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Аннотация
Почему одни люди быстро завоёвывают уважение, а других

перебивают, игнорируют или не воспринимают всерьёз?
«Говори, чтобы побеждать» — практическое руководство по

уверенной и точной коммуникации. Книга поможет вам говорить
так, чтобы ваши слова звучали спокойно, ясно и убедительно —
без агрессии, давления и лишних объяснений.

Книга поможет вам:
– ясно формулировать просьбы и требования
– спокойно отказывать, не оправдываясь и не испытывая

чувство вины
– вовремя обозначать личные границы
– сохранять авторитет в рабочем общении
– вести сложные разговоры без лишних эмоций
– увереннее чувствовать себя перед аудиторией



 
 
 

– писать сообщения так, чтобы вас понимали правильно
– лучше замечать настроение и реакцию собеседника
– возвращать разговор в нужное русло, если он выходит из-под

контроля
В книге собраны понятные примеры, готовые фразы и

ситуации, с которыми вы можете столкнуться на работе, в
отношениях или в повседневном общении.
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ГОВОРИ, ЧТОБЫ
ПОБЕЖДАТЬ: как

вызывать уважение,
контролировать общение

и получать желаемое
 

Аннотация
 

Давай без лишних иллюзий. Ты взял эту книгу не ради
вдохновляющих речей в духе «поверь в себя». Ты здесь по-
тому, что уже чувствовал это. Тот самый момент, когда после
твоих слов в комнате воцаряется тишина. Ты знаешь это чув-
ство, когда говоришь: «Я не уверен, что смогу», хотя на са-
мом деле хотел сказать твёрдое «Нет». Когда мямлишь: «Это
было не по моей вине», хотя тебе нужно было заявить: «Я бе-
ру за это ответственность». Ты пытался быть удобным, веж-
ливым, не создавать напряжения — и всё, что получил вза-
мен, это место на заднем ряду, скромную зарплату и ощуще-
ние, что живёшь не на полную мощность.

А что, если я скажу тебе, что архитектура уважения, ва-
люта авторитета и фундамент влияния строятся не из гром-



 
 
 

ких жестов, а из маленьких, но точных решений? Что разни-
ца между лидером и ведомым, между силой и слабостью —
это всего лишь набор фраз, которые можно выучить, отра-
ботать и освоить за несколько недель?

Эта книга не о том, чтобы изменить тебя. Она о том,
чтобы дать твоему настоящему «Я» — уверенному, умно-
му и способному человеку, которым ты уже являешься, —
правильные инструменты, чтобы тебя увидели и услышали.
Это набор вербальных инструментов, разговорный арсенал,
практическое руководство по тонкому искусству управления
пространством общения, не повышая голос.

Так что же ты получишь?
1. Контроль. Способность направлять разговоры, снимать

напряжение и выстраивать границы с невозмутимым спо-
койствием. Ты научишься переставать реагировать и начи-
нать управлять.

2. Сила. Не та громкая, агрессивная, показная сила. Речь
идёт о тихом авторитете. О такой силе, при которой люди
наклоняются вперёд, когда ты говоришь, при которой твоё
«нет» становится окончательным, а твои идеи — устойчивы-
ми.

3. Уважение. То, которое приходит, когда люди знают, что
ты держишь слово, что твоё время ценно и что твою позицию
нельзя игнорировать.

Я собрал воедино годы опыта из ситуаций высокого на-
пряжения — от судебных залов до переговорных комнат, от



 
 
 

многомиллионных сделок до общения в семье — и превра-
тил их в серию простых и практичных пар «Скажи так / не
говори так». Каждая глава — это глубокий разбор конкрет-
ной ситуации, наполненный живыми историями, психологи-
ческим анализом и практическими упражнениями. Мы не
ограничиваемся теорией. Мы даём тебе точные речевые сце-
нарии.

Забудь мечты о том, чтобы когда-нибудь стать лучшим
коммуникатором. Эта книга — для того, чтобы входить в
любую комнату, в любые переговоры, в любой конфликт и
знать, что у тебя есть слова для победы.

Сила уже есть в тебе. Давай дадим ей голос.

Как эта книга изменит твою жизнь
Принципы этой книги не предназначены для отвлечённых

размышлений. Это тактические инструменты немедленно-
го применения. Вот лишь некоторые ситуации и обстоятель-
ства, в которых это знание даст тебе неоспоримое преиму-
щество.

1. На работе: разговор о результатах, просьба о повыше-
нии, взаимодействие с менеджером, презентация проекта ге-
неральному директору, остановка человека, который захва-
тывает всё совещание, принятие ответственности за ошибку
без потери авторитета.



 
 
 

2. В переговорах: покупка автомобиля, обсуждение зар-
платы, заключение деловой сделки, установка условий под-
рядчику или даже выбор места для отпуска с партнёром.

3. В социальных ситуациях: элегантный выход из скучно-
го разговора, реакция на скрытую колкость, установка гра-
ницы с навязчивым другом, первое впечатление на свидании
и прямой разговор с человеком, который ведёт себя пассив-
но-агрессивно.

4. В семье: умение сказать «нет» требовательному род-
ственнику, не развязав семейную войну, управление кон-
фликтами во время праздников, разговоры на острые темы
и завоевание уважения со стороны родственников партнёра.

5. В ситуациях, требующих ответственности: общение при
остановке автомобиля или на полицейском посту, оспарива-
ние несправедливого счёта, разговор с врачом о серьёзной
проблеме со здоровьем и защита своей репутации, когда её
ставят под сомнение.

6. Для внутренней работы: преодоление синдрома само-
званца через изменение внутреннего диалога, развитие са-
моуважения через чёткие границы и формирование спокой-
ной уверенности, которая приходит из знания, что ты спосо-
бен справиться с любым вызовом.

В каждом из этих моментов есть развилка. Один путь вы-
мощен слабыми, неуверенными и извиняющимися словами,
которые отдают контроль. Другой — ясными, спокойными и
авторитетными формулировками, которые вызывают уваже-



 
 
 

ние. Эта книга — твоя карта ко второму пути.



 
 
 

 
Пролог. Момент, когда ты

потерял контроль над комнатой
 

Воздух в переговорной был плотным от странной смеси
застоявшегося кофе, дорогого одеколона и слабой, но ощу-
тимой паники. На двадцать третьем этаже над городом дю-
жина людей решала судьбу проекта стоимостью в сотни мил-
лионов. По одну сторону отполированного стола из красно-
го дерева сидели деньги — трое венчурных инвесторов с ка-
менными лицами, которые видели всё и профинансировали
лишь немногих. По другую сторону — наша команда, напол-
ненная нервным напряжением.

А во главе стола стоял Марк, держа лазерную указку, слов-
но волшебную палочку.

Марк был гением. Он был архитектором всего проекта,
человеком, чей ум работал на уровне, который большинство
из нас могли лишь изредка уловить. Его презентация была
безупречной — основанной на данных, тщательно подготов-
ленной и визуально впечатляющей. В течение сорока пяти
минут он удерживал их внимание. Каменные лица начали
трескаться, превращаясь в выражения подлинного интереса.
Одна из инвесторов, печально известная своей жёсткостью
женщина по имени Эвелин, даже кивала в такт его словам.
Мы были в одном шаге от победы. Осталось только добить.



 
 
 

Эвелин наклонилась вперёд, прищурив глаза.
— План амбициозный, Марк. Стратегия выхода на рынок

агрессивная. Почему ты так уверен, что сможешь это реали-
зовать?

Вот он. Тот самый момент. Вопрос, который отделяет меч-
тателей от тех, кто закрывает сделки. Вся комната затаила
дыхание. Марк, который последние полтора часа был вопло-
щением уверенности, сделал едва заметный шаг назад. По
его лицу мелькнуло что-то — сомнение? неуверенность? —
прежде чем он снова натянул улыбку.

И затем он произнёс пять слов, которые убили сделку.
— Честно говоря, я просто думаю
Энергия в комнате не просто вытекла — она исчезла.

Словно кто-то выдернул шнур из реактора. Слово «честно
говоря» стало первой трещиной в плотине. Оно задним чис-
лом поставило под сомнение всё, что он говорил раньше, как
будто раньше это было не совсем честно. Это была подсозна-
тельная просьба о доверии из позиции слабости, а не утвер-
ждение из позиции силы.

Фраза «я просто думаю» стала потоком, который последо-
вал за этим. Она уменьшала его собственную убеждённость,
превращая уверенность, подкреплённую данными, в хруп-
кое личное мнение. Это был словесный эквивалент пожи-
мания плечами. В один-единственный момент Марк превра-
тился из капитана корабля в обычного пассажира, надеюще-
гося, что судно не пойдёт ко дну.



