðîñû è îáñóæäàëè ïîëó÷åííóþ èíôîðìàöèþ. Çàòåì äåìîíñòðèðîâàëè ñëåäóþ-
ùóþ ãëàâó, îñòàíàâëèâàëèñü, îáñóæäàëè è ò. ä. Òàêèì îáðàçîì, ïðè ïîìîùè áîëåå äëèí-
íîãî ïî âðåìåíè ðîëèêà áûëà ïåðåäàíà ñëîæíàÿ èíôîðìàöèÿ, íî ïîêàç ïðåðûâàëñÿ 
îáñóæäåíèÿìè äëÿ óëó÷øåíèÿ óñâîåíèÿ.

Åùå îäèí ìåòîä îáìåíà îáúÿñíåíèÿìè íàçûâàåòñÿ âîäîïàä. Ïî ñëîæèâøåéñÿ ïðàê-
òèêå ðàñïðîñòðàíåíèå PowerPoint èäåò îò ñòàðøåãî ðóêîâîäèòåëÿ ê åãî ñîòðóäíèêàì, 
êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, îòïðàâëÿþò åãî ñâîèì ñîòðóäíèêàì è ò. ä. Òàêèì îáðàçîì, 
îáúÿñíåíèÿ â PowerPoint ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå.

Îáúÿñíåíèÿ â PowerPoint ñ÷èòàþòñÿ äîñòàòî÷íûìè. Îíè äîëæíû áûòü äîñòóïíû äëÿ 
÷òåíèÿ â àâòîíîìíîì ðåæèìå, êàê áðîøþðû.

Âîïðîñ. Êàêèõ ðåçóëüòàòîâ âû îæèäàåòå èëè óæå ïîëó÷èëè? ×òî âû ñëûøèòå 
îò ñâîåé àóäèòîðèè?

Ìû ïîëó÷àåì ïîëîæèòåëüíûå îòçûâû ïî ïîâîäó êîðîòêèõ îáúÿñíÿþùèõ âèäåî. 
Ëþäè èõ ëþáÿò. Íî ÿ ðåäêî ñëûøó, ÷òîáû êòî-òî ñêàçàë: «Ýòî îòëè÷íûé íàáîð ñëàéäîâ 
â PowerPoint». Õîòÿ áûâàåò è òàêîå. Âîçìîæíî, ëþäè ñ÷èòàþò, ÷òî ëþáîé ìîæåò ñäåëàòü 
òàêóþ ïðåçåíòàöèþ, à âèäåî ÷àñòî ïðåâûøàåò èõ âîçìîæíîñòè. ß ñ÷èòàþ, ÷òî ëþäè 
íå çàìå÷àþò òîãî èñêóññòâà, ñ êîòîðûì ìû ñîçäàåì ýôôåêòèâíûå îáúÿñíåíèÿ, îñîáåí-
íî êîãäà îíè õîðîøî ñäåëàíû.

Ìû èìååì è íåãàòèâíûé îòçûâ î íàøåé ðàáîòå; â íåì ãîâîðèòñÿ, ÷òî ìû ÷ðåçìåðíî 
óïðîñòèëè îáúÿñíåíèå. Íî òî, ÷òî îäíîìó êàæåòñÿ ïðèìèòèâíûì, äëÿ äðóãîãî — êóáèê 
Ðóáèêà. ß ïîíèìàþ, ÷òî íàøè îáúÿñíåíèÿ íåýôôåêòèâíû äëÿ ëþäåé, êîòîðûå è áåç ýòî-
ãî ðàçáèðàþòñÿ â ìàòåðèàëå. Òàêèõ ëþäåé ÿ íå ñ÷èòàþ ÷àñòüþ íàøåãî öåëåâîãî ðûíêà. 
È ýòî íîðìàëüíî. Ðàçäðàæàåò, íî íîðìàëüíî.

Õîòÿ Intel — êîìïàíèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïîêàçàòåëè, äî ñèõ ïîð ìû íå ïûòàëèñü 
òî÷íî ðàññ÷èòàòü ñòåïåíü âîçäåéñòâèÿ íàøèõ âèäåîðîëèêîâ. Ó íàñ åñòü èäåè ïî ïîâî-
äó òîãî, êàê åå îöåíèòü, è ÿ äóìàþ, ÷òî â êîíöå êîíöîâ ìû ýòèì çàéìåìñÿ. Ñåé÷àñ ìû 
èìååì âåñüìà ïîäðîáíûå îòçûâû, îíè ïîëîæèòåëüíûå, è ïîêà ìíå ýòîãî äîñòàòî÷íî.
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ГЛАВА 15

Правильное средство 
для сообщения

Вы никогда не задумывались о причинах небольшого 

количества кулинарных шоу на радио? Они есть, но их 

мало, и причина проста: радио — не лучшее средство 

для них. Ведь по радио передаются аудиосообщения, 

а для приготовления пищи больше подходят визуаль-

ные, а еще лучше — реальные. Этот пример подводит 

нас к еще одному важному аспекту — выбору средства.

Чтобы объяснение было максимально эффективным, нужно тщательно вы-

брать средство, при помощи которого вы хотите его представить. Конечно, можно 

остановиться на привычной отправке электронных писем или на создании беско-

нечных пунктов в PowerPoint. Кто знает, может быть, они окажутся эффективны-

ми. Но наличие выбора средств позволяет нам подойти к делу творчески и создать 

действительно выдающиеся объяснения, которыми мы сможем делиться.

Объяснения предназначены для совместного использования. В изоляции они 

чахнут и гибнут. Эта глава посвящена тому, как дать своим объяснениям возмож-

ность процветать и жить вечно.



Искусство объяснять182

Преобразование

Как уже говорилось, чаще всего объяснения приходят в мир в виде текста. По-

сле планирования и упаковки идеи мы пишем объяснение, в котором фиксируем 

основные моменты. Эти письменные объяснения очень похожи на сценарии для 

фильмов или для видео Common Craft, которые мы рассматривали в предыдущих 

главах. Написанный текст — доступный способ донести идею до окружающих. 

Но текст лишь один из многих вариантов для передачи нашего сообщения окру-

жающим.

В вашем распоряжении множество средств для создания объяснений; их дей-

ствительно несметное количество. Что вы собираетесь использовать: изображе-

ния, текст, аудио или видео? Вы вставите их в программы презентации, инфографи-

ки, вебинара? А если сделать запись и поделиться опытом? Вы сможете подготовить 

свою презентацию таким образом, чтобы ее можно было использовать в любое 

время и в любом месте?

Это очень важно, в начале главы мы уже говорили о том, что средства придают 

сообщениям форму. Выбор средств повлияет на то, как аудитория воспримет и как 

будет использовать наши объяснения. Если мы сделаем неправильный выбор, то 

даже лучшие сценарии могут потерпеть неудачу.

Но перед тем как погрузиться в детали, нужно подготовить почву, потому что 

мир средств передачи информации чрезвычайно сложен. Сочетая разные контек-

сты, мы можем создавать бесконечное количество комбинаций. Например, про-

стое видео может включать в себя текст, видеоряд и аудио или их комбинации.

И как бы мне ни хотелось придумать идеальный метод выбора средств для каж-

дого конкретного случая, это невозможно. Решения о выборе средства не могут 

и не должны следовать инструкциям. Аудитория и доступ к инструментам уникаль-

ны для вас и вашего объяснения. Поэтому лучший способ помочь вам сделать шаг 

вперед — это рассказать о возможностях и показать, как принять продуктивное ре-

шение.

Чтобы мы могли продумать эти варианты, давайте объединим их в три группы:

1. Варианты средств — различные виды коммуникации.

2. Режимы презентаций — платформа, которая представляет формы.

3. Варианты записи и распространения — как сделать объяснение доступным 

для других людей.
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Как видно на диаграмме ниже, эти три фактора работают вместе и могут ис-

пользоваться в качестве процесса.

Варианты средств

Ниже приведен краткий обзор популярных средств, которые можно использо-

вать для представления объяснений, а также описаны их плюсы и минусы. Сейчас 

наши усилия направлены на выбор формы общения. Какие средства или их комби-

нации мы можем использовать для объяснения?

Средство

Средство

Презентация

Презентация

Распространение

Распространение
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Òåêñò: ïèñüìåííàÿ ôîðìà; ñðåäñòâî, êîòîðîå èñïîëüçóåòñÿ â êíèãàõ, ãàçåòàõ, æóðíàëàõ, 
ýëåêòðîííûõ ïèñüìàõ è ò. ä.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: òåêñò îòëè÷íî ïîäõîäèò äëÿ ãëóáîêîãî èçó÷åíèÿ ïðåä-
ìåòà è àíàëèçà. Ýòî ïðîñòîé, íåäîðîãîé è ãèáêèé ñïîñîá. Åãî ìîæíî èñïîëüçî-
âàòü â èíòåðíåòå, íà ìîáèëüíûõ óñòðîéñòâàõ, è îí ìîæåò ñîäåðæàòü ãèïåðññûë-
êè íà äðóãèå ðåñóðñû.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ÷èòàòåëè ÷àñòî ïðîñìàòðèâàþò òåêñò íå â÷èòûâàÿñü, 
à ïðè óñëîâèè íåçíà÷èòåëüíîé êîíöåíòðàöèè âíèìàíèÿ ýòî ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî ñî-
îáùåíèÿ íå áóäóò ïîíÿòû. Â òàêîé ôîðìå îáúÿñíåíèå âðÿä ëè ñòàíåò âûäàþùèìñÿ.

Èçîáðàæåíèå (ãðàôèêà): âèçóàëüíîå ïðåäñòàâëåíèå èäåè, êîíöåïöèè, ÷åëîâåêà, êî-
òîðûå ïðåäëàãàþòñÿ â ôîðìå ïëàêàòà èëè ñïåöèàëüíî ïîäîáðàííîãî èçîáðàæåíèÿ.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: èçîáðàæåíèå (ãðàôèêà) — ýòî ôîðìà, ïîçâîëÿþùàÿ 
ëåãêî ïîíÿòü è óñâîèòü ñëîæíûå ïðåäìåòû èëè äàííûå. Îíà òàêæå ìîæåò ïðåä-
ëîæèòü çðèòåëþ çàïîìèíàþùèåñÿ îáðàçû, êîòîðûå îòðàæàþò ýìîöèè èëè ñèìâî-
ëèçèðóþò èäåè. Èçîáðàæåíèå è ãðàôèêà âêëþ÷àþò â ñåáÿ øèðîêèé ðÿä âàðèàíòîâ 
îò èíôîãðàôèêè ïðîöåññà äî ñöåí, êîòîðûå âûçûâàþò ýìîöèè. Êðîìå òîãî, èçî-
áðàæåíèÿ äîñòóïíû â ëþáîé ÿçûêîâîé ñðåäå è ïðè ëþáûõ íàâûêàõ ÷òåíèÿ.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: õîòÿ èçîáðàæåíèÿ è ãðàôèêè ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ 
îò ðóêè èëè ïðè ïîìîùè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, íåêîòîðûå ñëîæíûå èçî-
áðàæåíèÿ òðåáóþò íàâûêîâ ãðàôè÷åñêîãî äèçàéíà è ñïåöèàëüíûõ èíñòðóìåí-
òîâ. Âîçìîæíîñòè âûáîðà ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ èçîáðàæåíèé áåçãðàíè÷íû, 
è âðåìåíàìè îíè ñîçäàþò â îáúÿñíåíèè íåíóæíûå øóìû, à ïëîõî ñäåëàííàÿ 
èíôîãðàôèêà ìîæåò çàïóòàòü àóäèòîðèþ.

Àóäèî: çàïèñü ãîëîñà èëè øóìîâîãî îôîðìëåíèÿ. Àóäèîçàïèñè — ýòî òî, ÷òî ìû ñëû-
øèì â ïîäêàñòàõ èëè âî âðåìÿ äèñêóññèè.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: àóäèî õîðîøî ïîäõîäèò äëÿ ðàññêàçà è ïîçâîëÿåò ñëó-
øàòåëþ ïðåäñòàâëÿòü ñîáñòâåííûå âåðñèè òîãî, î ÷åì ðàññêàçûâàåòñÿ. Àóäèîçà-
ïèñè ìîæíî ñëóøàòü â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, è îíè ïðåêðàñíî ïåðåäàþò 
ëè÷íîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè ÷åëîâåêà è ýìîöèè. Â ñî÷åòàíèè ñ âèçóàëüíûìè ýô-
ôåêòàìè çâóê ìîæåò ñîçäàâàòü çàïîìèíàþùèåñÿ âïå÷àòëåíèÿ.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: àóäèîçàïèñè òðåáóþò ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ 
è íàâûêîâ ìîíòàæà, âàæíûé ôàêòîð òàêæå — êà÷åñòâî çâóêà. Àóäèîçàïèñè òðóä-
íî áûñòðî (èëè ïðåäâàðèòåëüíî) ïðîñëóøàòü, îíè ìîãóò ïîêàçàòüñÿ àóäèòîðèè 
íåäîñòàòî÷íî ïðèâëåêàòåëüíûìè. Êðîìå òîãî, â óñëîâèÿõ îôèñà äëÿ èõ ïðîñëó-
øèâàíèÿ íóæíû íàóøíèêè.

