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Аннотация
Одно и то же замечание звучит иначе, когда его слышат другие.

На совещании, в общем чате, за семейным столом или перед
клиентом вы отвечаете не только собеседнику: ваш ответ видит
аудитория. Поэтому привычный выбор «оправдываться до конца
или промолчать» часто работает плохо. «При всех» предлагает
практическую модель для таких сцен: понять, что именно вам
сейчас приписывают, что важно исправить публично, что можно
перенести в другой разговор и где ответ лучше закончить. Без
эффектных «победных» фраз, диагностики чужих мотивов и
советов унижать оппонента — только способы сохранить предмет
разговора и свою позицию, когда у разговора появились зрители.
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Максим Вайд
При всех. Как защищать

позицию, когда у
разговора есть зрители

 
Введение

 
Представьте обычное совещание. Восемь человек, экран,

таблица, двадцать минут до следующей встречи. Вы докла-
дываете, что срок сдвинулся на два дня. В этот момент кто-
то говорит:

— То есть мы опять ждём из-за вас?
Само предложение короткое. Но внутри него мгновен-

но возникает несколько задач. Нужно ли исправить сло-
во «опять»? Нужно ли объяснить, почему сдвинулся срок?
Нужно ли напомнить, кто принимал решение? Нужно ли за-
щищаться от интонации? Нужно ли отвечать тому, кто задал
вопрос, или всем, кто сидит за столом? А если промолчать
— что именно останется после молчания?

В разговоре один на один эти вопросы обычно идут друг
за другом. При других людях они возникают одновременно.
Поэтому публичное давление ощущается особенно неприят-



 
 
 

но даже у тех, кто в целом умеет говорить «нет», спорить,
объяснять и не теряться. Здесь проблема часто не в отсут-
ствии подходящей фразы. Проблема в том, что человек пы-
тается решить пять задач одним ответом.

Так рождаются две крайности.
Первая — защищать всё сразу. Вы начинаете пересказы-

вать историю проекта, перечислять письма, объяснять чужие
решения, уточнять сроки, доказывать, что слово «опять»
несправедливо, и заодно показывать, что вы вообще-то ком-
петентный человек. Через три минуты исходный вопрос уже
невозможно найти. Вторая крайность — ничего не говорить,
потому что любое объяснение кажется оправданием, а спор
на публике — унижением. После встречи вы вспоминаете
сцену и придумываете идеальный ответ, который почему-то
появляется только в лифте.

Эта книга не будет учить вас «побеждать словами». В ней
не будет списка остроумных реплик, после которых зал яко-
бы замолкает, начальник внезапно уважает вас, а неприят-
ный собеседник уходит переосмысливать жизнь. Подобные
обещания плохо выдерживают встречу с реальностью. У лю-
дей разные роли, разные возможности и разные последствия
ошибки. Фраза, которая звучит уверенно между друзьями,
может быть безответственной на аварийном созвоне. Ответ,
допустимый клиенту, может быть глупым в разговоре с чело-
веком, который отвечает за безопасность. И наоборот: фор-
мальная должность не превращает чужую оценку в факт.



 
 
 

Здесь будет другая работа — менее эффектная и гораздо
полезнее. Мы разберём публичный разговор как систему ре-
шений.

Главная мысль проста: когда вас ставят под давление при
других, у разговора появляется второй адресат. Есть чело-
век, который говорит с вами напрямую. И есть люди, кото-
рые слышат или читают обмен. Эти две стороны не обяза-
тельно понимают происходящее одинаково и не обязательно
вообще придают ему одинаковое значение. Но сам факт на-
личия наблюдателей меняет задачу: теперь ваша реплика мо-
жет одновременно отвечать собеседнику и оставлять некото-
рый публично наблюдаемый след.

Исследования социальных и рабочих взаимодействий да-
ют достаточно оснований относиться к этому различию се-
рьёзно, но не дают права гадать, что именно «все подумали».
В исследованиях наблюдателей рабочего неуважения реак-
ции третьих лиц оказываются неодинаковыми: люди могут
негативно оценивать инициатора и при этом не вмешивать-
ся; реакция зависит от контекста, ранга участников и тяже-
сти эпизода. Это важная граница для всей книги. Аудито-
рия — реальная переменная разговора, но не коллективный
мозг, мысли которого можно читать.

Поэтому мы будем опираться не на предположения о чу-
жих головах, а на наблюдаемые вещи. Что было сказано? Ка-
кое решение обсуждается? Какую роль вам приписали? Ка-
кого ответа от вас требуют? Есть ли реальный срок? Может



 
 
 

ли текущий канал вообще решить вопрос? Что станет прак-
тически значимым, если вы сейчас ничего не исправите?