 
 
 

Эвелин перестала кивать. Она откинулась на спинку крес-
ла, и её лицо снова стало непроницаемым, как гранит.
Остальные инвесторы начали перекладывать бумаги. Кто-то
посмотрел на часы. Несколько человек из нашей команды
обменялись паническими взглядами. Чары были разрушены.
Момент был потерян.

Марк продолжал говорить, но его уже никто не слушал.
Теперь слова стали просто шумом. Он потерял комнату. Мы
все это знали. Следующие десять минут он пытался вернуть
импульс, говорил быстрее, использовал больше профессио-
нального жаргона, но это было похоже на попытку собрать
обратно пролитый бокал вина. Пятно уже появилось.

Встреча закончилась вежливыми, пустыми рукопожатия-
ми.

— Мы свяжемся с вами, — сказала Эвелин.
И каждый в той комнате знал, что это корпоративный по-

целуй смерти. Мы не получили финансирование.
В тихом лифте по дороге вниз я злился не на инвесторов.

Меня преследовала ошибка Марка. У него был правильный
ответ, правильные данные, правильный план. Но он исполь-
зовал неправильные слова. У него была выигрышная рука, и
он сбросил карты, потому что не знал, как сделать ставку.

В тот день у меня произошло озарение, которое изменило
весь ход моей карьеры и в итоге привело к этой книге. Я по-
нял: сила — не в том, что ты знаешь, а в том, как ты переда-
ёшь то, что знаешь. Авторитет — не в том, чтобы говорить



 
 
 

громче всех, а в том, чтобы говорить яснее всех. Уважение не
берут силой — им обмениваются через тонкую валюту слов.

Слова, которые мы используем, — это операционная си-
стема нашей реальности. Они за доли секунды формируют
нашу идентичность. Они сигнализируют окружающим, кон-
тролируем ли мы ситуацию или находимся у неё в заложни-
ках. Слабый, неуверенный и извиняющийся язык — фразы
вроде «я просто думаю», «извините, но», «я не эксперт, но»,
«вы меня понимаете?» — это вирусы в этой системе. Они
разрушают наш авторитет и выпускают нашу силу наружу.

В годы, последовавшие за той катастрофической встре-
чей, я стал одержим этой темой. Я начал собирать «фразы
силы» и их слабые аналоги. Я наблюдал за адвокатами в су-
де, генеральными директорами на переговорах, политиками
по телевизору и даже харизматичными бариста, принимаю-
щими заказы на кофе. Я анализировал, почему одни фразы
падают, как удар молота, а другие рассеиваются, как дым.

Я обнаружил, что самые сильные люди часто говорят
меньше. Их язык острее, чище и более утверждающий. Они
не просят разрешения говорить. Они не извиняются за своё
существование. Они не смягчают свои утверждения. Они
формулируют свою реальность — и тем самым делают её ре-
альностью всей комнаты.

Эта книга — моя коллекция. Это арсенал, который я со-
здал. В ней собраны ключевые выводы, которые я получил
трудным путём, чтобы тебе не пришлось проходить его са-



 
 
 

мому.

Ключевые идеи книги: фундамент вербальной си-
лы

1. Уважение не отнимают — им обмениваются. Каждый
разговор — это тонкие переговоры о статусе. Когда ты ис-
пользуешь слабый язык, ты предлагаешь обменять свой ста-
тус на симпатию или избегание конфликта. Когда ты исполь-
зуешь сильный язык, ты даёшь понять, что твой статус не
является предметом торга. Люди уважают тех, кто уважает
себя, и твои слова — главное доказательство этого самоува-
жения.

2. Слова формируют идентичность за доли секунды.
Прежде чем кто-то узнает твои заслуги, опыт или намерения,
он слышит твои слова. Первые фразы в любом взаимодей-
ствии создают рамку: ты эксперт или ученик, лидер или ве-
домый, принимающий решения или просящий. Ты можешь
иметь учёную степень и десятилетия практики, но если на-
чинаешь с «я могу ошибаться, но», ты уже представил себя
как дилетанта.

3. Сила не в том, чтобы говорить громче. Она в том, что-
бы говорить меньше, точнее и чище. Человек, который дей-



 
 
 

ствительно контролирует ситуацию, не боится тишины. Он
использует паузы как знаки препинания. Его высказывания
кратки и утвердительны, а не размыты и вопросительны. Ему
не нужно убеждать — ему достаточно заявить.

Обещание этой книги простое: я научу тебя фразам си-
лы, которые молча подчиняют любую комнату. Я дам тебе
готовые речевые сценарии взамен слабого, автоматического
языка, который до сих пор тебя сдерживал. Ты узнаешь не
только, что говорить, но и почему это работает и как произ-
носить это с тихой уверенностью человека, знающего свою
ценность.

Марк потерял сделку на сотни миллионов из-за пяти слов.
Сколько возможностей ты потерял, даже не заметив этого?
Давай сделаем так, чтобы это больше никогда не повтори-
лось.



 
 
 

 
Глава 1. Язык команды

 
Сцена — хаос. Это передовая оперативная база в доли-

не, забитой пылью, и миномётный снаряд только что уда-
рил по периметру. Повсюду дым. Люди кричат. Одни бегут
к месту взрыва, другие — от него. Цепочка командования на
мгновение исчезает, уступая место первобытным инстинк-
там страха и растерянности. Молодой лейтенант, едва окон-
чивший офицерскую школу, начинает кричать в рацию, его
голос срывается от паники:

— Всем укрыться! Сейчас же! Мне нужен отчёт! Кто-ни-
будь, поговорите со мной! Ребята, прекратите кричать!

Его слова — всего лишь ещё один шум, ещё одна порция
хаоса. Он не гасит панику, а усиливает её. Его просьбы тонут
в общем гуле.

И тут сквозь дым появляется фигура. Это старшина базы,
человек с двадцатью годами службы, отпечатанными в мор-
щинах на его лице. Он не бежит. Он идёт. Он не кричит. Он
выходит в центр двора и голосом, который каким-то образом
звучит ниже, спокойнее и сильнее любого крика, произносит
два слова:

— Встать.
Это не просьба. Это не крик. Это утверждение реально-

сти. Это команда, которая разрезает шум, как скальпель хи-
рурга. Бег прекращается. Крики стихают. Головы поворачи-



 
 
 

ваются. В этот момент порядок рождается из одной-един-
ственной, идеально поданной фразы. Он продолжает спокой-
ными, декларативными инструкциями:

— Медики — сюда. Первый взвод — выставить оцепле-
ние. Второй взвод — за мной. Продолжаем.

Он не спрашивал. Он не умолял. Он не говорил: «Може-
те, пожалуйста, начать?» или «Нам, наверное, стоит продол-
жить». Он использовал язык команды. Это язык, построен-
ный на кратких, утвердительных формулировках, которые
предполагают подчинение и задают неизбежное движение
вперёд.

Эта глава посвящена изучению этого языка. Тебе не нуж-
но быть сержантом на войне, чтобы использовать его. Ты мо-
жешь применять его в понедельник утром на совещании, за
напряжённым семейным ужином или в проекте, который за-
стрял на месте. Это язык, который сигнализирует, что ты —
спокойный центр любого шторма, тот, кто видит путь впе-
рёд. Он заключается в отказе от словесного багажа поиска
разрешения, сомнений и эмоциональных оправданий и в за-
мене его чистым, эффективным двигателем команды.

Теперь мы разберём десять фундаментальных фраз этого
языка. Для каждой мы рассмотрим слабую формулировку,
которую она заменяет, психологию того, почему она работа-
ет, и способ внедрения её в твою реальную жизнь. Это твоя
базовая подготовка. Освой их — и ты заложишь фундамент
для всех продвинутых техник, которые последуют дальше.



 
 
 

1. «Давайте продолжим.»
Скажи так: «Давайте продолжим.»
Не так: «Ну что, можем начать?» / «Может, пойдём даль-

ше?» / «Все готовы?»
Сценарий: совещание, которое никак не начинает-

ся
Представь ситуацию. 9:05 утра. Ты стоишь во главе сто-

ла. Ты руководишь встречей, назначенной на 9:00. Все уже
в комнате, но совещание фактически не началось. Двое об-
суждают выходные. Кто-то листает телефон. Кто-то налива-
ет себе кофе. Энергия рассеяна, а твоя повестка уже отстаёт
от графика на пять минут.

Типичный «вежливый» человек начинает уговаривать:
— Ну что, ребята, может, начнём? или — Все готовы?
Что происходит? Разговоры могут стать тише, но не пре-

кратятся. Человек с телефоном раздражённо поднимет гла-
за. Ты задал вопрос — и тем самым дал людям право отве-
тить «нет». Ты оформил начало встречи как демократиче-
ское решение, а не как директиву лидера. Ты начал с пози-
ции просьбы о внимании.