Âèäåî: çàïèñü èíôîðìàöèè íà íîñèòåëå, âêëþ÷àþùàÿ çâóê, âèäåîðÿä è äâèæåíèå. 
Îáû÷íî ìû âèäèì èõ ïî òåëåâèäåíèþ, â êèíîòåàòðàõ è íà YouTube.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: âèäåîôèëüìû ñîçäàþò äèíàìè÷íóþ êàðòèíó, êîòîðàÿ 
ìîæåò íàäîëãî óâëå÷ü çðèòåëÿ. Â íèõ âèäíû æèâûå ýìîöèè è ÿçûê òåëà, à òàêæå

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

ïðèìåíÿþòñÿ ïðîñòàÿ àíèìàöèÿ è àíèìèðîâàííàÿ ãðàôèêà. Ýòî ñðåäñòâî, ñïî-
ñîáíîå áûñòðî ïåðåäàòü íàñûùåííóþ èíôîðìàöèþ. Âëèÿíèå âèäåî óâåëè÷èâà-
åòñÿ â ñî÷åòàíèè ñ ìóçûêîé èëè ñ ãîëîñîì çà êàäðîì. Âèäåîôèëüì ëåãêî ñíÿòü, 
äëÿ ýòîãî åñòü äîñòóïíûå èíñòðóìåíòû — ñìàðòôîíû è ïðîãðàììû äëÿ ïðåçåí-
òàöèé, êðîìå òîãî, âèäåî ïðèâëåêàåò çðèòåëåé.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: õîòÿ ñäåëàòü âèäåîôèëüì íåñëîæíî, ÷òîáû ïðîèç-
âåñòè äåéñòâèòåëüíî ïðèâëåêàòåëüíûé ïðîäóêò, òðåáóþòñÿ îïðåäåëåííûå ïðî-
ãðàììû äëÿ ìîíòàæà è íàâûê. Äëÿ âèäåîîáúÿñíåíèé î÷åíü âàæåí ãîëîñ çà êà-
äðîì, ïîòîìó ÷òî ìîãóò âîçíèêíóòü òðóäíîñòè ñ íàëîæåíèåì è ìîíòàæîì çâóêà. 
Êðîìå òîãî, âèäåîïðîäóêöèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà äîðîãî ñòîèò.

Ïðÿìàÿ äåìîíñòðàöèÿ: ýòî æèâûå ïðåçåíòàöèè — òî, ÷òî ïðîèñõîäèò â êëàññå, íà ëåê-
öèè èëè íà ñåìèíàðñêèõ çàíÿòèÿõ. Îíè âêëþ÷àþò â ñåáÿ èñïîëüçîâàíèå ôèçè÷åñêèõ 
ìîäåëåé èëè äðóãèõ îáúåêòîâ ðåàëüíîãî ìèðà.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ïðÿìûå äåìîíñòðàöèè — óâëåêàòåëüíûé ìåòîä 
ïðåäñòàâëåíèÿ îáúÿñíåíèé, ïîñêîëüêó îíè âêëþ÷àþò îáñóæäåíèå è ñîòðóä-
íè÷åñòâî. Ïðè òàêîì ïîäõîäå àóäèòîðèÿ ðåäêî ñêó÷àåò è ëó÷øå âîñïðèíèìàåò 
ñëîæíûå èäåè. Ýòî î÷åíü ãèáêàÿ ôîðìà, îíà èñïîëüçóåò âñå òèïû ñðåäñòâ, åå 
ìîæíî òðàíñëèðîâàòü èëè çàïèñûâàòü. Ïðÿìàÿ äåìîíñòðàöèÿ îáëàäàåò ïðå-
èìóùåñòâàìè ïåðåä ôëèï÷àðòàìè* è äðóãèìè àíàëîãîâûìè èíñòðóìåíòàìè 
ïðåçåíòàöèè.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ïðÿìûå äåìîíñòðàöèè ÷àñòî çàâèñÿò îò ñïîñîáíîñòè 
âåäóùåãî äîíåñòè èíôîðìàöèþ äî àóäèòîðèè. Êðîìå òîãî, îíè îãðàíè÷èâàþòñÿ 
êîëè÷åñòâîì ñëóøàòåëåé, èõ íåïðîñòî âîñïðîèçâåñòè, òàê êàê äëÿ ýòîãî òðåáóþò-
ñÿ âèäåîîáîðóäîâàíèå è îïðåäåëåííûå íàâûêè.

* Ìàãíèòíî-ìàðêåðíàÿ äîñêà ñ êðåïëåíèåì äëÿ ëèñòà èëè áëîêà áóìàãè. Ïðèì. ðåä.

Èñòî÷íèê: McCombs, 2012.

Режимы презентаций

Вполне вероятно, что ваше объяснение будет включать ряд перечисленных выше 

средств.

Теперь, когда мы рассмотрели основные способы, пришло время для изуче-

ния режимов презентаций. Потому что следующий вопрос, который мы себе за-

даем, — куда мы вложим эти средства? В какой контейнер, на какую платформу?
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Ãàçåòà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òåêñòà è èçîáðàæåíèé, òåëåâèäåíèå — äëÿ âèäåî- è àóäèîçà-
ïèñåé, à ðàññìàòðèâàåìûå íàìè ðåæèìû áîëüøå ïîäõîäÿò äëÿ îäíèõ ñðåäñòâ, ÷åì äëÿ 
äðóãèõ. Ðàññìîòðèì ïðèìåðû.

Äîêóìåíòû: ýòî îñíîâíîé ñïîñîá ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè â ðàìêàõ äåëîâûõ îòíîøåíèé. 
Íàèáîëåå ïîïóëÿðíû ïðîãðàììíûå òåêñòîâûå äîêóìåíòû è ýëåêòðîííûå òàáëèöû.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: äîêóìåíòû — ýòî ñòàíäàðòíàÿ ïëàòôîðìà, êîòîðóþ 
èñïîëüçóåò áóëüøàÿ ÷àñòü êîìïüþòåðíûõ ïîëüçîâàòåëåé. Ñ èõ ïîìîùüþ ìîæíî 
ñîçäàâàòü òåêñòîâûå îáúÿñíåíèÿ ñ âêëþ÷åíèåì ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ è èçîáðà-
æåíèé. Ýòè äîêóìåíòû ëåãêî ñîõðàíÿòü íà êîìïüþòåðàõ è â ñåòÿõ, èõ îòïðàâëÿþò 
ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå èëè äðóãèìè ñïîñîáàìè.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ïîñêîëüêó äîêóìåíòû — ýòî ñòàíäàðòíàÿ ïëàòôîðìà, îíè 
ìîãóò íå âûçâàòü èíòåðåñà è ìàëî ïîäõîäÿò äëÿ ìóëüòèìåäèéíîãî èñïîëüçîâàíèÿ.

 Â îðãàíèçàöèÿõ ÷àñòî çëîóïîòðåáëÿþò äîêóìåíòàìè, â ÷àñòíîñòè âëîæåíèÿìè, 
÷òî ìîæåò ñíèçèòü èíòåðåñ àóäèòîðèè.

Ïðåçåíòàöèÿ (ñëàéä-øîó): ïðîãðàììû ïðåçåíòàöèé (ñëàéä-øîó) èñïîëüçóþòñÿ äëÿ äî-
êóìåíòàëüíîãî ïîäòâåðæäåíèÿ, ñ èõ ïîìîùüþ ìîæíî ïîäåëèòüñÿ èäåÿìè â ôîðìàòå 
ñëàéäîâ. Îíè ÷àñòî ïðèìåíÿþòñÿ ïðè ïðÿìûõ äåìîíñòðàöèÿõ èëè ñîõðàíÿþòñÿ äëÿ 
èíäèâèäóàëüíîãî ïðîñìîòðà.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ïðåçåíòàöèÿ — ýòî îòëè÷íûé ôîðìàò äëÿ èíôîðìàöèè, 
êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ ëèíåéíî, òî åñòü êàæäûé ñëåäóþùèé ñëàéä ñâÿçàí ñ ïðåäû-
äóùèì. Â íèõ ñî÷åòàþòñÿ ðàçíûå ñðåäñòâà, ýòî ðàñïðîñòðàíåííàÿ ïëàòôîðìà äëÿ 
áîëüøèíñòâà ïîëüçîâàòåëåé. Êðîìå òîãî, ïðîãðàììû ïðåçåíòàöèé èìåþò îïöèè äëÿ 
àíèìàöèè âèçóàëüíûõ îáðàçîâ è äîáàâëåíèÿ ãîëîñà çà êàäðîì äëÿ ñîçäàíèÿ âèäåî 
áåç èñïîëüçîâàíèÿ êàìåð èëè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ðåäàêòèðîâàíèÿ.

(ïðîäîëæåíèå)

Средство
Презентация

Распространение
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(ïðîäîëæåíèå)

Ïðåçåíòàöèÿ — õîðîøåå ñðåäñòâî äëÿ ðàññêàçà èñòîðèè è ñîçäàíèÿ ñòîðèáîðäà. 
Ôàéëû ìîæíî îòïðàâëÿòü ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå è ñîõðàíèòü â êîìïüþòåðàõ è ñåòÿõ.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ñëàéä-øîó èìåþò ðåïóòàöèþ ìàëîýôôåêòèâíûõ, 
ýòî îòòàëêèâàåò ÷àñòü ïóáëèêè. Âåäóùèå ÷àñòî äîñòèãàþò âûñîêîãî ðåçóëüòàòà 
çà ñ÷åò ñî÷åòàíèÿ õîðîøåãî äèçàéíà ñî ñâîèì óìåíèåì óâëåêàòü àóäèòîðèþ. Ýòè 
ïðîãðàììû ìîãóò ïëîõî ðàáîòàòü íà ìîáèëüíûõ óñòðîéñòâàõ.

Ñàéò: èíòåðíåò-ñàéòû ïðåäëàãàþò øèðîêèé íàáîð âàðèàíòîâ ïðåäñòàâëåíèÿ îáúÿñíåíèé.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: íà ñàéòàõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïðàêòè÷åñêè ëþáûå 
ñðåäñòâà, ýòî íàèáîëåå ãèáêèé èç âñåõ ïåðå÷èñëåííûõ çäåñü èíñòðóìåíòîâ. Îíè 
ðàñïðîñòðàíÿþò èíôîðìàöèþ ïî âñåìó ìèðó, ÷åðåç íèõ ìîæíî îðãàíèçîâàòü îá-
ñóæäåíèå ñðåäè ïîñåòèòåëåé ñàéòà. Ýòîé èíôîðìàöèåé ëåãêî ïîäåëèòüñÿ ñ äðó-
ãèìè ëþäüìè, óêàçàâ àäðåñ ñàéòà.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ñàéòû òðåáóþò ïîäêëþ÷åíèÿ ê èíòåðíåòó è áðàóçåðà. 
Íåñìîòðÿ íà ãèáêîñòü, áîëüøèíñòâó èç íèõ äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà òðåáóåòñÿ ñî-
÷åòàíèå äèçàéíà è âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ. Êðîìå òîãî, îíè ìîãóò áûòü äîðîãè-
ìè, à ïîääåðæêà è îáñëóæèâàíèå òðåáóþò ìíîãî âðåìåíè.

Âåáèíàðû: èõ ïðåèìóùåñòâî â òîì, ÷òî ïîëüçîâàòåëè ó÷àñòâóþò â çàñåäàíèè ÷åðåç èí-
òåðíåò, ìîãóò ýòî äåëàòü âñå îäíîâðåìåííî íåçàâèñèìî îò òîãî, â êàêîé ÷àñòè ñâå-
òà íàõîäèòñÿ êàæäûé èç íèõ. Áîëüøèíñòâî âåáèíàðîâ — ýòî îíëàéí-ïðåçåíòàöèè, 
â êîòîðûõ âåäóùèé è ó÷àñòíèêè èñïîëüçóþò áðàóçåðû èëè ïðîãðàììíîå îáåñïå÷å-
íèå äëÿ ïîëó÷åíèÿ èçîáðàæåíèÿ. Àóäèî÷àñòü çàñåäàíèÿ, êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ ÷åðåç âûçîâ ïî òåëåôîííîé ëèíèè êîíôåðåíöèè.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: âåáèíàðû ìîãóò ñòàòü îòëè÷íîé ïëàòôîðìîé äëÿ îáú-
ÿñíåíèÿ è ïîçâîëÿþò ïîñåòèòåëÿì ñîòðóäíè÷àòü: îáùåíèå ñ âåäóùèì è äðóãèìè 
ó÷àñòíèêàìè ïðîèñõîäèò â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè. Áî�ëüøàÿ ÷àñòü ñèñòåì 
äëÿ âåáèíàðîâ ïðèìåíÿåò ìóëüòèìåäèà è ïðåäëàãàåò óíèêàëüíóþ âîçìîæíîñòü 
óâèäåòü ïðÿìóþ äåìîíñòðàöèþ ñàéòîâ è ïðîãðàìì, êîòîðûå èñïîëüçóåò âåäó-
ùèé. Îíè óäîáíû äëÿ ïðåçåíòàöèé ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è ïðîâåäåíèÿ 
îáó÷åíèÿ, ïðè÷åì èõ ìîæíî çàïèñûâàòü è ïðîñìàòðèâàòü ïîçæå.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ñèñòåìû äëÿ âåáèíàðîâ äîðîãî ñòîÿò è òðåáóþò îïðå-
äåëåííîãî óðîâíÿ ïîäãîòîâêè êàê îò äîêëàä÷èêîâ, òàê è îò ó÷àñòíèêîâ. Ñåìèíà-
ðû îðèåíòèðîâàíû íà êîìïüþòåðû è ìîãóò íå ïîääåðæèâàòüñÿ ïëàíøåòàìè èëè 
äðóãèìè ìîáèëüíûìè óñòðîéñòâàìè. Êðîìå òîãî, îíè ÷àñòî òðåáóþò ñîåäèíåíèÿ 
è ÷åðåç èíòåðíåò, è ïî òåëåôîíó.

Âèäåî: ýòî è ñðåäñòâî, è ðåæèì ïðåçåíòàöèè, îáúåäèíÿåò àóäèî-, âèäåî- è äðóãèå ñðåä-
ñòâà è äâèæåíèå.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: âèäåî — î÷åíü óáåäèòåëüíàÿ ïëàòôîðìà äëÿ îáúÿñíåíèÿ, 
ïîòîìó ÷òî îáû÷íî ñî÷åòàåò â ñåáå àóäèî- è âèçóàëüíûå ñðåäñòâà, ÷òî ñïîñîáñòâó-
åò êà÷åñòâåííîìó îáó÷åíèþ è çàïîìèíàíèþ. Âèäåî ìîæíî ëåãêî îáìåíèâàòüñÿ

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

â èíòåðíåòå, âêëþ÷àòü â ïðåçåíòàöèè, ñîõðàíÿòü íà êîìïüþòåðå èëè â ñåòè. Âè-
äåîôàéëû áûâàþò î÷åíü èíòåðåñíûìè.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: âèäåîôàéëû ÷àñòî áûâàþò áîëüøèìè, ñ íèìè òðóäíî 
ñïðàâèòüñÿ, à âûñîêîêà÷åñòâåííûå âèäåî — äîðîãîå óäîâîëüñòâèå äëÿ áîëü-
øèíñòâà ëþäåé. Êðîìå òîãî, âèäåî òðóäíî áûñòðî ïðîñìîòðåòü, îíî èìååò îãðà-
íè÷åííóþ äîñòóïíîñòü äëÿ ëþäåé ñ íàðóøåíèÿìè ñëóõà. Òðóäíî ãàðàíòèðîâàòü, 
÷òî âèäåî áóäåò âîñïðîèçâîäèòüñÿ íà âñåõ óñòðîéñòâàõ è ïëàòôîðìàõ.

Âåá-ïðèëîæåíèÿ äëÿ ïðåçåíòàöèé: ïîÿâëÿåòñÿ âñå áîëüøå âåá-ïðîäóêòîâ è ïðèëî-
æåíèé, íàïðèìåð Prezi è Slide Rocket, àëüòåðíàòèâíûõ òàêèì ïðîãðàììàì ïðåçåí-
òàöèé ñëàéäîâ, êàê PowerPoint.

 Ïëþñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ýòè ïðîäóêòû — óíèêàëüíûé ðåæèì äëÿ ïðåçåíòàöèè 
îáúÿñíåíèé ñ îäíîâðåìåííûì èñïîëüçîâàíèåì ìóëüòèìåäèà è òåêñòà, ñ âîç-
ìîæíîñòüþ èçìåíåíèÿ ìàñøòàáà èçîáðàæåíèÿ è ïðîêðóòêîé. Îíè ìîãóò áûòü 
ïðåäñòàâëåíû ÷åðåç ñàéò èëè ëè÷íî. Äëÿ áîëüøåé ÷àñòè ïðîäóêòîâ ïðåäëàãàþò-
ñÿ áåñïëàòíûå èëè ïðîáíûå âåðñèè, êîòîðûå õîðîøî ðàáîòàþò íà ïëàíøåòàõ 
è äðóãèõ ìîáèëüíûõ óñòðîéñòâàõ.

 Ìèíóñû äëÿ îáúÿñíåíèÿ: ýòè ïðîãðàììû íå âñåãäà ëåãêî èçó÷èòü, à â íåêîòî-
ðûõ ñëó÷àÿõ ïðè ïðîñìîòðå îíè âûçûâàþò ñòðàííûå ïîáî÷íûå ýôôåêòû, íàïðè-
ìåð óêà÷èâàíèå. Õîòÿ ñóùåñòâóþò è áåñïëàòíûå âåðñèè, áîëüøèíñòâîì èç íèõ 
íåëüçÿ ïîëüçîâàòüñÿ áåç åæåìåñÿ÷íîé èëè åæåãîäíîé ïîäïèñêè íà âñå ôóíê-
öèè. Íåêîòîðûå ïðèëîæåíèÿ òðåáóþò ñîåäèíåíèÿ ñ èíòåðíåòîì.

До сих пор мы обсуждали два из трех основных факторов: средства и режимы. 

Мы описывали варианты средств, которые можно использовать для представле-

ния объяснений, а также режимы их представления. Они создают твердую основу, 

и можно подумать о потенциале. Например:

  Профессор, которая должна объяснить свои открытия в квантовой механике, посчи-

тает лучшим вариантом сочетание текста, изображений и прямой демонстрации.

  Кроме того, в ходе представления она поймет, что подойдут также вебинар или 

слайд-шоу.

  Основатель новой компании может представить свои объяснения в форме инте-

рактивного сайта, который включает в себя текст и изображения, сопровожда-

ющие рассказ пользователя, применяющего продукт.

  Корпоративный тренер может поделиться своим объяснением с клиентами в ре-

жиме реального времени. Параллельно с устным объяснением она использует 
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рисунки на флипчарте, изображения и графики. Для этого подходит прямая де-

монстрация или вебинар, которые используют слайд-шоу.

Количество примеров бесконечно. Но прежде чем рассматривать подходы к ре-

шению, давайте обсудим третий фактор: запись и распространение.

Варианты записи и распространения

Чтобы задать границы этой идее, давайте рассмотрим устное очное объяснение.

После окончания презентации объяснение остается только в умах слушателей. 

Хотя для некоторых ситуаций это подходит, потенциал объяснения, которое могло 

бы охватить массу людей, оказывается ограниченным. Благодаря новым техноло-

гиям мы располагаем большими возможностями для записи объяснений, которые 

можем распространять, увеличивая тем самым потенциальную аудиторию и делая 

их более эффективными. Запись объяснения распространяет его на более широ-

кую аудиторию и дает возможность сохраняться.

Объяснение из предыдущего примера можно было записать на видеокамеру 

и представить его в форме, которой можно поделиться с другими и посмотреть 

в будущем. Идея проста: превратить встречу, вебинар, слайд-шоу и прочее в видео, 

которое увидит много людей. Другой пример — программа для слайд-шоу, напри-

мер PowerPoint или Keynote. Хотя вы можете записать живую презентацию при 

Средство Презентация

Распространение
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помощи камеры, такую же демонстрацию создают с помощью опции «анимация» 

и голоса за кадром, которые входят в стандартный набор большинства программ 

для создания презентаций. Полученный вариант тоже легко распространить. Об-

думывая способ представления объяснения, не забывайте, что его можно записать, 

чтобы впоследствии распространить как можно шире.

Прежде чем перейти к коротким рассказам, которые объединят эти идеи, да-

вайте сделаем обзор:

  Варианты средств помогают нам увидеть, в какую другую среду мы можем пре-

образовать текст.

  Параметры режима презентации помогают нам видеть платформы для обмена 

мультимедийными объяснениями.

  Варианты записи и распределение демонстрируют возможности записи и рас-

пространения объяснений на более широкую аудиторию.

Этого слишком много, чтобы запомнить сразу. Однако, как вы скоро увидите, 

у нас есть способы, чтобы переработать эту информацию и применить ее в нашей 

профессиональной жизни.

Ограничения приходят на помощь

Как упоминалось в главе об ограничениях, изобилие может парализовать. Нам 

нужны способы, чтобы представить возможные варианты, а уже затем определить, 

какой из них нам больше подойдет.

Вместо того чтобы искать идеальный способ для каждой ситуации, разумнее 

оценить имеющиеся у нас основные варианты и научиться использовать ограниче-

ния, которые помогут решить, какой из вариантов лучше. Мы будем применять два 

вида ограничений:

  Ограничения со стороны средств — они связаны с возможностями доступа к тех-

ническим средствам.

  Ограничения со стороны аудитории — они связаны с потребностями аудитории 

и ситуацией.

Давайте рассмотрим простой, хотя и экстремальный случай. Познакомьтесь 

с Иваном.
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Он работает в компании, в которой меняется линейка продуктов. CEO по-

просил его объяснить ситуацию сотрудникам. Иван несколько дней оттачивал 

письменное объяснение, а теперь думает, как его лучше представить. Прежде 

чем рассматривать варианты, он вспомнил о двух видах ограничений.

Ограничения со стороны средств. Производственная компания, в которой ра-

ботает Иван, не полагается на такие технологии, как средства коммуника-

ции. У нее нет ни отдела, ни инструментов для создания видео- или аудио-

записей. Нет ни интранета, ни средств для проведения вебинара, а у Ивана 

нет статьи бюджета для приобретения новых инструментов.

Это ограниченность средств, которая оставляет ему небольшой выбор.

Ограничения со стороны аудитории. Более 80 процентов сотрудников компа-

нии трудятся в цехах, говорят на одном языке и не используют для работы 

компьютеры. Все сотрудники сосредоточены в одном здании и получают 

информацию от руководства при помощи ящиков внутренней почты, рас-

положенных рядом с комнатой отдыха, — у каждого он свой. Кроме того, 

люди работают в две смены и редко бывают на службе одновременно. Это 

ограничения со стороны аудитории, которые помогут Ивану определить 

возможные варианты объяснения.

Иван учел ограничения со стороны средств и аудитории. Теперь он может 

смело отбросить все лишнее и сосредоточить внимание на средствах, которые 

будут эффективными для него и его компании. Вскоре Иван решил: наилучший 

вариант — встреча лицом к лицу, во время которой он будет использовать про-

грамму презентации, а также слова и изображения. Он проведет встречу дваж-

ды, по разу для каждой смены, и для каждого сотрудника сделает бумажные ко-

пии презентации с примечаниями.

Казалось бы — ограничения значительны, но на самом деле они оказали Ивану 

услугу. Потому что ограничения со стороны аудитории и средств позволили ему 

быстро выбрать лучший вариант.

Для большинства читателей это решение, вероятно, окажется более сложным, 

поскольку они располагают интернетом. Существует и другой вариант, когда для 

представления объяснения люди используют свои личные средства и ограничения 

со стороны аудитории; ниже мы приведем несколько таких примеров.
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Ïðîäàâåö

Джеки продает программное обеспечение в течение десяти лет, и теперь, когда она 

по-другому взглянула на потенциал объяснения, она готова попробовать новое. 

Несколько недель назад она написала объяснение, где рассказывала историю чело-

века, который использовал ее программное обеспечение. Она знает, что объясне-

ние принесет пользу, но текст — это не самый лучший вариант.

Прежде всего, она попыталась определить, что подойдет для ее аудитории — 

вечно занятых руководителей, которые переходят с совещания на совещание 

и устали от бесконечных презентаций. Они не станут читать больше нескольких 

предложений, им нужен запоминающийся способ увидеть, как ее программное 

обеспечение изменит их жизнь.

Джеки понимает, что текстовое объяснение вряд ли пригодится, так же как 

и аудио. Они не будут тратить время на участие в вебинаре. Но короткое ви-

део, графика, прямая демонстрация или интерактивный сайт — все это принесет 

пользу.

Джеки также думает о средствах, которые у нее есть. Она может целый день 

набирать презентацию в PowerPoint, но нужного эффекта не достигнет. В ее ком-

пании есть команда, занимающаяся средствами информации, но у них нет воз-

можностей сделать видео. Веб-команда загружена другими заданиями и, скорее 

всего, не сумеет сделать работу быстро. Но у них есть графические дизайнеры. 

Эти ограничения сузили выбор. Видео отпадает. Интерактивный сайт маловеро-

ятен.

Значит, остаются два варианта, которые вписываются в ограничения аудитории 

и средств:

  Прямая демонстрация.

  Графика.

В конце концов, Джеки может поработать с графическим дизайнером и сделать 

инфографику, которая превратит ее историю в визуализацию. Наверняка она бу-

дет замечательно выглядеть в этом простом и интересном формате. Такой ресурс 

привлечет внимание занятых руководителей — ее целевой аудитории. Убедившись, 

что объяснение выполняет поставленную задачу, она раздала копии своей команде, 

чтобы они использовали их при продажах.
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Îñíîâàòåëü íîâîé êîìïàíèè
Новая технологическая компания Акиры когда-нибудь станет очень крупной, 

но пока ему трудно объяснить это инвесторам и клиентам. Его команда вложила 

в развитие все, что могла, и теперь нужен способ заинтересовать людей своим про-

дуктом. Для этого он написал объяснение, создал контекст, рассказал короткую 

историю и связал свой продукт с идеями, которые его аудитория уже понимает. 

Но он знает, что его клиенты почти ничего не читают, поэтому нужен способ сде-

лать объяснение запоминающимся.

Когда он представляет свою аудиторию, он думает о деньгах. Его объяснение 

должно помочь ему получить финансирование от инвесторов и в итоге — прибыль 

от клиентов. Скоро он заметил, что у них всех есть нечто общее: они технически 

подкованы и много времени проводят в интернете. Они перегружены информа-

цией о новых продуктах, появляющихся на рынке. Они ищут что-то необычное, 

но несложное для понимания.

С точки зрения средств у Акиры много вариантов. Хотя сейчас компания раскру-

чивается, команда ориентирована на гаджеты, информирована о средствах и имеет 

несколько очень творческих сотрудников. Его ограничение в средствах передачи 

информации связано не столько с доступностью, сколько с эффективностью.

Акира знает, что инвесторы ожидают презентацию в виде слайдов, но он сде-

лает ее позже; сейчас ему необходимо что-то необычное, чтобы заявить о себе. 

Текстовые, аудио- и живые презентации не подходят, вебинар — тоже. В качестве 

потенциальных вариантов он рассматривает видео, графику и интерактивный сайт. 

Акира и его команда работают над стратегией превращения объяснения в нечто 

полезное и привлекающее внимание.

Один из членов его команды экспериментирует с анимационным видео и имеет 

необходимые инструменты. Все эти видео цифровые, так называемая анимирован-

ная графика. Команда полагает, что Акира может представить письменное объ-

яснение в виде анимированного видеоролика. Он будет длиться около двух минут, 

включать визуализированную историю и голос за кадром.