Теперь перемотаем назад.
9:01 утра. Ты стоишь во главе стола. Ты устанавливаешь

зрительный контакт с парой человек. Ты не повышаешь го-
лос. Ты просто произносишь чётким, спокойным тоном:

— Хорошо. Давайте продолжим.
Это не вопрос. Это утверждение общей реальности, кото-



 
 
 

рая начинается прямо сейчас. Слово «давайте» тонко гени-
ально: оно объединяет и создаёт ощущение совместного дей-
ствия («мы делаем это вместе»), но подаётся как команда.
Слово «продолжим» формально, решительно и указывает на
движение вперёд из заранее согласованной точки (например,
с 9:00 утра). Оно уважает время людей своей эффективно-
стью и сигнализирует, что время разговоров закончилось.

Беседа останавливается мгновенно. Телефоны убираются.
Ты только что взял контроль над комнатой, не будучи агрес-
сивным, грубым или требовательным. Ты просто задал ре-
альность.

Почему это работает: психология предполагаемой
команды

Человеческий мозг стремится к когнитивной экономии.
Мы предпочитаем следовать ясным указаниям, а не разби-
раться в двусмысленности . Когда ты спрашиваешь: «Мо-
жет, начнём?» — ты создаёшь неопределённость. Ты откры-
ваешь переговоры. Ты заставляешь каждого в комнате при-
нять решение.

Когда ты говоришь: «Давайте продолжим», ты убираешь
точку выбора. Ты предлагаешь ясный, лёгкий путь, по ко-
торому мозг может пойти без сопротивления. Это принцип
предполагаемой команды: ты действуешь так, будто все уже
согласны с целью (начать встречу), и просто запускаешь дей-
ствие.

Это разница между экскурсоводом, который спрашивает:



 
 
 

«Ну что, куда вы хотите пойти?» и тем, кто говорит: «А те-
перь мы переходим к следующему экспонату». Один создаёт
хаос, другой — уверенное следование.

Кроме того, эта фраза избегает ловушки «восходящей ин-
тонации», когда утверждения звучат как вопросы. Слабые
лидеры часто заканчивают предложения повышением тона:
«Нам нужно закончить это к пятнице?» — что сигнализи-
рует неуверенность. «Давайте продолжим» должно произ-
носиться с понижающей интонацией, с точкой в конце, как
факт.

Твой инструментарий: как применять «Давайте
продолжим.»

Тон: спокойный, ясный и нейтральный. Не злой и не то-
ропливый. Представь, что ты просто называешь время.

Язык тела: стой или сиди прямо. Установи зрительный
контакт с одним-двумя людьми, когда произносишь фразу.
Если у тебя в руке ручка, положи её на стол с ощущением за-
вершённости прямо перед тем, как заговоришь. Этот невер-
бальный сигнал обозначает переход.

Время: используй её в точный момент, когда нужен пере-
ход. Начало совещания, переход к следующему пункту по-
вестки («Хорошее обсуждение. Давайте продолжим с бюд-
жетом»), или завершение отвлечённой темы («Интересная
мысль. Давайте отложим её и продолжим по основному во-
просу»).

Практический сценарий: в следующий раз, когда группа



 
 
 

долго раскачивается — будь то рабочая встреча или попыт-
ка вывести семью из дома, — подави желание уговаривать.
Сделай вдох, привлеки общее внимание и спокойно скажи:
— Хорошо. Давайте начнём. или — Давайте продолжим.

Обрати внимание на разницу в реакции. Ты не команду-
ешь — ты даёшь подарок ясности.

2. «Подождите — по одному.»
Скажи так: «Подождите — по одному.»
Не так: «Ребята, перестаньте кричать!»
Сценарий: словесная лавина
Ты находишься на мозговом штурме, который превратил-

ся в ожесточённый спор. Два самых эмоциональных участ-
ника команды — Сара и Том — говорят одновременно, пере-
бивая друг друга. Их голоса становятся всё громче. Осталь-
ные начинают вмешиваться, защищая одну из сторон. Сов-
местная энергия превращается в конфликт. Цель — найти
лучшую идею — теряется, её заменяет цель «выиграть спор».

Типичная реакция — отвечать эмоцией на эмоцию. Ты
можешь сказать: — Эй, все успокойтесь! или — Ребята, пе-
рестаньте кричать друг на друга!

Что это даёт? Ты превращаешься в судью на ринге. Гово-
ря людям «успокойтесь», ты обесцениваешь их чувства (да-
же если они действительно ведут себя непродуктивно), и ча-
сто это имеет парадоксальный эффект — они возбуждаются
ещё сильнее. В ответ ты услышишь: «Я спокоен!» Ты воздей-
ствуешь на симптом (громкость), но не на корень проблемы



 
 
 

(разрушение структуры разговора).
Смещение силы: «Подождите — по одному.»
Вместо этого ты поднимаешь руку — не агрессивно, а как

чёткий сигнал «стоп». Ты усиливаешь голос ровно настоль-
ко, чтобы прорезать шум, и твёрдо, но без злости говоришь:

— Подождите — по одному.
Эта короткая команда действует как прерывание шабло-

на. Она останавливает действие. Затем ты сразу же вводишь
новое правило общения:

— По одному.
После этого ты поворачиваешься к одному человеку и да-

ёшь ему слово:
— Сара, закончи свою мысль.
Ты не занял сторону. Ты не оценивал эмоции. Ты просто

и эффективно восстановил порядок. Ты превратился из бес-
помощного наблюдателя или раздражённого судьи в режис-
сёра разговора. Ты не контролируешь людей — ты контро-
лируешь процесс.

Почему это работает: психология управления про-
цессом

Когда разговор скатывается в хаос, это происходит пото-
му, что ломается процесс. Люди чувствуют, что их не слы-
шат, и поэтому говорят громче. Несколько человек пытают-
ся одновременно захватить роль «говорящего». Фразы вро-
де «Перестаньте кричать!» — это эмоциональная реакция на
эмоциональную ситуацию, всё равно что подливать бензин



 
 
 

в огонь.
«Подождите — по одному» — это логическое решение

структурной проблемы. Оно работает по нескольким причи-
нам:

1. Неврологическое прерывание шаблона. Резкое «Подо-
ждите» разрывает петлю нарастающего спора. Оно неожи-
данно и заставляет мозг остановиться и переоценить ситуа-
цию.

2. Переосмысление проблемы. Проблема больше не в том,
что «вы слишком эмоциональны». Проблема теперь логи-
стическая: «говорят несколько человек одновременно». Это
нейтральная, объективная рамка, с которой никто не может
спорить.

3. Немедленное, практическое решение. «По одному» —
это не расплывчатая просьба вроде «успокойтесь». Это чёт-
кое правило. Когда ты сразу даёшь слово одному человеку,
ты показываешь новое правило в действии, а не просто го-
воришь о нём.

Эта техника — форма вербального дзюдо. Ты не идёшь
лоб в лоб с силой спора. Ты перенаправляешь её, перестраи-
вая среду. Ты утверждаешь авторитет не тем, что становишь-
ся самым громким в комнате, а тем, что становишься тем,
кто управляет потоком.

Твой инструментарий: как применять «Подождите
— по одному.»

Жест: словесная команда вдвойне сильнее, если сопро-



 
 
 

вождается физической. Простой жест открытой ладонью на
уровне груди как знак «стоп» понятен всем. Он должен быть
твёрдым, но не суетливым.

Тон: твой голос должен быть спокойнее и более контроли-
руемым, чем у тех, к кому ты обращаешься. Говори из диа-
фрагмы. Это должно быть низкое, устойчивое утверждение,
а не высокий, умоляющий звук.

Поворот: фраза неполна без следующего шага. После слов
«по одному» ты должен сразу и решительно выбрать, кто го-
ворит следующим: — По одному. Том, давай ты, потом Са-
ра. Это демонстрирует контроль и удерживает порядок. Ес-
ли ты замешкаешься, хаос тут же вернётся, чтобы заполнить
пустоту.

Практический сценарий: попробуй применить это за се-
мейным столом. Когда двое начинают говорить одновремен-
но о политике или другой болезненной теме, не говори: «Да-
вайте не будем ругаться». Вместо этого подними руку и ска-
жи: — Подождите. По одному. Папа, что ты хотел сказать?
Ты мгновенно станешь ведущим напряжённого, но функци-
онального разговора.