Через несколько недель видеоролик готов, он выглядит потрясающе. За корот-

кое время все смогли увидеть общую идею. Затем группа узнала обо всех возмож-

ных видах обмена. Они загрузили его на YouTube, поставили на главную страницу 

своего сайта и отправили ссылки друзьям и инвесторам с обещанием, что оно поз-

волит легче понять их продукт.
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Хотя их видеообъяснение не стало хитом, оно заинтересовало людей и под-

толкнуло нескольких инвесторов вложиться в дело. И это было только началом. 

Видео стало неотъемлемой частью всех презентаций, потому что его можно по-

казывать в начале, чтобы подготовить аудиторию. Оно также использовалось на 

сайте, приглашая людей попробовать продукт. В конце ролика появлялся призыв 

к действию, советовавший зрителям сделать следующий шаг. А поскольку сооб-

щение выложили на YouTube, любой мог поставить его на свой сайт и распро-

странять дальше.

Òðåíåð

Бо�льшую часть жизни Моника провела стоя перед аудиторией: сначала в качестве 

учителя, а затем — корпоративного тренера. Теперь, когда она работает в крупной 

компании, Моника тратит много времени на обучение пользователей ее продук-

та. Она всегда верила в силу очного обучения, при котором все находятся в одном 

классе. Она считает, что возможность задать вопрос и поделиться своими мыслями 

о продукте приносит огромную пользу.

Поэтому Моника обрадовалась, когда менеджер попросил ее провести занятия 

по новому продукту. Ей нравится процесс педагогического проектирования, и не-

давно она включила в свой курс объяснения. Но менеджер объяснил ей, что все из-

менилось. Транспортные расходы выросли, и она не сможет встречаться с пользо-

вателями и обучать их очно. Теперь перед ней стоит задача придумать, как работать 

в новых условиях.

Монике понятно, что ее аудитория имеет специфические потребности. Они 

должны узнать о новом продукте в ситуации, похожей на встречу, иметь возмож-

ность задавать вопросы и видеть, как Моника использует продукт. Все ее слушатели 

работают в средних и крупных компаниях, у них есть компьютеры и выход в интер-

нет. Кроме того, у них хватает времени на обучение и бо�льшая часть уже понимает 

общую идею продукта.

Как правило, Моника недолго обдумывает средства презентации. В большин-

стве презентаций она показывает продукт на экране и описывает, как его исполь-

зовать. Но теперь ей нужно понять, как действовать в новой ситуации. Она мо-

жет послать инструкцию с текстом и поясняющими картинками по электронной 

почте, но это не привлечет внимания. Ей нужна презентация, подобная прямой 
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демонстрации, — происходящая в реальном времени. Это позволит ей объяснить 

продукт и провести обсуждение, на котором она сможет ответить на любые во-

просы.

Очень скоро она понимает, что лучший вариант — это вебинар. Она сможет 

действовать почти так же, как на обычных занятиях, но только через интернет. 

Пользователи могли бы звонить по линии конференции, присоединяться к он-

лайн-совещанию и видеть общий экран. Сначала она волновалась, но вскоре ей 

понравилось — на вебинарах ее презентации оказались не менее эффективными. 

Теперь ей приходится меньше путешествовать, и она может проводить больше вре-

мени с семьей.

После нескольких недель использования программного обеспечения для веби-

наров Моника обнаружила свойство, которое раньше не применяла: она могла за-

писывать вебинары, причем на записи был виден экран и все обсуждения. Когда она 

научилась записывать, перед ней открылся новый мир. Теперь Моника могла разме-

щать записанные тренинги на сайте компании. Любой, кому требовалась перепод-

готовка, мог просто посмотреть запись занятия.

Моника продолжает проводить очные занятия, но возможность записывать 

и распространять записи означает, что она всегда может отослать их бывшим сту-

дентам и использовать свое ограниченное время эффективнее.

Резюме

Как видно из примеров, успех вашего объяснения зависит от нескольких факто-

ров. Времена письменных объяснений прошли. Чтобы они стали по-настоящему 

эффективными, вы должны превратить объяснение в форму, соответствующую 

потребностям вашей аудитории. К счастью, у нас теперь большой выбор средств. 

Хотя такое разнообразие может ошеломить, у нас есть способы с этим справиться. 

Не существует формулы, подсказывающей правильное сочетание средств для лю-

бой ситуации, но мы можем использовать ограничения, которые придают объяс-

нениям форму. Ограничения со стороны средств и аудитории сужают выбор до не-

скольких вариантов.

В следующей главе мы рассмотрим роль изображений в объяснениях и выяс-

ним, как использовать визуальное мышление для представления идей и решения 

проблем.
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ГЛАВА 16

Визуализации

В 2004 году Крис Андерсон, редактор журнала Wired, напи-

сал статью «Длинный хвост», а в 2006 году — книгу под тем же 

названием. Вот что написано о ней на www.amazon.com:

«Длинный хвост» действительно описывает экономи-

ку изобилия.

Новая рентабельность распределения, производ-

ства и маркетинга коренным образом меняет опреде-

ление того, что является коммерчески жизнеспособ-

ным. Если ХХ век был о хитах, то ХХI будет о нишах.

Крис Андерсон, из книги «Длинный хвост»

Я прочитал и статью, и книгу, и они произвели на меня большое впечатление. 

Идея длинного хвоста стала поводом задуматься, как интернет изменяет марке-

тинг и коммерцию. Как только я понял общую идею, она стала инструментом, ко-

торый я использую для обсуждения стратегий маркетинга и распределения компа-

ний. Это была мощная концепция, которая объяснила одно из самых значительных 

влияний интернета на бизнес-стратегию.

 Издана на русском языке: Андерсон К. Длинный хвост. Эффективная модель бизнеса в Интер-

нете. М. : Манн, Иванов и Фербер, 2012.
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Но, как вы уже, наверное, поняли, слова еще не делают идею правильной. Да-

вайте посмотрим, что еще написано о концепции длинного хвоста.

В «Википедии» сказано:

Книга «Длинный хвост» ссылается на статистическую закономерность, 

что основная часть населения находится в хвосте распределения вероят-

ностей и отличается от «нормального» распределения, или распределе-

ния Гаусса. Искажение в виде длинного хвоста возникает при включении 

некоторых необычайно высоких (или низких) значений, которые увели-

чивают (уменьшают) средние значения и вызывают перекос в распреде-

лении вправо (влево).

Wikipedia, 2012

Из статьи Андерсона:

Чтобы получить представление о нашем истинном вкусе, не модифици-

рованном экономикой дефицита, загляните в Rhapsody, потоковый музы-

кальный сервис на основе подписки (принадлежащий RealNetworks), кото-

рый в настоящее время предлагает более 735 000 треков.

Составьте месячную статистику Rhapsody, и вы получите такую же 

экспоненциальную кривую спроса, как в любом музыкальном магазине, с по-

вышенным спросом на топовые треки и заниженным — на менее популярные. 

Но по-настоящему интересно взглянуть на то, что таится под верхними 

40 000 треками, что приблизительно отражает текущее количество остаточных за-

пасов среднестатистического магазина записей. Повезет, если в итоге эти альбомы 

будут проданы. Даже в мировой сети Walmart эта вероятность близка к нулю: либо 

у них совсем нет дисков, либо потенциальные покупатели, согласные купить про-

дукт за такую цену, их не найдут, а может быть, не зайдут в магазин.

Однако в Rhapsody спрос остается. Мало того что каждый из топо-

вых 100 000 треков Rhapsody используется не менее раза в месяц, то же 

самое относится и к ее топовым 200 000, топовым 300 000 и топовым 

400 000 трекам. Как только Rhapsody добавляет треки в свою библио-

теку, они находят аудиторию, даже если это лишь несколько человек 

в стране. Это и есть длинный хвост.

Крис Андерсон, 2004

 Крупнейшая сеть очень дешевых магазинов розничной продажи. Прим. пер.
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Эти описания полезны и понятны. При отсутствии другого контекста многие 

читатели найдут идею интересной. Но реальная власть длинного хвоста не станет 

очевидной, пока мы не увидим ее воочию. Только в этом случае идеи по-настоящему 

оживают.

К счастью, Андерсон не включил наглядные изображения ни в свою книгу, 

ни в статью. Я объясню идею при помощи своих иллюстраций, и вы увидите, как 

длинный хвост становится простым визуальным инструментом, который создает 

способ сообщения трансформирующих идей.

Начнем с основного графика, который может нарисовать любой человек. Он 

состоит из двух осей. На вертикальной мы отмечаем объемы. Это количественная 

характеристика такой информации, как продажи. На горизонтальной оси отмеча-

ем конкретные элементы, например названия или продукты в порядке убывания их 

популярности (наиболее популярные слева, а наименее — справа). В нашем приме-

ре будем использовать продажи и продукты. Чтобы их объединить, рисуем экспо-

ненциальную кривую, или кривую спроса: слева она более крутая (голова), а затем 

прогибается и идет направо, почти касаясь оси (хвост).

Площадь под кривой — это визуализация спроса. Ключевой момент в том, что 

правая часть кривой, то есть продукты с низким спросом, может быть очень длин-

ной. Это длинный хвост кривой спроса.

Продукты в левой части имеют экспоненциально больший спрос, чем продукты 

справа.

Например, в контексте продаж исторические записи Beatles и Майкла Джексо-

на находятся слева, а менее известные группы — в хвосте справа.

Продажи

Продукты
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Вот и все. Эти три линии дают нам все необходимое для визуализации и объяс-

нения того, как изменился бизнес с появлением розничных продаж через интернет.

Давайте посмотрим как.

До появления интернета розничным торговцам приходилось выбирать, какие 

товары выставлять на продажу. Визуально это означает, что они должны были на-

рисовать линию на кривой спроса и продавать продукты, находящиеся только с ле-

вой стороны от линии — пользующиеся наибольшим спросом. Они не могли поз-

волить себе предлагать продукты с меньшим спросом из-за ограниченного места 

на полках.

С появлением интернета это ограничение исчезло, то есть продавцам стала 

не нужна эта линия. Они могут иметь продукты из длинного хвоста (с низким 

спросом) и предлагать потребителям практически неограниченный ассортимент. 

Продажи

Продукты

Популярная 
музыка

Beatles

Менее известные группы

Продажи

Продукты

Продавцы брали только те продукты, 
которые пользовались бóльшим спросом

Продукты, пользовавшиеся меньшим 
спросом, старались не брать
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Встал вопрос: а будет ли этот подход действовать? Достаточен ли спрос в длинном 

хвосте, чтобы оправдать хранение такого большого количества продуктов?

Чтобы узнать, вам нужно всего лишь взглянуть на примеры на Amazon.com, 

Itunes и Netflix. Эти компании розничной торговли построили успешный бизнес, 

обслуживая потребности длинного хвоста.

Я использовал пример длинного хвоста, потому что это большая идея, которую 

трудно понять без иллюстрации. Как сказано в начале этой главы, слов не всегда 

бывает достаточно. Некоторые идеи становятся понятными после того, как мы 

включаем визуализацию. Она становится воплощением объясняемой идеи, запо-

минается и может воспроизводиться. В этом и состоит ее цель.

Как только я прочитал статью Андерсона в Wired, я готов был зайти в любую 

аудиторию, потратить десять секунд на изображение кривой спроса и объяснить 

путь, которым интернет преобразует бизнес. Я мог построить точки на кривой, 

чтобы проиллюстрировать тематические исследования и примеры.

Я мог использовать кривую, чтобы задать вопросы и начать обсуждение, и сту-

денты тоже это смогут. Они сумеют объяснить эту идею, нарисовав кривую в своем 

блокноте. Читая новости, они смогут визуализировать, как будет выглядеть на этой 

кривой стратегия компании.

Я хочу, чтобы вы помнили об идее длинного хвоста все то время, пока мы будем 

обсуждать визуализации в этой главе. Простая кривая, не имеющая никакого ху-

дожественного выражения, — это все, что требуется аудитории, чтобы она поняла 

и запомнила идею, которую трудно объяснить словами.

Неограниченное пространство на полках 
означает, что продукты из длинного 
хвоста тоже можно продавать

Продажи

Продукты
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Вы можете использовать визуализации

Когда люди задумываются об использовании визуализаций в объяснении, их на-

чинает одолевать беспокойство. Они говорят себе: «Я не умею рисовать» или 

«Я не творческий человек». Это нормальная реакция: действительно, не каждый 

из нас художник. Но вспомните кривую спроса и длинный хвост: она состоит 

из трех линий, и две из них — прямые! Использование визуализаций — это не во-

прос искусства, а утилита, инструмент (вроде шкалы объяснений), который делает 

информацию понятной.

Оказывается, существуют простые способы использовать визуализацию в объ-

яснениях. Как длинный хвост и шкала объяснения, они визуальные инструменты, 

которые требуют лишь базовых навыков рисования. Как мы скоро увидим, при по-

мощи одного из шести основных типов рисунков можно визуализировать практи-

чески любые задачи.

Правило Дэна Роэма 6  6

Дэн Роэм — настоящее светило в мире визуального мышления, а его книга «Ви-

зуальное мышление» стала международным бестселлером (Roam Dan, 2008). 

На первый взгляд визуальное мышление — это использование рисунков для ви-

зуализации идеи. Отчасти это верно, но визуальное мышление (в частности, ра-

бота Роэма) гораздо глубже и служит не только для представления идей, но и для 

решения проблем. В таком контексте рисунки — это средство достижения. Как 

пишет Роэм, «любую проблему можно прояснить с помощью картинки, а любую 

картинку можно создать с помощью единого набора инструментов и правил».

По мнению Роэма, любую проблему можно отнести к одной из шести групп:

  Проблемы кто и что, связанные с вещами, людьми и ролями.

  Проблемы сколько, связанные с измерениями и подсчетами.

  Проблемы когда, связанные с планированием и сроками.

  Проблемы где (откуда), связанные с направлением и взаимным расположением.

  Проблемы как, связанные с взаимными влияниями.

  Проблемы почему (зачем), связанные с общей картиной.

 Роэм Д. Визуальное мышление, Бла-бла-бла (комплект из 2 книг). М. : «Манн, Иванов и Фер-

бер», 2013.
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Бо �льшая часть «Визуального мышления» посвящена решению этих проблем 

при помощи картинок, которые я здесь использую как отправные точки для об-

суждения типов визуализаций, применяемых в разных ситуациях. Я надеюсь, что 

вы оцените потенциальную пользу визуализаций, которая поможет вашим объяс-

нениям стать понятнее. Перед вами графическое изображение для представления 

общих идей:

Как видите, я снабдил все шесть групп картинками, которые раскрывают их роль 

в решении проблемы.

В книге Роэма все анализируется значительно подробнее, я же рассмотрю их 

на примере начинающей компании, которая разработала устройство, помогающее 

людям делиться своими достижениями в фитнесе. Следующие примеры предназна-

чены помочь вам: 1) видеть потенциал использования визуализаций в ваших объ-

яснениях; 2) находить правильный тип визуализации для каждой задачи, с которой 

вы сталкиваетесь.

Академия на салфетке Дэна Роэма, правило 6 × 6

Портрет

Сколько

Где
Когда

КакБлок-схема

Пузырьковая 
диаграмма

Я

Временной график

Карта

Моя проблема

График

Кто/
что

Почему 
(зачем)
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Ïðîáëåìû êòî è ÷òî, ñâÿçàííûå ñ âåùàìè, ëþäüìè è ðîëÿìè

Для каждой новой компании понять свой рынок — большая проблема. Хотя у нее 

есть базовое представление о целевых клиентах и понимание их основных характери-

стик, компания должна знать о них больше. Она может представить основные типы 

пользователей в виде простых рисунков с узнаваемыми чертами. Например, марафон-

ца можно изобразить в виде фигурки с номером, человека, который бегает нерегуляр-

но, — нарисовать с собакой, а ярого приверженца фитнеса — на беговой дорожке. 

Эти рисунки обеспечат прочную основу для объяснения, потому что ориен-

тированы на людей и на истории о них. Каждый человек использует продукт по-

своему, и картинки помогут подчеркнуть эти различия.

Ïðîáëåìû ñêîëüêî, ñâÿçàííûå ñ èçìåðåíèÿìè è ïîäñ÷åòàìè

Бегает время 
от времени Приверженец 

фитнеса

Заядлый 
марафонец

Портреты наших покупателей:

График показывает цели клиента

Пн Вт Ср Чт Пт  Сб  Вс  Пн  Вт Ср Чт Пт

Расстояние, 
которое он 
пробежал (мили) Цель

Факт

2012 Dan Roam © Digital Roam, Inc.

2012 Dan Roam © Digital Roam, Inc.
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Компания работает на данных. Продукт компании предоставляет клиентам воз-

можность делиться информацией о своих успехах, так что эти данные естественно 

предлагать в виде графика (диаграммы). Графики предназначены для визуализации 

количественных данных, то есть отвечающих на вопрос сколько. На рисунке пред-

ставлены цели клиента в количестве миль, которые он пробежал. Он постоянно 

тренируется и сегодня перевыполнил задачу, поставленную на прошлой неделе.

Несмотря на то что руководители компании признают ценность графиков для 

своих клиентов, они не всегда используют их в обзорах, хотя цифры финансовых 

отчетов очень похожи на результаты, которые получают их клиенты. И если бы они 

представили их в виде диаграммы (как для клиентов), то смогли бы визуально объ-

яснить, почему компания решила использовать новые стратегии или поставила но-

вые цели.

Ïðîáëåìû êîãäà, ñâÿçàííûå ñ ïëàíèðîâàíèåì è ñðîêàìè

Многие в компании знают, что пользователи проходят ряд этапов в освоении 

продукта и каждый имеет свои особенности. Хотя все они продолжительны, их 

редко изображают в виде временно�й шкалы. И зря! Потому что при помощи такой 

шкалы легко увидеть особенности каждого этапа и картину в целом.

В нашем примере видно, что наиболее длинные фазы — «думает о попытке» 

и «нравится», тогда как фаза «пробует» самая короткая. Изображая продолжи-

Линии времени показывают этапы освоения продукта нашими пользователями:

Думает 
о попытке

На более 
высокий уровень

Учится Нравится
Про-
бует

2012 Dan Roam © Digital Roam, Inc.
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тельность в визуальной форме, мы можем облегчить понимание и уменьшить коли-

чество слов и цифр, которые зачастую вносят путаницу.

Ïðîáëåìû ãäå (îòêóäà), ñâÿçàííûå ñ íàïðàâëåíèåì 
è âçàèìíûì ðàñïîëîæåíèåì

Этот «географический» тип проблем звучит приблизительно так: сколько бен-

зина понадобится, чтобы добраться из Филадельфии в Чикаго? И хотя речь действи-

тельно может идти о географии, идея гораздо шире, потому что она визуализирует 

представление о близости и идей, и продуктов, и людей. Примеры — диаграммы 

Венна, концептуальные карты и т. д.

Например, наша компания могла бы создать карту, которая показывает, как соче-

тать различные технологии, чтобы продукт приносил пользу. Если нанести на карту 

различные инструменты и компьютер и с помощью визуализации показать, как они 

связаны между собой, то станет ясно, как будет действовать эта система (если она во-

обще заработает). На карте, представленной выше, видно, что базы данных связаны 

с облаком и между собой. В сравнении с текстом карта позволяет лучше понять, как 

Карты, которые показывают, как элементы 
соотносятся между собой

GPS-
cпутник

Мобильное 
устройство

Вышка 
сотовой 
связи

Облако

БД 1

БД 2

Интернет

2012 Dan Roam © Digital Roam, Inc.
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взаимодействуют части сложной системы. Она также показывает препятствия на до-

роге, тупики и взаимосвязи таким образом, что мы видим картину в целом.

Ïðîáëåìû êàê, ñâÿçàííûå ñ âçàèìíûìè âëèÿíèÿìè

Эта компания, как и все прочие, постоянно пытается объяснить, почему все 

происходит так, а не иначе. Допустим, у нас произошел сбой в программном про-

дукте, а причина неизвестна. Основной вопрос: как это случилось? Откуда взялся 

сбой, который вызывает столько проблем? В центре внимания в этом случае — при-

чины и следствия.

Чтобы понять причину, можем начать с вопроса, почему это произошло, 

и представить ответы в визуальной форме. Сбой мог быть вызван недостаточным 

контролем качества (КК), программированием или сжатыми сроками. Наглядное 

изображение позволяет быстрее выделить самую вероятную причину и разобрать-

ся во всем подробнее. Почему контроль оказался неэффективным? И опять мы пи-

шем список причин. Указание причин и следствий помогает компании определить, 

каким образом она попала в неприятную ситуацию, и показывает, что можно сде-

лать, чтобы ее исправить.

Функциональная схема показывает, как это действует:

Нет 
проблем

Улучшить 
тестирование

Купить более 
качественные 

детали

Испытание 
в рабочих 
условиях

Замедлить

Мы 
знаем 
почему?

Замена

Да

Да

Сроки

«Желе-
зо»

КК

Нет

Нет

Отзыв

Рабо-
тает?

2012 Dan Roam © Digital Roam, Inc.
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Ïðîáëåìû ïî÷åìó (çà÷åì), ñâÿçàííûå ñ îáùåé êàðòèíîé

Наша компания, безусловно, не единственная в своей отрасли. Чтобы принимать 

правильные решения, она должна оценить свое положение на рынке. Для этого мож-

но использовать многопараметрический график — мощный и сложный инструмент.

Пример такого графика — пузырьковая диаграмма: компании отмечаются 

на ней пузырьками, величина которых соответствует их доле на рынке. Эти рисун-

ки обычно основываются на количественных данных и очень полезны, так как по-

казывают текущее состояние всей отрасли (рынка).

Отправляясь на открытое заседание, руководители должны объяснить персона-

лу положение компании на рынке. Они решили сравнить себя с конкурентами при 

помощи характеристик продукта и цены. На горизонтальной оси рисунка отмеча-

ется цена (от низкой до высокой). А на вертикальной — характеристики продукта 

(от низких до высоких). Таким образом, получилось четыре квадрата. Компания 

может использовать этот график, чтобы показать, где она находятся по сравнению 

с конкурентами. Она расположилась в левом нижнем квадрате (низкая цена, мало 

функций), а самый крупный конкурент — в правом верхнем (высокая цена, много 

Многопараметрические графики показывают, 
почему мы приняли решение

Цена,

Мало 
функций

Продукт 
конкурента 

сегодня

Много 
функций

Наш 

продукт
 

сегодня

Наш 

продукт
 

завтра

2012 Dan Roam © Digital Roam, Inc.
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функций). График показывает общую картину отрасли и позволяет каждому со-

труднику увидеть на нем положение компании.

Визуальные метафоры Common Craft

На первый взгляд кажется, что в видеороликах Common Craft преимущественно 

используется визуальное мышление. Но несмотря на то, что я очень ценю визуали-

зацию и мы действительно используем визуальные принципы мышления, в наших 

видео (как уже говорилось в главе 12) ведущую роль играет сценарий. Мы счита-

ем, что визуализации — это дополнение к сценарию, а не наоборот. Поэтому мы 

используем разные визуализации, от простой иллюстрации (человек отправляет 

письмо по электронной почте) до символической (интернет как океан для поис-

ка результатов). Фактически визуализации есть в каждом втором ролике Common 

Craft; мы включаем их, чтобы создать нужное нам впечатление.

Ниже приведены примеры различных подходов к использованию визуальных 

эффектов в наших видеообъяснениях.

Ðèñê

Мы хотели, чтобы наше видео «Вложение денег на хорошем англий-

ском» показало идею риска, и начали выбирать между двумя путями 

к пункту назначения. Один маршрут был менее рискованным, но длин-

нее, другой — рискованнее, но короче. Это позволило нам связать риск 

инвестиций с реальной ситуацией, которая всем понятна.

2 часа

5 часов
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«Óìíûå ýëåêòðîñåòè» è ïîòðåáëåíèå ýëåêòðîýíåðãèè

Умные электросети — общая идея, модель развития нашей электросети 

в направлении повышения эффективности и надежности. Обыватель 

воспринимает сеть как линии электропередачи и счетчики в своих до-

мах, а бо�льшая часть ее функций остается для нас невидимой. В нашем 

видеоролике об умных сетях используется несколько визуализаций, 

в частности показывающих, как цена на электроэнергию изменяется 

в течение дня.

Çàïèñè ìèêðîáëîãîâ â ñîöèàëüíîé ñåòè

Мы сделали несколько видеообъяснений Twitter, для которых не-

обходимо было символически представить, как записи микроблогов 

в социальной сети перемещаются по интернету. Поскольку это про-

исходит онлайн, требовалось найти способ представить микроблоги 

в реальном мире. Для этого мы использовали простой пузырь. Если он 

появлялся, значит на Twitter послан микроблог.

24:00 3:00 6:00 9:00 12:00 15:00 18:00 21:00 24:00
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Я надеюсь, что вы начнете видеть стоящие перед вами проблемы в контексте 

простого рисунка. Когда вы работаете над объяснением, старайтесь думать о том, 

что за проблемы вы разъясняете. Скорее всего, рассмотрев перечисленные воз-

можности, вы сможете лучше представлять проблему своей аудитории.

Шум и простота в визуализации

Если мы немного увеличим масштаб и взглянем на видео Common Craft с точки зре-

ния образа, а не идеи, то получим еще один способ думать о визуализациях. Вот 

несколько вариантов персонажей, которые появляются в видео:

Отклик
Отклик Отклик
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Эти три фигуры ничем не отличаются от тех, которые мы используем в видео-

роликах, и они обладают общей чертой — у них нет лиц. Мы вообще не прори-

совываем черты лица, кроме улыбок, да и то редко. Это ограничивающий фактор, 

который распространяется на все нарисованные нами фигуры.

Вот еще один пример. Этот образ мы используем в объяснениях, связанных 

с браузерами:

Хотя это упрощенное изображение браузера, люди сразу же его узнают. Такие 

примеры — часть стратегии, направленной на достижение простоты путем удале-

ния шумов. Лица людей, кнопки на браузере — в контексте видео Common Craft это 

все шумы.

Позвольте объяснить.

Наш мозг бессознательно настроен на эмоции и выражение лица других людей. 

Мы подсознательно реагируем и на лицо модели, чью фотографию видим в журна-

ле, и на лицо старика в автобусе. Часть нашего мозга начинает обрабатывать полу-

ченную информацию. Это относится не только к лицам — мозг постоянно что-то 

обрабатывает.

Видеоролики Common Craft сделаны так, чтобы информация была максимально 

бесшумной. Фигурки людей не имеют лиц, потому что лица создадут ненужный 
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шум, а наш мозг попытается расшифровать эту информацию. Если лиц нет, то мы 

можем просто удалить их из уравнения. Отсутствие черт лица имеет и более глубо-

кий смысл.

Задолго до создания видеороликов Common Craft я прочитал удивительную 

книгу Скотта Макклауда (McCloud Scott, 1994) под названием Understanding 

Comics. В ней автор высказывает следующую точку зрения на комиксы:

Способность комического рисунка сосредоточить наше внимание на идее, 

на мой взгляд, — это часть их особой силы; это относится как к комиксам, 

так и к рисункам в целом. Другая важная черта — универсальность образов 

комических персонажей. Чем менее подробно прорисовано лицо, тем боль-

шее количество людей оно напоминает.