3. «Я беру за это ответственность.»
Скажи так: «Я беру за это ответственность.»
Не так: «Это был не я.» / «Это зона ответственности Джо-

на.» / «Я не тот, кто уронил мяч.»
Сценарий: игра в обвинения
Срок сорван. Клиент в ярости. Твой начальник собирает



 
 
 

совещание и задаёт страшный вопрос:
— Что произошло?
В воздухе трещит напряжение. Включается инстинкт са-

мосохранения. Люди начинают уходить от ответственности:
— Ну, маркетинг не дал финальные требования вовремя,

— говорит инженер. — Мы ждали данные от продаж, — от-
вечает маркетолог.

Это круговая расстрельная команда обвинений. Даже ес-
ли ты лишь косвенно связан с проблемой, возникает соблазн
чётко обозначить свою непричастность: — Чтобы все знали,
моя часть была сделана во вторник.

Это защитная позиция. Она может уберечь тебя от немед-
ленного обвинения, но одновременно делает тебя маленькой
фигурой. Ты сосредоточен на своём крошечном участке, а не
на общей картине. Ты показываешь, что твоя главная забота
— прикрыть себя, а не решить проблему. Лидеры не уходят
от ответственности — они её принимают.

Смещение силы: «Я беру за это ответственность.»
Представь, что в разгар этого обвинительного шторма ты

говоришь. Ты не был главным виновником провала, но ты
руководил проектом. Ты спокойно и без драмы произно-
сишь:

— График был слишком агрессивным, и я не заложил бу-
фер на задержки. Я беру за это ответственность.

Затем ты сразу же поворачиваешь разговор в будущее:
— Вот что мы сделаем, чтобы это исправить.



 
 
 

Вся динамика комнаты меняется. Игра в обвинения пре-
кращается, потому что ты только что вобрал в себя всю от-
ветственность. Ты поднялся над ситуацией. Ты показал вла-
дение процессом, ответственность и фокус на решениях, а
не на оправданиях. Начальник больше не видит в тебе источ-
ник проблемы — он видит источник решения. Ты превратил
момент слабости в мощную демонстрацию лидерства.

Почему это работает: психология вакуума ответ-
ственности

В любом кризисе или неудаче образуется «вакуум ответ-
ственности». Все инстинктивно отступают от него. Этот ва-
куум — зона пониженного давления, и человек, у которо-
го хватает смелости шагнуть в него, мгновенно становится
центром тяжести в комнате. Это глубоко интуитивный по-
ступок, и именно поэтому он так силён.

Ключевое различие: речь не о том, чтобы ложно призна-
вать вину в том, чего ты не делал. Речь о том, чтобы брать
ответственность за результат, особенно если ты в роли лиде-
ра. Ты можешь быть конкретным: — Я беру ответственность
за то, что не предусмотрел этот риск. или — Я отвечаю за
проект в целом, и решение за мной.

Это не про мученичество. Это про лидерство.
Твой инструментарий: как применять «Я беру за

это ответственность.»
Формула: самое эффективное использование этой фразы

следует трёхчастной структуре:



 
 
 

1. Принять ответственность.
2. Назвать урок.
3. Предложить решение.
Пример: — Я беру ответственность за недоразумение (1).

Мне следовало выстроить более чёткий процесс проверки
(2). С этого момента мы вводим обязательную десятиминут-
ную синхронизацию каждое утро, чтобы этого больше не
происходило (3).

4. «Моё ожидание таково»
Скажи так: «Моё ожидание таково» Не так: «Я наде-

юсь, что мы сможем»
Сценарий: расплывчатое делегирование
Ты — руководитель, запускающий новый проект. Ты со-

брал команду, чтобы распределить задачи и обозначить сро-
ки. Тебе нужен критически важный отчёт от аналитика по
имени Дэвид к концу недели. Типичный «мягкий» стиль зву-
чит так:

— Дэвид, я надеялся, что ты сможешь подготовить анализ
рынка к пятнице. Это было бы очень полезно.

Что ты только что сообщил? Ты превратил жёсткий дед-
лайн в личную просьбу. Ты использовал слово «надеялся»,
которое подразумевает сомнение. Ты оформил задачу как
одолжение, а не как обязательное требование проекта. Ты
сделал её опциональной.

Дэвид может услышать это так: «Ну, пятница — это ори-



 
 
 

ентир, но если будет завал, то, наверное, и понедельник сой-
дёт». Ты создал неопределённость и ослабил собственный
авторитет.

Смещение силы: «Моё ожидание таково»
Попробуем иначе. В той же самой ситуации ты смотришь

Дэвиду прямо в глаза. Твой тон не агрессивный, а спокойный
и ровный. Ты говоришь:

— Дэвид, моё ожидание таково: анализ рынка должен
быть у меня на столе к пятнице, к 17:00. Это важный шаг
для следующего этапа. Дай знать, если ты видишь возмож-
ные препятствия.

Разница колоссальная. «Ожидание» — это слово силы.
Это не надежда и не желание. Это утверждение будущей
реальности, за которую ты отвечаешь. Ты задаёшь ясный,
недвусмысленный стандарт. Здесь нет пространства для тор-
га.

Ты также делаешь две важные вещи: объясняешь «поче-
му» (важность для проекта) и заранее спрашиваешь о рис-
ках. Это формирует образ поддерживающего лидера, а не
диктатора. Ты твёрд, но справедлив. Ты — лидер, а не на-
блюдатель, надеющийся на удачу.

Почему это работает: психология ясных стандартов
Высокоэффективные команды живут не за счёт вежливо-

сти, а за счёт ясности. Размытый язык создаёт тревожность
и неэффективность. Люди вынуждены гадать, что от них на
самом деле требуется.



 
 
 

Фраза «моё ожидание таково» прорезает туман, как луч
маяка.

1. Она устанавливает стандарт, а не желание. «Надежда»
пассивна. «Ожидание» активно. Оно сообщает, что суще-
ствует стандарт выполнения и что ты, как лидер, являешься
его носителем. Люди естественным образом стремятся соот-
ветствовать ясным ожиданиям.

2. Она убирает эмоциональную нагрузку. Когда ты гово-
ришь «я был бы признателен, если», ты ставишь человека в
позицию либо порадовать тебя, либо разочаровать. Это раз-
говор о чувствах. «Моё ожидание таково» — безлично. Это
разговор о требованиях проекта. Это позволяет другому со-
средоточиться на задаче, а не на управлении твоими эмоци-
ями.

3. Она проецирует уверенность и дальновидность. Слово
«ожидание» показывает, что ты продумал процесс, понима-
ешь требования и видишь будущий результат. Это сигнал,
что ты управляешь траекторией проекта, а не плывёшь по
течению.

Эта формулировка работает не только с подчинёнными.
Ты можешь сказать подрядчику: — Моё ожидание таково:
рабочая зона должна быть убрана в конце каждого дня.

Ты можешь сказать учебной группе: — Моё ожидание та-
ково: все приходят подготовленными к обсуждению главы.

Ты просто заменяешь слабое «надеюсь» сильным стандар-
том.



 
 
 

Твой инструментарий: как применять «Моё ожида-
ние таково»

Свяжи это с «почему». Фраза работает лучше всего, когда
ты кратко объясняешь причину ожидания. Это превращает
её из слепого приказа в логическое требование:

— Моё ожидание таково: отчёт готов к пятнице, потому
что в понедельник мы выходим на этап презентации.

Тон. Уверенный и деловой. Это не эмоциональная прось-
ба и не сердитый приказ. Это спокойное заявление операци-
онной реальности.

Предложи поддержку. После обозначения ожидания уси-
ливает эффект вопрос: — Моё ожидание таково: это должно
быть готово к пятнице. Что тебе нужно от меня, чтобы это
произошло? Так ты показываешь, что ты партнёр в успехе,
а не надсмотрщик.

Практика в письме. Эта фраза особенно сильна в элек-
тронных письмах. Вместо: «Я надеялся получить от тебя об-
ратную связь по этому вопросу» пиши: — Моё ожидание та-
ково: вся обратная связь будет получена до конца среды, что-
бы мы смогли доделать документ в четверг. Это ясно, про-
фессионально и создаёт чёткую границу.

5. «Ситуация такова.»
Скажи так: «Ситуация такова.»  Не так: «У нас огромная

проблема.» / «Это катастрофа.» / «Мы в большой беде.»
Подготовка: расплывчатая обратная связь
Ты — руководитель, просматривающий отчёт младше-



 
 
 

го аналитика по имени Кевин. Работа выполнена небреж-
но. Данные неполные, есть несколько опечаток. Это уровень
«C», тогда как тебе нужен уровень «A+». Менеджер с благи-
ми намерениями, но без эффективности, усаживает Кевина
напротив и говорит: «Кевин, я просмотрел твой отчёт. Чест-
но говоря, этого недостаточно. В следующий раз тебе нуж-
но постараться больше. Нам нужна большая вовлечённость
в этот проект».