Скотт Макклауд, Understanding Comics, 31

Точка зрения Макклауда состоит в том, что чем тщательнее прорисовано лицо, 

тем больше оно напоминает конкретную личность. Фотография — это образ 

конкретного человека, тогда как лицо, нарисованное в стиле комикса, значитель-

но снижает конкретность. Это лицо может быть чьим угодно. При удалении черт 

до степени смайлика специфичность исчезает полностью. Смайлик может изобра-

жать кого угодно.

Макклауд продолжает:

Таким образом, когда вы смотрите на фотографию или реалистичный ри-

сунок лица, вы видите его как лицо другого человека. Но когда вы входите 

в мир мультфильмов, вы видите самих себя. Я считаю это основной при-

чиной нашего детского увлечения мультфильмами.

Мультфильм — это вакуум, к которому притягиваются личность 

и сознание… пустая оболочка, в которую мы заселяемся, и это позволяет 

нам путешествовать в другие миры. Мы не просто смотрим мультфильм, 

мы становимся им!

В этом состоит наша цель в Common Craft: чтобы в персонажах, которые мы 

используем в видеороликах, люди увидели себя. Убирая лица, мы создаем для этого 

условия.
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Ñêðèíøîòû

Многие из этих идей справедливы также для сайтов и программных интерфейсов. 

Мы не используем реалистичные фотографии (рисунки) интерфейсов, потому что 

они очень шумные. Вот два примера интерфейсов, которые появляются в видео:

«Twitter для бизнеса»: www.commoncraft.com/video/twitter-business

«Социальные сети (Facebook)»: www.commoncraft.com/video/socialnetworking-

Facebook

И опять это возможность удалить лишний шум, который проникает с настоя-

щими скриншотами. При создании наших версий мы убрали навигационные ссыл-

ки, рекламу и другие функции, которые отвлекают, а не удерживают внимание зри-

телей на тех идеях, которые мы объясняем.

Мы обсуждаем каждую деталь: действительно ли слова, лица, кнопки, функ-

ции и идеи поддерживают общую идею или только затуманивают? Видите, в каком 

шумном мире мы живем? Для нас это настолько обычно, что отсутствие шума ка-

жется странным. Последуйте нашему совету: станьте исключением, постарайтесь 

удалить шум из сообщений, дайте людям возможность познакомиться с идеями без 

отвлекающих факторов.

Инфографика

Мысль о визуализации вызывает в голове ряд идей, которыми я готов поделиться. 

Хочу, чтобы вы ясно поняли: в этой главе мы обсуждаем особый вид визуализаций.
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В последние годы появился интересный способ представления информации — 

инфографика. Обычно это нечто вроде постеров, которые представляют инфор-

мацию в уникальной форме. Они довольно сложны, создаются графическими 

дизайнерами или профессиональными визуализаторами данных. Пожалуй, один 

из самых известных — Чарльз Минард, который использовал визуализацию, чтобы 

показать нашествие Наполеона на Россию в 1812–1813 годах.

Этот график одновременно показывает несколько переменных:

  Численность армии: дает яркое представление о человеческих страданиях, на-

пример показывает резкое уменьшение численного состава армии при перепра-

ве через реку Березину при отступлении.

  Географические координаты (широта и долгота): местонахождение армии 

во время продвижения.

  Направление, в котором шла армия: показывает, где при наступлении и отступ-

лении подразделения расходились и соединялись.

  Расположение армии в определенные дни.

  Погода и температура во время отступления: еще одна мощная визуализация 

событий (отступление происходило в «одну из самых холодных зим на памяти 

старожилов») (Corbett John, 2012).
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Мне нравится эта визуализация из-за простого использования ширины линии 

в качестве показателя численности армии — это очень впечатляет. Однако какой 

бы замечательной она ни была, я вовсе не рекомендую пытаться повторить это для 

объяснений. Если вы сможете — замечательно, но это работа гения.

Сегодня инфографика скорее развлекает и способна художественно предста-

вить тенденции моды, принятие технологий, сопоставление данных по разным 

странам и т. д. Приведенные ниже примеры сделаны компанией из Сиэтла, которая 

называется Killer Infographics («Убийственная инфографика»). Первая картинка 

предлагает информацию о преимуществах утилизации старых автомобилей, а вто-

рая — историю фотоаппарата Nikon.

В некотором смысле это похоже на объяснения на одной странице. Такие объ-

яснения можно сделать в дизайн-студии, имея хорошие навыки дизайнера. А можно 

передать эту идею дизайнерской компании, которая специализируется на визуали-

зации данных.

Создание цифровых визуализаций

Бо�льшая часть этой главы посвящена рисованию во время встречи, когда под рукой 

есть маркерная доска или блокнот. Хотя это полезно, иногда лучше включить ваши 
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рисунки в цифровую презентацию в PowerPoint. Я рекомендую для этого несколь-

ко вариантов:

  Графический планшет. Все рисунки Common Craft приходят в мир одинаковым 

способом — при помощи графического планшета, который подключается к мо-

ему компьютеру. Я открываю программу для рисования, беру перо для планшета 

и начинаю творить. Когда рисунок готов, я сохраняю его в виде картинки (JPЕG, 

PNG или GIF), а затем вставляю в слайд так же, как я бы вставил любое изобра-

жение.

  Мобильный планшет. Благодаря растущему числу приложений для планше-

тов появилось много вариантов для рисования на устройствах с сенсорным 

экраном, таких как iPad. Часто рисунки делаются при помощи стилуса, ко-

торый имитирует прикосновение пальца к экрану. Здесь тоже главное — 

создать рисунок, а затем вы сохраняете его как картинку и вставляете в пре-

зентацию.

  Сканер. Так мы создавали образы для первого видеоролика Common Craft. 

Нарисуйте изображение карандашом на листе бумаги, а когда закончите, об-

ведите черным маркером, чтобы линии стали четче. После этого отсканируй-

те изображение. Это еще один способ создания цифровой версии изображе-

ния, которое можно затем обрезать и вставить в презентацию.

Резюме

Нас повсюду окружают визуальные эффекты — от просмотра рынка ценных бу-

маг до прогноза погоды, и бо�льшую часть мы воспринимаем как само собой разу-

меющееся. Трудно представить себе мир без визуализаций. Но когда дело доходит 

до объяснения нашей идеи, мы отступаем и начинаем все делать своими руками. 

Сводные таблицы и маркированные списки легко создавать, и они хорошо себя за-

рекомендовали. Но все изменилось: увеличился потенциал средств, помогающих 

придумывать идеи и визуализации, которые сделают ваши объяснения интерес-

ными. Надо только начать, и лучше прямо сегодня. Практиковаться, развиваться, 

играть. Только попробовав, вы сумеете открыть для себя силу визуальных эффектов 

в объяснениях.
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ÎÁÚßÑÍÅÍÈÅ Â ÐÀÁÎÒÅ: ÄÆÓËÈß ÑÀÁÎ, ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÎÂÀß ÑÒÐÀÒÅÃÈß

Äæóëèÿ Ñàáî — îñíîâàòåëü âåá-ìàðêåòèíãîâîãî àãåíòñòâà Capulet Communications. 
Áóëüøàÿ ÷àñòü åå ðàáîòû çàêëþ÷àåòñÿ â ïîìîùè ëþäÿì ïîíÿòü òåõíîëîãèè, îñîáåííî 
ñîöèàëüíûå ñåòè. Êàê ñêàçàëà íàì Ñàáî, «â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò ìû çíàêîìèì êîìïàíèè 
ñ íîâûìè ñîöèàëüíûìè âåá-òåõíîëîãèÿìè, îáó÷àåì ñïåöèàëèñòîâ ïî ìàðêåòèíãó è ìå-
íåäæåðîâ, êîòîðûå ñàìè áóäóò èñïîëüçîâàòü ñîöèàëüíûå ñåòè èëè íàó÷àò ýòîìó êîëëåã. 
Îáó÷åíèå ÷àñòî ïðîõîäèò â âèäå òðåíèíãîâ, íà êîòîðûõ ìû ïîìîãàåì ó÷àñòíèêàì îñâî-
èòüñÿ ñ íîâûìè òåõíîëîãèÿìè è áûñòðî íàó÷èòüñÿ èõ ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü. Âñå ýòî 
òðåáóåò ìàññû ðàçúÿñíåíèé!»

Ñàáî èñïîëüçóåò îáúÿñíåíèÿ êàê ñïîñîá áûñòðî ïîäòÿíóòü ëþäåé äî îäíîãî óðîâíÿ, 
÷òîáû çàòåì èñïîëüçîâàòü ñâîå âðåìÿ ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíî. Îíà òàêæå ñ÷èòàåò, 
÷òî î÷åíü ïîëåçíî çàïèñûâàòü îáúÿñíåíèÿ, ÷òîáû ïîòîì ïîäåëèòüñÿ èìè ñ äðóãèìè.

«Ìû ÷àñòî èñïîëüçóåì âèäåî íà ïðåçåíòàöèÿõ è ïðè ïðîâåäåíèè òðåíèíãîâ, ãäå îáú-
ÿñíÿåì îáùèå èäåè. Îíè ïîìîãàþò ïîíÿòü, êàê è çà÷åì ëþäè èñïîëüçóþò ñîöèàëüíûå 
ñåòè. Êîãäà ñóòü ÿñíà, ìû ìîæåì áûñòðåå ïåðåéòè ê äåòàëÿì».

«Ìû òàêæå ñîçäàëè íåñêîëüêî âàðèàíòîâ èíôîãðàôèêè, êîòîðûå îáúÿñíÿþò ñëîæ-
íûå èäåè ïðè ïîìîùè ïðîñòîé âèçóàëèçàöèè. Ìû èñïîëüçóåì èíôîãðàôèêó êàê âèçó-
àëüíûå äîïîëíåíèÿ ê ñîîáùåíèÿì èëè ñëîæíûì äëÿ ïîíèìàíèÿ èñòîðèÿì, êîòîðûå ìû 
ïðîäâèãàåì è êîòîðûìè äåëèìñÿ ñ æóðíàëèñòàìè è âëèÿòåëüíûìè ëþäüìè».

Ñàáî òàêæå ïðèäåðæèâàåòñÿ ìíåíèÿ, ÷òî ëó÷øå âñåãî çàïîìèíàþòñÿ èíòåðåñíûå 
è çàáàâíûå îáúÿñíåíèÿ: «Ó÷àñòíèêè íàøèõ ñåìèíàðîâ âñåãäà ñ óäîâîëüñòâèåì ñìîòðÿò 
îáúÿñíåíèÿ Common Craft, ïîòîìó ÷òî ýòè ðîëèêè è îáúÿñíÿþò, è ðàçâëåêàþò. Ìû ïðè-
ëàãàåì âñå óñèëèÿ, ÷òîáû íàïîëíèòü íàøè îáúÿñíåíèÿ þìîðîì. Ðàçâëå÷åíèå — ýòî òà 
èçþìèíêà, êîòîðàÿ äåëàåò ñëîæíóþ èäåþ ïðèâëåêàòåëüíîé».

«Èñïîëüçóÿ èíôîãðàôèêó, ìû íàäååìñÿ, ÷òî æóðíàëèñòû è âëèÿòåëüíûå ëèöà ïîäå-
ëÿòñÿ âèäåîîáðàçàìè ñî ñâîèìè àóäèòîðèÿìè. Äîáàâëåíèå èíôîãðàôèêè — óñïåøíàÿ 
òàêòèêà, ïîìîãàþùàÿ çàèíòåðåñîâàòü èíôîðìàöèåé è ïîäåëèòüñÿ åþ».
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ГЛАВА 17

Эмма и Карлос

Когда мы в последний раз встречались с Эммой 

и Карлосом (глава 13), они были заняты проблемой, 

как объяснить сотрудникам своей компании выгоды 

нового плана по охране здоровья. Помните, Карлос 

попросил у Эммы несколько дней на подготовку? 

Теперь он готов.

Карлос начал встречу с обсуждения кинофильмов. Он расспросил команду 

об их любимых фильмах и о том, какие моменты показались им наиболее привле-

кательными. После недолгого обсуждения он выбрал фильм, который нравился 

двум членам команды (остальные с ними согласились), — «Побег из Шоушенка». 

Карлос использовал этот пример, чтобы ввести первое из основных положений. 

«Знаете ли вы, что впервые эта история появилась в повести, которую Стивен Кинг 

написал в 1982 году?» Слушатели озадаченно переглядывались, а Карлос радовался, 

что попал в точку. Да, ее написал Кинг. Она называлась «Рита Хейуорт и спасение 

из Шоушенка», а в 1994-м по ней был снят кинофильм (Wikipedia, 2012).

Эмма не выдержала и сказала: «Карлос, все это здорово, но давайте перейдем 

к заседанию». Карлос улыбнулся в ответ: «Это как раз относится к нашей сегодня-

шней встрече. Видите ли, до этого момента вся наша работа по объяснению была 

“фазой Стивена Кинга”. Мы создали текстовую историю, и, как роман Стивена 



Искусство объяснять220

Кинга, наши слова имеют большой потенциал». Он сделал паузу, а затем продол-

жил: «Но чтобы воплотить этот потенциал, мы должны подумать, как можно адап-

тировать наше объяснение к другим средствам презентации».

«Значит, мы должны начать все сначала?» — спросил один из членов команды.

«Вовсе нет, — объяснил Карлос, — вы видите, что киностудия взяла историю 

Стивена Кинга и при помощи визуализации и цвета сделала ее незабываемой. 