Что понял Кевин? Почти ничего. Ты дал ему расплывча-
тую, эмоциональную критику, которая ощущается как лич-
ная атака. Что значит «старайся больше»? Это значит рабо-
тать больше часов? Дольше смотреть в экран с большей ин-
тенсивностью? А как выглядит «вовлечённость» на практи-
ке? Ты заставил его почувствовать себя защищающимся и
подавленным, но не дал ему чёткой, выполнимой цели, к ко-
торой можно стремиться. Он уходит со встречи растерянным
и с чувством обиды, и качество его следующего отчёта вряд
ли улучшится.

Сдвиг силы: «Стандарт — это X.»
Давай попробуем иначе — с точностью и силой. Ты вызы-

ваешь Кевина к себе в кабинет. Перед тобой лежит его отчёт.
Ты говоришь спокойным, наставническим тоном:

«Кевин, давай обсудим этот отчёт. Я хочу быть абсолют-
но ясным в ожиданиях к такой работе. Стандарт для любого
анализа, который отправляется клиенту, — это ноль опеча-
ток и все источники данных должны быть дважды проверены



 
 
 

и указаны в приложении. Давай пройдёмся по этому отчёту
вместе и доведём его до этого стандарта».

Вся рамка разговора меняется. Это больше не личная кри-
тика усилий или характера Кевина. Это объективное, бес-
пристрастное обсуждение профессионального стандарта. Ты
с хирургической точностью определил, как выглядит «хоро-
шо». Ты сделал разговор о работе, а не о человеке. И предла-
гая пройти путь вместе с ним, ты позиционируешь себя как
тренера и наставника, а не просто как судью. Ты не просто
оцениваешь его — ты обучаешь его правилам игры.

Почему это работает: психология объективных
стандартов

Расплывчатая обратная связь — это форма жестокости.
Она создаёт тревогу и гарантирует неудачу, потому что цель
постоянно смещается. Люди не могут соответствовать стан-
дартам, которых не понимают. Сила фразы «Стандарт — это
X» заключается в её абсолютной ясности и безличности.

Она выносит цель вовне. Стандарт — это не просто
твоё личное предпочтение; это объективный внешний ори-
ентир. Это не «то, чего хочу я», а «то, что требуется». Такой
подход убирает эмоциональную борьбу эго из процесса об-
ратной связи. Это не «ты против меня» — это вы оба против
стандарта.

Она даёт карту пути к успеху.  Чётко определяя стан-
дарт, ты даёшь человеку точный чек-лист того, что нужно



 
 
 

сделать, чтобы добиться успеха. Ты заменяешь смутное чув-
ство неудачи конкретным набором действий. Это даёт ощу-
щение силы, а не деморализации.

Она создаёт культуру превосходства.  Когда ты посто-
янно ссылаешься на «стандарт», ты формируешь общее по-
нимание внутри команды того, как выглядит качество. Он
становится стандартом команды, а не прихотью начальника.
Это фундамент культуры высокой эффективности.

Подумай о шеф-поваре, который обучает ученика. Он
не говорит: «Этот соус должен быть вкуснее». Он говорит:
«Стандарт для этого соуса — консистенция, которая обво-
лакивает обратную сторону ложки без комков, и имеет вкус
мускатного ореха, который присутствует, но не доминиру-
ет».

Одна фраза — бесполезная обратная связь. Другая — точ-
ная, обучаемая инструкция.

Твой инструментарий: как применять формулу
«Стандарт — это X.»

Будь конкретным и измеримым. Твой стандарт дол-
жен быть чётким. Не «стандарт — это хороший настрой», а
«стандарт — это ответы на все письма клиентов в течение 12
часов». Не «стандарт — это чистое рабочее место», а «стан-
дарт — это когда все инструменты убраны, а стол протёрт за
10 минут до конца каждой смены».

Используй наставнический тон.  Эта фраза должна



 
 
 

звучать с энергией помогающего тренера, а не карающего
судьи. Цель — поднять человека до уровня стандарта, а не
наказать его за несоответствие.

Записывай это. Для критически важных задач наличие
письменного документа со стандартами (например, «Опре-
деление готовности», руководство по стилю, чек-лист) об-
ладает огромной силой. Это делает стандарт по-настоящему
объективным и доступным для всех.

Применяй его к себе. Самый сильный способ утвердить
стандарт — жить по нему. Когда ты сдаёшь свою работу, ты
можешь сказать: «Я дважды проверил это по нашему стан-
дарту для клиентских предложений, и теперь всё готово».
Это показывает, что стандарт относится ко всем — включая
тебя самого.

8. «Давайте сосредоточимся на решении.»
Скажи так: «Давайте сосредоточимся на решении.»

Не так: «Кто виноват?» / «Как это вообще могло случить-
ся?» / «Чья это ошибка?»

Подготовка: охота на ведьм после провала
Сайт рухнул в самый крупный день продаж в году. Это

была катастрофа. Планируется экстренное совещание, и воз-
дух в комнате пропитан страхом и взаимными обвинениями.
Вице-президент, человек с тяжёлым характером, врывается
в зал и со злостью бьёт ладонью по столу. «Я хочу знать, кто
в этом виноват!» — рычит он.

Дальнейшее предсказуемо. Все уходят в оборону. Инже-



 
 
 

неры начинают оправдываться, объясняя сложности сервер-
ных нагрузок. Маркетинговая команда указывает, что дей-
ствовала строго по графику запуска. Руководитель проекта
вытаскивает письма, чтобы доказать, что получил одобре-
ние. Совещание превращается в токсичное упражнение по
перекладыванию вины и поиску козла отпущения.

Вся энергия уходит в прошлое — на поиск виновного. Ни
одна капля энергии не направлена на два действительно важ-
ных вопроса: как вернуть сайт в рабочее состояние и как сде-
лать так, чтобы это больше не повторилось.

Сдвиг силы: «Давайте сосредоточимся на реше-
нии.»

Представь другого лидера в той же самой кризисной си-
туации. Он входит в комнату, лицо серьёзное, но собранное.
Он говорит: «Это серьёзный сбой. Мы обязательно проведём
подробный разбор причин, но не сейчас».

Он оглядывает всех: «Прямо сейчас наш единственный
приоритет — сосредоточиться на решении. Каков самый
быстрый путь к стабилизации сайта? Какие наши следующие
шаги? Поехали».

Одним простым изменением формулировки он соверша-
ет мощный акт лидерской алхимии. Он превращает ток-
сичную, обращённую в прошлое энергию обвинений в про-
дуктивную, направленную в будущее энергию решения про-
блем. Он не игнорирует провал, но переносит фокус с поиска
виновных на поиск ответа. Он даёт понять, что само реше-



 
 
 

ние важнее, чем поиск «злодея». Команда, освобождённая от
страха быть назначенной крайним, теперь может направить
всю свою интеллектуальную мощь на задачу.

Почему это работает: психология когнитивного на-
правления

Человеческий мозг в целом может концентрироваться
только на одной задаче высокого уровня за раз. Когда ты
спрашиваешь: «Кто виноват?», ты направляешь ресурсы
мозга в режим защиты и самосохранения. Это запускает ре-
акцию угрозы, сужает фокус и блокирует творческое мыш-
ление. В кризисе это фундаментально разрушительный во-
прос.

Когда ты говоришь: «Давайте сосредоточимся на реше-
нии», ты направляешь ресурсы мозга в конструктивную,
творческую задачу. Это активирует префронтальную кору,
поощряет сотрудничество и открывает возможности. Это ра-
ботает потому, что:

Это создаёт психологическую безопасность.  В кри-
зисе самым ценным ресурсом является ясное мышление ко-
манды. Откладывая поиск виновных, ты создаёшь безопас-
ное пространство, где люди могут честно анализировать про-
вал без страха наказания. Это единственный путь к истин-
ной причине проблемы.

Это создаёт немедленный импульс движения.  Обви-
нение статично — оно застревает в прошлом. Фокус на ре-



 
 
 

шении динамичен — он сразу толкает в будущее. Он заме-
няет вопрос «Почему мы потерпели неудачу?» более силь-
ным вопросом: «Что мы делаем дальше?»

Это моделирует подлинную ответственность.  Пара-
доксально, но лидер, который отказывается играть в игру об-
винений, воспринимается как более ответственный. Его фо-
кус — на здоровье организации и успехе миссии, а не на на-
казании отдельных людей. Он понимает, что большинство
серьёзных провалов — это системные сбои, а не индивиду-
альные ошибки.

Это не означает отсутствия ответственности. Разбор по-
сле кризиса необходим. Но самые эффективные разборы
проходят без поиска виновных и сосредоточены на вопросах:
«Чему мы можем из этого научиться?» и «Как улучшить наш
процесс?» а не на вопросе: «Чья голова полетит?»

Твой инструментарий: как применять формулу
«Давайте сосредоточимся на решении.»

Техника разделения. Чётко разделяй немедленную ре-
акцию и последующий анализ. Используй формулировки:
«Мы обязательно разберём, что пошло не так, позже. В тече-
ние следующего часа наша задача — решить текущую про-
блему».

Перенаправляй язык обвинений. Когда кто-то на со-
вещании говорит: «Если бы Джон нормально сделал свою
часть», мягко, но твёрдо останавливай: «Это тема для пост-



 
 
 

разбора. Сейчас давайте сосредоточимся на решении. Какой
следующий шаг?»

Используй язык тела. Произнося эту фразу, физически
повернись к доске или экрану, где можно начать фиксиро-
вать шаги решения. Твоя поза должна показывать переход от
прошлого к будущему.

Личная практика. Когда у тебя спускает колесо, ин-
стинкт — выругаться и подумать: «Почему я не проверил
шины?» Это язык обвинения.

Вместо этого сделай паузу и скажи себе: «Хорошо. Давай-
те сосредоточимся на решении. Шаг первый — безопасно
съехать на обочину. Шаг второй — найти домкрат». Ты тре-
нируешь мозг быть решающим проблемы, а не самокритич-
ным.

9. «Позволь быть прямым.»
Скажи так: «Позволь быть прямым.» Не так: «Я не хо-

чу, чтобы это прозвучало грубо, но» / «Без обид, но» / «Мне
неприятно это говорить, но»

Подготовка: неловкая правда
Тебе нужно дать коллеге, Сьюзан, сложную обратную

связь. Её стиль презентаций хаотичен и не структурирован,
и это вредит репутации команды перед клиентами. Ты зна-
ешь, что разговор будет неприятным, и поэтому пытаешься
смягчить удар.

Ты начинаешь с длинного вступления: «Сьюзан, ты цен-
ная часть команды, и мы все очень ценим твою работу. Я не



 
 
 

хочу, чтобы это прозвучало жёстко, и, пожалуйста, не пойми
меня неправильно, но иногда в презентациях тебе, возмож-
но, стоит быть чуть более ну лаконичной».

Что только что произошло? Ты создал неловкий, тревож-
ный диалог. Длинное, извиняющееся вступление сразу ста-
вит Сьюзан в режим ожидания удара. Она знает, что сейчас
последует критика, а твоя размытая формулировка («чуть
более лаконичной») не даёт ей понять, что именно нужно
исправить.

Ты не смог донести сообщение ясно и одновременно по-
вредил отношениям своей неуверенностью.

Сдвиг силы: «Позволь быть прямым.»
Давай попробуем с ясностью и уважением. Ты садишься

напротив Сьюзан, смотришь ей в глаза и говоришь серьёз-
ным, но спокойным тоном:

«Сьюзан, я хочу поговорить о твоём стиле презентаций.
Позволь быть прямым. Твой контент отличный, но сообще-
ние теряется, потому что у тебя нет чёткой структуры. Для
следующей презентации клиенту я хочу, чтобы ты поработа-
ла со мной над планом и придерживалась его».

Эта фраза служит чистым, уважительным сигналом: ты
собираешься сказать правду без украшений. Сьюзан теперь
точно знает, в чём проблема и что ей нужно сделать, чтобы
её исправить.

Разговор сложный, но продуктивный.



 
 
 

Почему это работает: психология уважительной от-
кровенности

Большинство людей предпочли бы получить трудную
правду, сказанную прямо, чем расплывчатую критику, за-
вернутую в слои фальшивой вежливости. Извиняющиеся
вступления нужны не получателю, а нам самим — чтобы
снять собственный дискомфорт. Они эгоистичны по своей
сути.

Фраза «Позволь быть прямым» — это мощный инстру-
мент уважительной откровенности. Она работает потому,
что:

Она оформляет прямоту как позитив. Ты показыва-
ешь, что выбираешь прямоту из уважения к интеллекту и
времени другого человека. Ты как бы говоришь: «Я не буду
играть с тобой в игры, я скажу тебе правду».

Она подготавливает слушателя.  Это ментальный сиг-
нал «пристегнись». Мозг собеседника понимает: следующая
фраза — важная. Это гарантирует, что сообщение будет
услышано, а не утонет в море уточнений и оговорок.

Она транслирует уверенность и целостность. Чело-
век, который способен сказать то, что нужно сказать, пока-
зывает внутреннюю силу и готовность к трудным разгово-
рам. Это демонстрация зрелости и ответственности.

Этот принцип часто формулируют как «Ясность — это
доброта». Быть неясным и уклончивым, чтобы избежать
краткосрочного дискомфорта, в итоге жестоко, потому что



 
 
 

лишает людей возможности учиться и улучшаться. Прямота,
сказанная с намерением помочь, — это форма уважения.

Твой инструментарий: как применять формулу
«Позволь быть прямым.»

Соединяй с решением. Прямая обратная связь всегда
должна сопровождаться движением вперёд. Формула такова:

обозначь рамку («Позволь быть прямым»),
чётко и фактически опиши проблему,
предложи конкретное совместное решение.
Фокусируйся на действии, а не на личности.  Будь

прямым в отношении поведения или работы, а не характера
человека. Скажи: «Позволь быть прямым. Ты опоздал на по-
следние три совещания», а не: «Позволь быть прямым. Ты
безответственный человек».

Тон и обстановка имеют значение.  Эта фраза долж-
на звучать спокойно, серьёзно и всегда наедине. Это инстру-
мент конструктивной обратной связи, а не публичного уни-
жения.

Убери слабые вступления. В течение недели сознатель-
но исключай из речи фразы: «Без обид, но», «Мне неприят-
но это говорить, но», «Не пойми меня неправильно, но». За-
меть, насколько яснее и увереннее становится твоя комму-
никация.

10. «Спасибо.»
Скажи так: «Спасибо.»



 
 
 

Не так: «Мне жаль».

Подготовка: навязчивые извинения
Ты опаздываешь на встречу на пять минут, потому что

предыдущая затянулась. Ты проскальзываешь в переговор-
ную и говоришь: «Извините, что опоздал».

Тебе нужно попросить коллегу о небольшой услуге. Ты
подходишь и говоришь: «Извини, что беспокою но не мог бы
ты»

Кто-то указывает на опечатку в твоей презентации. Ты
восклицаешь: «О боже, простите».

Эти извинения кажутся безобидными и даже вежливыми.
Но что ты на самом деле транслируешь? Ты постоянно ста-
вишь себя в позицию ниже. Ты извиняешься за само своё
существование — за то, что занимаешь пространство, за то,
что у тебя есть просьбы, за то, что ты неидеален. Каждое
ненужное «прости» — это маленькое списание средств с тво-
его счёта авторитета и уважения.

Со временем это формирует образ человека, который по-
стоянно ошибается и доставляет неудобства другим. И люди
начинают верить в этот образ.

Сдвиг силы: «Спасибо».
Давай переиграем те же самые ситуации с простой, но глу-

бокой заменой.
Ты опоздал на встречу на пять минут. Ты входишь, смот-



 
 
 

ришь в глаза руководителю и говоришь: «Спасибо за ваше
терпение».

Тебе нужно попросить коллегу о помощи. Ты говоришь:
«Благодарю, что уделяешь мне минуту. Мне нужна твоя экс-
пертиза вот в чём»

Кто-то указывает на опечатку. Ты улыбаешься и гово-
ришь: «Хорошо подмечено. Спасибо».

Сдвиг колоссальный. Говоря «спасибо», ты переводишь
взаимодействие из рамки своей слабости в рамку силы дру-
гого человека. Вместо того чтобы извиняться за опоздание,
ты благодаришь за терпение — и тем самым подчёркиваешь
достоинство собеседника. Вместо того чтобы извиняться за
просьбу, ты ценишь его время. Вместо того чтобы извинять-
ся за ошибку, ты признаёшь вклад человека, который помог
её заметить.

Ты берёшь одну и ту же ситуацию и оформляешь её так,
что она возвышает и тебя, и другого.

Почему это работает: психология благодарности и
статуса

Извинение — это транзакция, в которой ты понижаешь
собственный статус. Благодарность — это транзакция, в ко-
торой ты повышаешь статус другого человека, а значит, и его
отношение к тебе.

Это мощный приём переформатирования: он смещает
фокус с твоей предполагаемой ошибки на их позитивное ка-



 
 
 

чество.
Она транслирует уверенность. Человек, который го-

ворит «Спасибо за ваше терпение» вместо «Простите, что
опоздал», сообщает: опоздание — это не моральный просту-
пок, а управляемая ситуация. Он показывает, что контроли-
рует социальную динамику, а не теряется в ней.