Это стало новой средой, которая по сравнению с написанным текстом оказывает 

на людей большее воздействие».

Действуя согласно своему плану, он сказал: «Вот об этом мы сегодня и будем гово-

рить. Наши объяснения очень удачные, но, чтобы они стали убедительными для всех 

сотрудников, мы должны подобрать правильные средства презентации сообщения».

Команде это понравилось. Они будут делать собственный «Побег из Шоушенка»!

Карлос продолжал: «Нужно серьезно подойти к выбору средств презентации. 

Мы можем использовать новые и старые средства, визуализацию, к тому же их по-

требуется записать, чтобы разослать всем сотрудникам.

Конечно, можно разослать текст объяснения по электронной почте, наверное, 

он достигнет цели, но если мы собираемся отнестись к делу серьезно и привлечь 

внимание, то должны думать по-другому.

Во-первых, нужно подумать о нашей аудитории, потому что это поможет су-

зить выбор средств. Например, если половина сотрудников не использует на ра-

боте компьютер, количество вариантов сократится. Итак, наша аудитория — это 

сотрудники компании. Что мы о них знаем?»

Команда начала высказывать предположения, а Карлос вносил их в колонку 

«Ограничения»:

  Они все говорят по-английски.

  Они работают в разных часовых поясах на территории США.

  У большинства есть доступ к компьютерам с подключением к интернету и элек-

тронная почта.

  Только половина имеет доступ к внутренней корпоративной сети.

  Большинство включены в текущий план компании по охране здоровья.

  Они очень заняты.

  Они не любят включать дополнительные совещания в свое рабочее расписание.

  Как группа они, вероятно, на уровне шкалы F объяснения относительно нового 

плана.
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«Отличное начало! Посмотрите на этот список, я думаю, что вы понимаете, за-

чем он нужен. Поняв свою аудиторию, мы сможем сформулировать объяснение».

Карлос подошел к доске и сказал: «Рассматривайте эти предположения как со-

ставляющие контейнера, который мы создаем для своего объяснения. Ограниче-

ния помогают нам найти собственный путь. Например, если сотрудники находят-

ся в разных часовых поясах, то их трудно собрать, чтобы прослушать выступление 

CEO».

Карлос обрадовался, потому что в глазах участников группы загорелся интерес. 

«Чем больше потребностей персонала мы учтем, тем выше вероятность, что наше 

объяснение привлечет внимание. Давайте это обдумаем».

Команда смогла договориться по поводу нескольких положений, отражавших по-

требности аудитории. Сотрудники, которым нужно было представить объяснение:

Англоговорящие, скорее всего, включены в текущий план по охране здоро-

вья, но не понимают его. Эти люди очень заняты и ценят, когда обуче-

ние проводится в удобное для них время. Они работают в разных часовых 

поясах. Большинство из них имеют компьютеры и доступ к интернету, 

но ограниченный доступ к внутренней сети.

Команда решила, что эти заявления соответствуют истине, и Карлос нарисо-

вал на доске обычный контейнер. «Итак, мы создали контейнер для представления 

объяснений.

Теперь обсудим возможные варианты и посмотрим, что вписывается в этот 

контейнер. Например, у половины наших сотрудников нет доступа к внутренней 

сети. Во всех дальнейших рассуждениях мы должны учитывать это условие, иначе 

объяснение не подойдет». Команда сочла это разумным.

Ограничения
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«Теперь настало время для мозгового штурма: нам надо представить все воз-

можные средства для представления объяснения, и вы будете играть активную роль 

в этом процессе», — сказал Карлос, доставая стикеры. Весь следующий час коман-

да придумывала средства и форматы презентации, которые можно использовать, 

и пыталась сгруппировать связанные элементы.

Затем Карлос подошел к доске и сказал: «Давайте дадим этим группам назва-

ния». После недолгого обсуждения он записал:

  Живая презентация.

  Запись презентации.

  Интерактивные сайты.

  Вебинары.

  Видео.

  Текст.

  Аудио.

Убедившись, что все вошло в список, Карлос приступил к следующему этапу: 

выбору средств, которые укладывались бы в перечисленные ограничения. Затем он 

сказал: «Мы должны свести этот список к нескольким вариантам, которые впишут-

ся в наш контейнер. И не забудьте, что мы можем одновременно использовать не-

сколько средств».

«Давайте начнем с аудио: имеет ли смысл объяснять новый план при помощи 

подкаста или аудиозаписи?» Участники группы отрицательно покачали головами, 

и Карлос быстро вычеркнул аудио из списка.

«А как насчет текста?»

Эмма сказала: «Уже пытались». Команда согласилась: маловероятно, что заня-

тые люди будут что-то читать, скорее пробегут текст глазами. Но один из участни-

ков отметил, что они не должны игнорировать текст, потому что некоторые люди 

предпочитают его всем остальным видам информации.

«Интерактивный сайт?» Команда вспомнила, что половина сотрудников 

не имеет доступа к внутренней сети компании, поэтому отклонила и этот вариант.

«Живая презентация?» Команде она показалась эффективной, но они все по-

нимали опасения, которые испытывает большинство людей, когда слышат о пре-

зентации менеджера по персоналу. Хорошая презентация могла бы помочь, но за-

ставить людей собраться будет сложно. Кроме того, сотрудники работают в разных 

часовых поясах, поэтому провести одно большое собрание почти невозможно.



Эмма и Карлос 223

Осталось несколько приемлемых вариантов: 

  Запись презентации.

  Вебинары.

  Видео.

Все три соответствуют потребностям аудитории и могут быть использованы 

для объяснения. Так как текстовая версия сценария уже была закончена, они знали, 

что могут ею воспользоваться в любой момент.

После перерыва Карлос перешел к следующей фазе. Теперь, когда группа вы-

брала несколько вариантов, пришло время подумать об изложении в целом.

Что сотрудники должны увидеть? Сколько времени потребуется на просмотр?

Карлос предложил членам команды поставить себя на место рядового сотруд-

ника. «Представьте, что вы заняты работой, но вас также интересует новый план 

по охране здоровья. Что поможет вам почувствовать себя уверенно? В какой форме 

вам интересно узнать новость? Что сделает информацию запоминающейся?»

Члены команды сразу предложили первый важный пункт: «Сообщение должно 

быть коротким, менее пяти минут, и объяснять суть».

«Хорошее предложение, — сказал Карлос и записал его на доске. — Что еще?»

«Не нужно назначать определенное время. Я не хочу вносить его в свое рабочее 

расписание», — сказал кто-то еще.

«Впечатляет. А как оно должно выглядеть? В каком виде вы бы хотели получить 

информацию?»

«Только не пункты и мелкие написанные слова на слайде», — все рассмеялись: 

они хорошо знали, о чем говорили.

«Да, и не пытайтесь сказать сразу все. Просто помогите мне увидеть общую 

картину». — Карлос записал последнюю идею на доске.

Картина начала вырисовываться, и Карлос подвел итог: «Что если мы сможем 

взять наше письменное объяснение и представить его сотрудникам так, что оно 

зай мет три минуты, будет включать общие идеи, окажется доступным в любое вре-

мя и не будет иметь пунктов и мелкого шрифта — это понравится?»

Бо�льшая часть команды пришла в восторг и хотела сразу же приступить к работе, 

но были и сомневающиеся, в том числе Эмма и эксперт по плану охраны здоровья.

«Все это замечательно, и я думаю, все может получиться. Но действительно ли 

мы собираемся объяснить все за три минуты и коснуться только нескольких общих 

вопросов?»
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Карлос увидел возможность вернуться к основной идее объяснения. «Так и есть, 

и я согласен, что мы могли бы пойти глубже, но я также хочу, чтобы вы не забывали: 

прежде чем изучать детали нового плана, люди должны увидеть и понять общую 

картину. Если за три минуты мы сможем заинтересовать коллег, то создадим у них 

мотивацию узнать больше. Наша цель — заинтересовать».

Затем Карлос вновь обратился к сценарию и попросил команду внимательно 

его прочитать.

«Вы видите, что объяснение полезно и в таком виде, но мы решили, что эта 

форма нам не подходит. Как в случае с книгой, которая дала жизнь кинофильму, мы 

должны представить свои идеи в форме, которая лучше всего подойдет к выбран-

ному средству.

Прежде чем продолжить, я хочу сказать кое-что еще, что поможет нам в этом 

процессе. Недавно кто-то заметил, что мы не должны забывать о пунктах. Я пред-

лагаю попробовать использовать визуализации, которые вместе со словами созда-

дут другой опыт — еще более эффективный».

Конечно, некоторые члены команды стали говорить, что это отличная идея, 

но здесь нет ни художников, ни дизайнеров. Никто не умеет рисовать.

Карлос был готов и к этому: ему потребовалось несколько минут, чтобы корот-

ко объяснить команде, что такое визуальное мышление и как очень простые рисун-

ки (такие как показаны ниже) можно использовать для представления информации 

и решения проблем. Он еще не успел закончить, а команда уже обдумывала, какие 

диаграммы, карты и временны�е шкалы можно использовать, чтобы поговорить 

о новом плане. Они знали, что делать.

Цена

Время
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Хотя совещание было отложено на день, несколько участников вызвались на-

чать работать над первоначальным вариантом объяснения. При помощи Карлоса 

они создали образы главных героев истории и общие идеи нового плана. Подыски-

вая доступные инструменты, они начали экспериментировать с PowerPoint и узна-

ли, как анимировать изображения и сделать так, чтобы они появлялись при опреде-

ленных словах. Они также узнали, как в PowerPoint записывается голос за кадром, 

чтобы он звучал во время нужного слайда.

В конце концов они научились использовать инструменты, которые имелись 

в их офисе, и сделали трехминутную презентацию в PowerPoint, которая действо-

вала почти так же, как видео. Презентация начиналась, голос за кадром давал по-

яснения, которые сопровождались визуализациями, причем слайды менялись ав-

томатически. Первый вариант не избежал некоторых шероховатостей, но вполне 

подходил, чтобы поделиться с командой.

Чтобы проверить идею, Карлос решил разослать объяснение команде в том же 

виде, в каком его получат сотрудники — по электронной почте с вложением. Он 

даже написал текст электронного письма, который мог произвести впечатление 

на сотрудников:

Тема: Новый план по охране здоровья — разъяснение за три минуты.

Коллеги,

как вы, вероятно, слышали, компания вскоре собирается изменить 

план по охране здоровья. Чтобы узнать об этом плане, смотрите прила-

гаемую презентацию, которая проигрывается как видео и занимает всего 

три минуты. Она поможет вам понять, в чем состоят изменения и что 

новый план может означать для вас и вашей семьи. Вы сейчас заняты? Со-

храните ее на свой компьютер и посмотрите, когда сможете.

Если вы хотите получить эту информацию в письменном виде, то 

ниже прилагается ее стенограмма.

Через несколько минут он начал получать отклики от членов команды. «Потря-

сающе!», « Замечательно!», «Работает!».

Карлос был в восторге. Это был пробный вариант, но теперь стало ясно, что 

команда находится на верном пути. Он еще раз просмотрел предложения коллег 

и увидел, что презентация учитывает все ограничения. Она короткая, ее можно 

посмотреть в любой момент, в ней рассматривались общие идеи, и она не зависит 
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от внутренней сети компании. Кроме того, он использовал визуальные эффекты 

и формат, которые не применял раньше, что сделало ее еще привлекательнее.

Еще через несколько недель команда была готова. Их визуализации и голос 

за кадром стали понятнее. В финал презентации они включили призыв к действию: 

послать электронное письмо своему менеджеру по персоналу, чтобы начать рабо-

тать с новым планом.

Перед нажатием кнопки «Отправить» Эмма очень волновалась. Хотелось, 

чтобы все удалось, нужно представить результаты CEO, который требовал, чтобы 

на план подписались по крайней мере 50 процентов сотрудников.

Щелчок — и письмо отправлено, Эмма и Карлос выдохнули. Эмма улыбнулась 

и подтолкнула Карлоса.

«Ну, теперь дело за сотрудниками. Будем надеяться, что все будет в порядке», — 

сказала она. А Карлос не сомневался.

Эпилог

Новое объяснение плана по охране здоровья имело огромный успех. Хотя коман-

де потребовались время и усилия, чтобы создать объяснение, Эмма перевыпол-

нила задание CEO — подписку 50 процентов персонала на новый план по охране 

здоровья в течение шести месяцев. Но еще важнее было то, что они с Карлосом 

и командой предложили компании новый метод создания сообщений. Раньше 

никому из их коллег не приходило в голову сосредоточиться на проблеме объяс-

нений, а значит, ее никто не решал.

Теперь, когда почти все в компании увидели их работу, они с трудом справлялись 

с потоком запросов на новые объяснения. Все вдруг захотели создать объяснение 

для своего проекта, а Карлос увидел новую возможность: может быть, он сможет 

стать руководителем отдела объяснений.

Но он понимал: для этого ему нужно создать действительно хорошее объяс-

нение.
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ГЛАВА 18

Культура объяснения 
и ваша жизнь 
в качестве специалиста 
по объяснению

На протяжении всей книги мы старались рассказывать, что та-

кое объяснение и как его создать. Мы узнали о проклятии знания 

и обнаружили, что контекст, истории, связи и описания — это 

инструменты, которые можно использовать, чтобы облегчить 

понимание идей. Это не просто тактические приемы, а способы 

подхода к информации. Надеюсь, что сейчас вы уверены в своей 

способности объяснять.