Она усиливает позитивное поведение.  Когда ты бла-
годаришь кого-то за терпение, ты тонко поощряешь его быть
терпеливым. Когда ты благодаришь за гибкость, ты усилива-
ешь именно эту гибкость. Ты используешь благодарность как
инструмент формирования того поведения, которое хочешь
видеть.

Она сохраняет слово «прости» для действительно
важных случаев. Хронические извинения обесценивают
само слово. Когда ты говоришь «прости» только в ситуаци-
ях, где действительно причинил значимый вред, оно звучит
с весом и искренностью. Настоящее извинение требует при-
нятия ответственности за последствия своих действий. Из-
виняться за опоздание на пять минут — значит расходовать
сильный инструмент по мелочам.

Речь не о том, чтобы никогда не извиняться. Искреннее,
сердечное извинение — важный инструмент восстановления
отношений. Речь о том, чтобы убрать автоматическое, ре-
флекторное «прости», которое засоряет речь и снижает твою
силу без причины.



 
 
 

Твой инструментарий: как применять «Спасибо».
Аудит извинений. В течение одного дня мысленно фик-

сируй каждый раз, когда говоришь «прости». В конце дня
проанализируй список. Сколько из этих извинений были за
реальный, значимый проступок? Сколько из них можно бы-
ло заменить на «спасибо»?

Игра в подстановку. Осознанно тренируй замену в си-
туациях с низкими ставками: — Вместо «Прости, что отвле-
каю» — «Спасибо, что нашёл время ответить на вопрос». —
Вместо «Извини за длинное письмо» — «Ценю, что уделил
время чтению». — Вместо «Прости, я слишком много гово-
рю» — «Спасибо, что выслушал. Давай перейдём к сути».

Формула настоящего извинения.  Когда тебе действи-
тельно нужно извиниться, сделай это правильно. Настоящее
извинение состоит из трёх частей:

признай конкретный вред («Мне жаль, что мой коммен-
тарий на встрече прозвучал как обесценивание твоей рабо-
ты»);

возьми ответственность («Это было неуместно, и я не по-
думал о последствиях»);

скажи, что изменишь («В дальнейшем я буду вниматель-
нее к формулировкам, даже если не согласен»).

Мышление командира
Мы только что разобрали первые десять фраз из твоего

нового вербального арсенала. Это не просто удачные форму-
лировки для запоминания. Это строительные блоки нового



 
 
 

способа мышления — мышления командира.
Это мышление не про жёсткость и не про высокомерие.

Оно про ясность вместо тумана, ответственность вместо об-
винений и решения вместо проблем.

Сержант из истории в начале главы не вызывал уважение
погонами. Он вызывал уважение тем, что в момент хаоса дал
одну точку ясности и порядка. Его слова стали якорем. И
именно эту силу ты начинаешь развивать.

Путь от неуверенного коммуникатора к уверенному —
это путь замены. Он начинается с того, что ты выявляешь
слабые, пассивные и извиняющиеся фразы, которые стали
твоими автоматическими настройками, и сознательно заме-
няешь их языком команды.

Каждый раз, когда ты выбираешь «Давайте продолжим»
вместо «Ну, может, начнём?», ты голосуешь за собственный
авторитет. Каждый раз, когда ты выбираешь «Я беру ответ-
ственность» вместо «Это не моя вина», ты строишь фунда-
мент доверия. Каждый раз, когда ты выбираешь «Спасибо»
вместо «Прости», ты возвращаешь себе статус.

От теории к практике
Прочитать эту главу недостаточно. Нужно перевести ин-

теллектуальное понимание в мышечную память. Вот три
упражнения, с которых начинается этот процесс.

Журнал языка. В течение следующих трёх дней носи с
собой небольшой блокнот или используй заметки в телефо-



 
 
 

не. Твоя задача — стать наблюдателем языка.
Часть A (наблюдение). Слушай, как говорят люди на

встречах, по телефону и в обычных разговорах. Когда слы-
шишь слабую формулировку (например: «Я просто надеял-
ся», «Прости, что отвлекаю», «Может, это глупый вопрос,
но»), записывай её. Отмечай контекст и эффект, который она
произвела на разговор.

Часть B (саморефлексия).  В конце каждого дня пере-
сматривай свою собственную речь. Отмечай моменты, ко-
гда ты использовал слабую формулировку. Рядом записывай
фразу силы, которую мог бы сказать вместо неё. Например:

Было сказано: «Прости, что опоздал». Нужно было ска-
зать: «Спасибо за терпение».

Тренировка в среде с низкими ставками.  Выбери од-
ну — только одну — из десяти фраз этой главы и практикуй
её целую неделю. Выбери ту, которая сейчас наиболее акту-
альна для твоих задач.

Если тебе сложно давать обратную связь — сосредоточься
на фразе «Стандарт — это X». Если ты часто извиняешься
— сосредоточься на замене «прости» на «спасибо».

Твоя цель — использовать эту фразу хотя бы один раз в
день в ситуации без серьёзных рисков: с семьёй, с бариста, с
оператором службы поддержки. Задача не в том, чтобы вы-
играть важные переговоры с первого раза, а в том, чтобы
просто произнести эти слова вслух и почувствовать, како-
во это — пользоваться новым языком. Привыкай к лёгкому



 
 
 

дискомфорту. К концу недели фраза перестанет ощущаться
как чужая и станет естественной частью твоего словаря.

Мысленная репетиция. Определи конкретную пред-
стоящую ситуацию, где тебе точно понадобится управлять
своей речью: разговор по результатам работы, трудный диа-
лог с близким человеком или старт проектной встречи.

Закрой глаза и представь сцену во всех деталях: комна-
ту, людей, их одежду. Теперь прокрути разговор в голове.
Услышь себя, использующего ключевые фразы силы из этой
главы. Представь, как ты спокойно и уверенно говоришь:
«Моё ожидание — » или «Моё решение — ».

Повтори сценарий несколько раз.
Такая ментальная репетиция подготавливает мозг к успе-

ху. Когда реальная ситуация наступит, ты с меньшей веро-
ятностью сорвёшься в старые привычки, потому что уже со-
здал нейронный путь для нового, сильного языка.

Освоение языка команды — это первый шаг. Ты учишься
проецировать авторитет и создавать ясность. Но что делать,
когда нужно сказать «нет», не сжигая мосты? Что делать, ко-
гда тебя ставят под давление и требуют немедленного отве-
та? Этому посвящена следующая глава: тонкому искусству
отказа.



 
 
 

 
Глава 2. Тонкое искусство отказа

 
Званый ужин и невидимые наручники
В ресторане стоял гул. Напротив тебя сидел Джулиан — и

он не просто держал внимание, он был одновременно коро-
лём, шутом и верховным судьёй. В нём была та редкая, опья-
няющая харизма, из-за которой ты чувствуешь себя един-
ственным человеком в переполненном зале, словно прожек-
тор освещает только твоё лицо. Он помнил кличку твоей
собаки, название малоизвестной группы, которую ты любил
в колледже, и случайный комментарий, который ты бросил
три месяца назад о том, что хочешь научиться гончарному
делу.

И теперь этот прожектор был ослепляющим.
«и именно поэтому, мой друг, — сказал он, наклоняясь

вперёд и понижая голос до заговорщического шёпота, кото-
рый каким-то образом всё равно разнёсся по столу, — ты
единственный человек, кто действительно может возглавить
эту новую инициативу по цифровой трансформации».

Это был долгий бросок. Но с твоим мозгом за рулём? Чи-
стое попадание в корзину.

Стол затих. Все повернулись к тебе. Это было выступле-
ние мастера. Он публично выделил тебя, оформил проект
как благородную миссию и использовал твоё эго против те-
бя. Просьба была упакована в комплимент настолько краси-



 
 
 

во, что ты почти не почувствовал вес цепей, прикреплённых
к ней.

Внутри головы завыла сирена. Твой календарь уже был зо-
ной боевых действий. Твои стратегические приоритеты на
квартал были определены, а этот «побочный проект» выгля-
дел как сверкающий, красивый объезд прямо к обрыву. Твой
внутренний, честный советник кричал одно короткое слово:
НЕТ.

Но что вышло из твоего рта? Нерешительный, слабый, ка-
тастрофический писк: «Вау, Джулиан я не уверен, что смогу.
Я сейчас очень загружен».

Это была фатальная ошибка. И Джулиан — хищник нере-
шительности — тут же бросился в атаку. «Загружен? Мы все
загружены! Это признак хорошо прожитой жизни!» — рас-
смеялся он. — «Не переживай, мы что-нибудь придумаем. Я
попрошу ассистента синхронизироваться с тобой.»

И вот так ты оказался в наручниках. Ты проиграл. Ты по-
терял не просто контроль над своим расписанием — ты по-
терял часть уважения. Стол увидел, как ты дрогнул. А ты
увидел в отражении своего бокала человека, который только
что предал собственное будущее ради дешёвого, мимолётно-
го одобрения харизматичного манипулятора.

Эта глава — о том, как больше никогда не допускать по-
добного. О том, как выковать самое мощное оружие в твоём
вербальном арсенале: вежливое, окончательное и непоколе-
бимое «Нет».



 
 
 

Болезнь угождать: почему «нет» — самое трудное
слово

Почему нам так трудно отказывать? Почему слово из двух
букв ощущается как свинцовый груз на языке? Ответ зашит
в нашей эволюции и социальном ДНК. Тысячелетиями быть
приятным означало выживать. Одинокий волк, не согласный
со стратегией охоты племени, часто становился добычей саб-
лезубого тигра.

Мы биологически запрограммированы искать гармонию и
избегать социального трения отвержения. Психологи назы-
вают это «болезнью угождать»  — хроническим состояни-
ем, подпитываемым несколькими мощными страхами:

Страх быть нелюбимым. Мы приравниваем «нет» к
личному отвержению. Мы думаем: «Если я откажусь от этой
задачи, они подумают, что я отказываюсь от них».

Страх упустить возможность. Современная чума. Мы
говорим «да» каждому проекту и встрече, потому что боим-
ся, что именно эта «одна вещь» окажется билетом к повы-
шению, родственной душе или судьбоносному шансу.

Страх выглядеть эгоистом или «не командным иг-
роком». В культуре, которая прославляет суету и сотрудни-
чество, защита собственных границ может ощущаться как
предательство.

Но вот парадокс, и в нём — центральный урок этой главы:
Стратегическое «нет» в долгосрочной перспективе рождает



 
 
 

больше уважения, чем тысяча нерешительных «да».
Подумай о своём времени, энергии и фокусе как о самых

ценных, невозобновляемых ресурсах. Каждый раз, когда ты
говоришь «да» чему-то одному, ты по определению гово-
ришь «нет» всему остальному, что мог бы делать в это время.
Слабое, неуверенное «да» — это заём, который ты берёшь у
собственного будущего под залог своей жизни. Сильное, яс-
ное «нет» — это инвестиция в себя.

Уоррен Баффет, человек, который точно знает цену вре-
мени, сказал это лучше всех: «Разница между очень успеш-
ными людьми и по-настоящему успешными людьми в том,
что по-настоящему успешные люди говорят нет почти все-
му».

Цель — не стать грубым отказчиком. Цель — изменить
твою настройку по умолчанию с «да, если» на «нет, если».
Сделать твоё «да» редким и ценным товаром, который ты
отдаёшь только тому, что действительно совпадает с твоими
целями, ценностями и благополучием.

Следующие фразы — твои инструменты для построения
этой крепости фокуса: один вежливый, но твёрдый отказ за
раз.

1. Решительное утверждение
Скажи так: «Это мне не подходит». Не так: «Я не уве-

рен, что смогу».

Почему это работает: психология окончательности



 
 
 

«Я не уверен, что смогу» — это не отказ. Это приглаше-
ние к торгу. Это сигнал слабости и неопределённости. Ты го-
воришь другому: «Мои границы мягкие. Надави чуть силь-
нее, и я, скорее всего, сдамся».

Ты открываешь дверь для того, чтобы другой человек на-
чал «решать твою проблему» вместо того, чтобы принять
твоё решение. Он скажет: «А в чём сложность? Может, я по-
могу. Это из-за сроков? Мы можем их сдвинуть». Ты пре-
вращаешь простой отказ в совместную сессию поиска ком-
промиссов, где ты — проблема.

Фраза «Это мне не подходит» — напротив, является
шедевром тихой силы. Она вежливая и одновременно окон-
чательная. Обрати внимание, чего она не делает:

Фокус полностью внутренний. Причина отказа проста: это
не работает для тебя. Это завершённое предложение. За-
мкнутый контур. В нём нет двусмысленности, которую мож-
но эксплуатировать.

Эта фраза уважает другого человека своей прямотой и в
то же время уважает тебя. Она сообщает: у тебя есть систе-
ма приоритетов, и эта просьба в неё не вписывается. Это не
личное — это процедурное.

Подтекст таков: «Я сопоставил ваш запрос со своими за-
дачами, и они несовместимы». Это словесный эквивалент за-
крытой двери — не агрессивной, а просто непроходимой.

Применение в реальной жизни



 
 
 

Сценарий: начальник просит тебя взять ещё один про-
ект, который явно растянет тебя и снизит качество твоей ос-
новной работы.

Слабый ответ: «Эм я не уверен, что смогу. У меня сей-
час и так много дел». (Теперь начальник видит твою загру-
женность как проблему, которую можно решить, а не как
причину для отказа.)

Сильный ответ: (Смотри в глаза, говори нейтрально и
спокойно.) «Спасибо, что подумали обо мне. Я посмотрел
на свои текущие обязательства по проектам X и Y. Если я
возьму это ещё, я не смогу обеспечить тот уровень качества,
которого вы ожидаете от моей основной работы. Это мне не
подходит».

Тон и язык тела
Произноси это спокойно, без тени извинений. Тон дол-

жен быть констатирующим, как если бы ты сообщал прогноз
погоды. Избегай повышающейся интонации в конце фразы,
которая превращает утверждение в вопрос. После того, как
сказал, задержи зрительный контакт на секунду, затем по-
смотри в блокнот или на экран компьютера — это сигнал,
что разговор по этому вопросу завершён.

2. Изящный выход
Скажи так: «Я пропущу это, но спасибо, что подума-

ли обо мне». Не так: «Может быть позже».
Почему это работает: закрыть петлю вместо созда-

ния продолжения



 
 
 

«Может быть позже» — это трусливое «нет». Это фор-
ма социального долга, который ты берёшь, чтобы избежать
неловкости здесь и сейчас. Ты говоришь: «Я не хочу этого
делать, но мне не хватает смелости сказать тебе прямо, по-
этому я переложу неловкость на будущее».

В результате ты почти гарантируешь себе неудобный по-
вторный разговор и захламляешь ментальное пространство
и список дел другого человека.

Фраза «Я пропущу это, но спасибо, что подумали обо
мне» — элегантный и завершённый социальный манёвр.
Она делает три вещи одновременно:

«Я пропущу это». Это ясный, недвусмысленный отказ.
Простая, активная формулировка.

«но спасибо» Это подушка безопасности. Она смягчает
«нет», признавая жест другого человека.

«что подумали обо мне». Это бальзам для эго. Ты под-
тверждаешь его выбор включить тебя, даже отвергая само
приглашение.

Эта фраза позволяет отказаться от возможности и одно-
временно укрепить отношения. Ты показываешь, что ты че-
ловек, осознанно относящийся к своим обязательствам, и
ценишь сам факт предложения. Это ход силы, завернутый в
бархатную перчатку.

Применение в реальной жизни
Сценарий: коллега приглашает тебя войти в новый ко-



 
 
 

митет, к которому у тебя нет ни интереса, ни времени.
Слабый ответ: «О, звучит интересно Я сейчас немного

занят, может быть позже в этом году?» (Ты только что под-
писался на письмо-напоминание через три месяца.)

Сильный ответ: «Это действительно важная инициати-
ва, и я ценю, что ты хотел видеть меня в ней. Но я пропу-
щу это, чтобы сохранить фокус на своих текущих проектах.
Спасибо, что подумал обо мне».

Упражнение: аудит слова «может быть». Просмотри
свои письма и сообщения за последний месяц. Найди все
случаи, где ты писал «может быть», «посмотрим» или «воз-
можно позже». Для каждого спроси себя: это было настоя-
щее «может быть» или замаскированное «нет»? Попракти-
куйся переписывать ответы через формулу «Я пропущу, но
спасибо».

3. Временная стена
Скажи так: «Не сейчас». Не так: «Извини, не могу».
Почему это работает: профессионализм вместо

личной несостоятельности
«Извини, не могу» — это слабая и извиняющаяся форму-

лировка. Слово «извини» мгновенно ставит тебя в позицию
ниже, как будто ты в чём-то провинился. Слово «не могу»
подразумевает отсутствие способности или силы. Это язык
жертвы обстоятельств. Это словесное пожатие плечами: «Я



 
 
 

не контролирую свою жизнь».
Фраза «Не сейчас» — это предпочитаемый отказ миро-

вых лидеров и людей, находящихся в позиции власти. Она
формальна, профессиональна и герметична. Разберём, в чём
её сила:

Она безлична. Отказ не про тебя и не про твои способ-
ности. Он про время. Это убирает личное оскорбление из
уравнения.
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