У вас есть все необходимое, чтобы стать известным специ-

алистом по объяснению — человеком, который умеет объяснять 

и готов использовать это для решения проблем. Это можно рас-

сматривать как способность создать новый тип бренда в вашей организации, коман-

де или семье — бренд сообщений, которые делают идеи понятнее. Я надеюсь, что 
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каждая организация увидит потенциальные возможности, сделает шаг назад и рас-

смотрит пользу объяснений для своих связей с внешним миром. Но чтобы это прои-

зошло, такие люди, как вы, должны выйти за привычные рамки и сделать объяснение 

приоритетом. Чтобы вы поняли, как это сделать, предлагаю следующую историю.

Познакомьтесь с Наймой, она секретарь-референт CEO компании. Недавно 

Найма узнала об искусстве объяснения и уверена, что сможет изменить стиль 

общения в организации.

Ее служебное положение дает ей доступ к широкому спектру проектов, ко-

торыми занимается компания, и сделало ее специалистом по выявлению про-

блем объяснения. Поскольку она говорит тихо и не делает громких заявлений 

на совещаниях, ей трудно эффективно помогать окружающим и обращать их 

внимание на проблемы. Она часто предлагает новые способы сформулировать 

идею, но слишком деликатна, чтобы на этом настаивать. Ее это расстраивает, 

так как она знает, что можно добиться более значимого результата.

Как-то в разговоре CEO упомянул, что один из их новых продуктов принима-

ют не так хорошо, как он надеялся. Чтобы подбодрить его, Найма сказала: продук-

ту просто не хватает хорошего объяснения. Он улыбнулся и согласился, не придав 

этому большого значения. И тут Найма решилась и начала рассказывать:

«Объяснение — это не просто слова, это такой подход к сообщению о сво-

их продуктах, который делает его смысл понятным для окружающих». CEO за-

интересовался. Он никогда не думал об объяснении как о навыке и тем более 

как о способе решения проблем.

«Что ты имеешь в виду, Найма? Ты говоришь, что существуют навыки созда-

ния объяснений — то есть конкретный способ сделать их хорошими?»

Она кивнула: «Да! Можно взять информацию и упаковать ее в объяснение. 

Я много читала об этом». Найма не могла поверить, что ее услышали.

CEO на секунду задумался и сказал: «Я хочу узнать об этом больше, давай 

найдем время на следующей неделе, чтобы сесть и обсудить эту идею». Все по-

лучилось так, как хотела Найма: она собирается помочь CEO увидеть потенци-

ал объяснения. У нее дрожали руки, но она запланировала время и начала обду-

мывать, что скажет.

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

В назначенный день Найма очень волновалась, но понимала, что должна 

подтвердить свои слова делом. Перед ней стояла задача объяснить объяснение. 

Она ввела понятие «проклятия знания», обсудила определение объяснения 

и то, почему так трудно дать качественное объяснение. Найма начала с поло-

жений, которые не вызывали возражений, были точными и исходили из общих 

идей. Она построила контекст и убедилась, что CEO увидел лес раньше дере-

вьев. Она рассказала историю о том, как объяснение решило такую же про-

блему, как у него. Она использовала маркерную доску, чтобы нарисовать шкалу 

объяснения, и обозначила на ней клиентов компании.

К тому моменту, когда Найма закончила, CEO был поражен. Он откинул-

ся на спинку стула и спросил: «Найма, как давно ты об этом знаешь? Почему 

ты не говорила этого раньше?» Она только пожала плечами. А он продолжил: 

«Это должно стать частью нашего метода ведения бизнеса. Я думаю, что это 

поможет нашим командам, продавцам, и нужно изменить содержание сай-

та. Сделай одолжение, назначь встречу с начальником маркетингового отдела 

и расскажи ему то же, что и мне сегодня».

«Конечно», — ответила Найма. Она выбрала правильный путь.

Несколько недель спустя Найма встретилась со всеми заместителями CEO, 

а также с рядом руководителей отделов и рассказала им об объяснении. Бо�льшая 

часть слушателей увидела новые возможности. Коллеги Наймы стали считать ее 

специалистом по объяснению — человеком, который обладает умением пере-

давать информацию в доступной форме. Ее уверенность возросла, идея о необ-

ходимости объяснений получила полную поддержку в компании. То, что когда-

то было просто словом, стало новым способом мышления и принципиально 

новым подходом к передаче информации.

Недавно Найма была на совещании руководителей и увидела, что пред-

ложенный ею метод действует. Получив негативную информацию о продук-

те, руководители, чтобы исправить ситуацию, начали обсуждать объяснение! 

Найма никогда не забудет, как в своем выступлении CEO сказал: «У этого про-

дукта явно есть проблема объяснения. Люди его не принимают, потому что мы 

не очень понятно объяснили его суть, ты согласна, Найма?»

(ïðîäîëæåíèå)
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(ïðîäîëæåíèå)

Она улыбнулась и кивнула. Было ясно, что объяснение стало брендом вну-

три компании. Его признали частью практики ведения бизнеса, последствия 

его недооценки были хорошо известны. Однако его реальная ценность в том, 

что оно представляет собой улучшенный способ сообщать информацию, а зна-

чит, потенциально касается каждого. Следующей целью Наймы стало желание 

показать, что компания может объяснить свой путь к конкурентному преиму-

ществу.

Этот пример показывает, как Найма успешно представила не только объясне-

ние, но и саму идею объяснять как нечто необычное, что потребовало внимания 

и прорвалось сквозь шум других идей. Она сделала идею объяснения особенной 

и помогла другим почувствовать, что с ней они тоже смогут стать особенными.

Ваша жизнь в качестве специалиста по объяснению

Даже если вы не воспользуетесь моим методом, я искренне надеюсь, что эта кни-

га поможет вам относиться к объяснениям как к чрезвычайно эффективной фор-

ме информационного обмена, о которой незаслуженно забывают. Если вы иногда 

будете размышлять об объяснениях, это поможет вам стать лучшим специалистом 

и убедить окружающих, что объяснение — это навык, которому они тоже могут 

научиться.

Я хочу жить в мире лучших объяснений, но, чтобы этого достичь, мне нужна 

ваша помощь. Поскольку мир становится все сложнее, спрос на объяснения будет 

расти, создавая безграничные возможности для людей, которые видят в них при-

оритетную задачу. Чем больше людей займется объяснениями, тем быстрее мы 

сможем доказать, какая это мощная сила и какую помощь она оказывает в решении 

проблем.

Я хочу, чтобы специалисты из самых разных сфер поверили в необходимость 

объяснений и не только использовали, но и требовали их. Мечтаю, чтобы менед-

жеры по продукту компании говорили на заседаниях: «Это требует объяснения». 

Хочу, чтобы школьные учителя брали факты из учебника и упаковывали их в объ-
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яснения, понятные для учеников. Я хочу, чтобы вы стали специалистами по объ-

яснению.

Объяснение — это не просто подход к передаче информации. Это также 

и карьерные возможности. Чтобы объяснить, что я имею в виду, познакомлю вас 

с Нилом Деграсс Тайсоном, доктором философии, директором планетария Хей-

дена в Нью-Йорке. Жителям США не раз доводилось видеть его выступления 

по телевидению в «Ежедневном шоу Джона Стюарта» или в «Настоящем времени 

с Биллом Майером». Он не только очень умен — его яркая индивидуальность об-

ращает на себя всеобщее внимание.

Я высоко ценю доктора Тайсона, потому что он великолепный специалист 

по объяснению, хотя сам себя так не называет. Его приглашают на эти шоу, по-

тому что он в состоянии объяснить сложности Вселенной таким образом, что они 

вызывают у людей интерес. Когда он начинает говорить о своей работе, его пере-

полняют эмоции. Он искренне любит физику, а поскольку объясняет ее простыми 

словами, то его интерес передается аудитории. Он сочетает в себе глубокие знания 

с умением противостоять проклятию знания, что делает его объяснения подходя-

щими практически для любой аудитории.

Но я хочу поговорить о докторе Тайсоне как о физике. Мы все зависим от таких 

ученых, как он, потому что они помогают нам понять окружающий мир. Как и лю-

бого профессионала, его волнует не только его работа, но и состояние отрасли 

в целом. Тайсон хочет, чтобы проекты финансировались и в науку приходила моло-

дежь. Он мечтает, чтобы его профессия была успешной и результативной.

Конечно, он находится в уникальном положении и может многое сделать в этой 

области. Став популярной медийной фигурой, он в состоянии донести идеи своей 

профессии до широкой аудитории. Главное не в том, что он выступает перед зри-

телями, а в том, как он это делает. Я воспринимаю доктора Тайсона как предста-

вителя своей профессии, чьи объяснения заставляют людей заинтересовываться. 

Превращая невидимый мир физики в идеи, которые вдохновляют, он в состоянии 

достичь цели всех ученых, работающих в его области, — привлечь новых людей. 

И неважно, захотят ли они финансировать научные исследования или просто про-

явят внимание. Объясняя свою профессию, он оказывает ей неоценимую услугу. 

Такую же задачу я хочу поставить перед вами. Каждая профессия, должность, роль 

требует как минимум нескольких Нилов Деграсс Тайсонов; я не имею в виду, что 

все вы должны выступать в телешоу и предлагать Урану поболтать с Джоном Стю-
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артом. Я говорю о том, что хорошее объяснение поможет людям заинтересоваться 

вашей работой. Я думаю о вашем потенциале в качестве представителя профессии, 

который может использовать навыки объяснения, чтобы привлечь и заинтересо-

вать людей, показав ее с новой точки зрения.

Может быть, таким образом вы не привлечете в профессию ни финансы, ни мо-

лодой персонал, зато непременно извлечете личную пользу. Я уже писал о своем 

пути к созданию новой должности в компании, и это не единственный пример. Да-

вайте посмотрим, как при помощи этой книги вы сможете заинтересовать своей 

работой коллег, семью и друзей.

В следующий раз, когда кто-нибудь спросит, чем вы занимаетесь, рассматривай-

те это как повод объяснить, почему человека должно интересовать, что вы делаете. 

Рассказывая о своей жизни и работе с этой точки зрения, вы можете вспомнить 

истории и создать связи, которые окажут большее влияние на собеседника, чем те 

ответы, которые вы давали раньше.

Вам не нужно ждать идеального повода для объяснения — возьмите любой 

из тех, что уже у вас перед глазами. Используйте эту возможность, и не исключе-

но, что ваше объяснение заживет собственной жизнью. Представьте, что при со-

беседовании вы сумеете описать свой опыт работы впечатляющим образом. А если 

сможете научить своих коллег замечательному способу объяснять проекты? Пред-

ставьте, что ваши родители не только поймут, чем вы заняты и почему это важно, 

но и смогут объяснить все своим друзьям. В конце концов, вы можете использовать 

объяснения в любых сферах вашей жизни.

Очень надеюсь, что помог и объяснение станет новой и полезной концепцией 

в вашем сознании, потому что это общая идея. Как только объяснение превратится 

в часть вашего набора инструментов, вы найдете способы его применить. Я пред-

ставил ряд подходов к объяснению, однако все они означают меньше, чем пони-

мание того, что объяснение — это замечательная возможность сделать ваши идеи 

понятнее. Держитесь за эту возможность, и она изменит вашу жизнь к лучшему.
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ССЫЛКИ НА ВИДЕО COMMON CRAFT

Н
а протяжении всей книги я неоднократно ссылался на видеоролики Common 

Craft. Вы можете посмотреть их на сайте Common Craft, перейдя по ссылкам, 

приведенным ниже.

Ïðèìå÷àíèå àâòîðà

«QR-коды, объяснение Common Craft» (QR Codes Explained by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/qr-codes

Ãëàâà 2

«Плагиат, объяснение Common Craft» (Plagiarism Explained by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/plagiarism

«Twitter на хорошем английском» (Twitter in Plain English)

www.commoncraft.com/video/twitter

Ãëàâà 4

«Dropbox-видео и 25 миллионов просмотров» (Dropbox Video and 25 Million Views)

www.commoncraft.com/dropbox-video-and-25-million-views

Ãëàâà 6

«Фондовые рынки на хорошем английском» (Stock Markets in Plain English)

www.commoncraft.com/video/stock-markets

«Google Docs на хорошем английском» (Google Docs in Plain English)

www.commoncraft.com/google-docs-plain-english
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Ãëàâà 7

«“Вики” на хорошем английском» (Wikis in Plain English)

www.commoncraft.com/video/wikis

Ãëàâà 8

«Дополненная реальность, объяснение Common Craft» (Augmented Reality 

Explained by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/augmented-reality

«Подкастинг на хорошем английском» (Podcasting in Plain English)

www.commoncraft.com/video/podcasting

Ãëàâà 9

«Веб-браузеры, объяснение Common Craft» (Web Browsers Explained by Common 

Craft)

www.commoncraft.com/video/web-browsers

Ãëàâà 12

«Социальные сети на хорошем английском» (Social Media in Plain English)

www.commoncraft.com/video/social-media

«BitTorrent, объяснение Common Craft» (BitTorrent Explained by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/bittorrent

Ãëàâà 14

«RSS на хорошем английском» (RSS in Plain English)

www.commoncraft.com/video/rss

«Компьютерные вирусы и угрозы, объяснение Common Craft» (Computer Viruses 

and Threats Explained by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/computer-viruses-and-threats
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Ãëàâà 16

«Вложение денег на хорошем английском» (Investing Money in Plain English)

www.commoncraft.com/video/investing-money

«Twitter на хорошем английском» (Twitter in Plain English)

www.commoncraft.com/video/twitter

«Умные электросети, объяснение Common Craft» (The Smart Grid Explained 

by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/smart-grid

«Twitter для бизнеса, объяснение Common Craft» (Twitter for Business Explained 

by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/twitter-business

«Социальные сети (Facebook), объяснение Common Craft» (Social Networking 

(Facebook) Explained by Common Craft)

www.commoncraft.com/video/social-networking-facebook
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