Иногда выяснится, что отвечать нужно. Например, в об-
щий чат написали, будто вы согласовали расход, которого вы
не согласовывали. Здесь короткая публичная коррекция за-
щищает не «самооценку», а конкретный рабочий факт. Ино-
гда выяснится, что отвечать подробно не нужно: неприятный
подкол не меняет ни решения, ни роли, ни обязательств, а
длинная защита только создаст ещё один предмет разгово-
ра. Иногда достаточно одной отметки: «Эта цифра неверна,
вернусь с точной в 15:00». Иногда нужно перенести спор:
«Сейчас зафиксируем решение по сроку, причины разберём
после встречи с теми, кто в них участвовал».

Смысл не в краткости как таковой. Короткий ответ тоже
может быть плохим, а длинный — необходимым. Смысл в
соответствии ответа задаче.

В книге мы будем различать четыре состояния: предмет
разговора, роль и ответственность, то, что становится пуб-
лично наблюдаемым для других, и пригодность текущего ме-
ста или канала для решения вопроса. Потом научимся рас-
кладывать публичную реплику на слои: факт, интерпрета-
цию, назначение роли, требование, навязанный срок. После
этого появится главный практический инструмент — ми-
нимальная достаточная публичная коррекция. Не «ответить
красиво», а сказать ровно столько, сколько нужно для нуж-
ного изменения состояния.



 
 
 

Отдельные главы будут посвящены иерархии, шуткам,
публичному назначению виноватого, требованию ответить
немедленно, переносу разговора и молчанию. В конце мы
разберём то, о чём обычно забывают: что делать после сцены,
когда разговор формально закончился, а рабочее состояние
отношений, обязательств или общего понимания ещё нет.

Есть несколько вещей, которых эта книга сознательно не
делает. Она не диагностирует людей по репликам. Слова
«нарцисс», «газлайтер», «абьюзер», «манипулятор» не заме-
няют анализа ситуации. Она не даёт юридических или кад-
ровых советов. Она не предполагает, что публичная крити-
ка всегда плоха и что любой спор надо уводить за закрытую
дверь. Иногда публично принятое решение требует публич-
ной коррекции. Иногда вопрос действительно нужно обсуж-
дать именно вместе. Канал выбирается под задачу, а не под
лозунг.

И ещё одно ограничение: книга не обещает контроль над
впечатлением других. Вы можете говорить точно и всё рав-
но кому-то не понравиться. Можете признать свою часть
ошибки и всё равно услышать обвинение. Можете перенести
разговор разумно, а собеседник назовёт это уходом. Задача
здесь не управлять чужими реакциями. Задача — не отда-
вать им управление собственной логикой.

Начнём с самого простого изменения оптики. В следу-
ющий раз, когда кто-то скажет вам что-то неприятное при
других, не ищите сразу идеальную фразу. Сначала спросите:



 
 
 

сколько разговоров сейчас происходит на самом деле?
Как пользоваться этой книгой
Не пытайтесь запоминать десятки реплик. У этой книги

другой формат использования. Сначала вы учитесь опреде-
лять состояние, затем выбираете операцию, а уже после под-
бираете слова. Одну и ту же операцию можно выразить мяг-
ко, нейтрально или жёстко. Если поменять только тон, но
не исправить структуру решения, красивый ответ останется
красивым ответом.

Поэтому при чтении полезно держать рядом одну недав-
нюю сцену. Не самую травматичную и не ту, где цена ошиб-
ки огромна. Возьмите обычную рабочую или бытовую ситу-
ацию, в которой при других людях возникло давление: вам
приписали решение, поторопили, пошутили за ваш счёт, на-
значили виноватым или потребовали отвечать в неудобном
канале. После каждой главы прогоняйте через новый инстру-
мент именно эту сцену. Так станет видно, какие части моде-
ли действительно меняют ваше решение, а какие только ка-
жутся умными словами.

Есть ещё одно правило чтения: отделяйте нормативное от
практического. Книга может помочь увидеть, что ответ сей-
час невыгоден, но не решает за вас, что вы морально обяза-
ны терпеть. Может показать, что роль требует дать информа-
цию, но не превращает любую форму требования в прием-
лемую. Может предложить перенести разговор, но не утвер-
ждает, что приватность всегда справедливее публичности.



 
 
 

Там, где нужны право, кадровая процедура, безопасность
или медицинская оценка, нужны соответствующие источни-
ки и специалисты.

Наконец, не измеряйте прогресс числом ситуаций, где вы
«поставили человека на место». Более надёжная метрика
скромнее: после напряжённого разговора вы быстрее пони-
маете, что именно произошло, реже принимаете чужую упа-
ковку за структуру задачи и оставляете меньше случайных
обязательств. Если вместе с этим иногда получается сказать
меньше — хорошо. Если нужно сказать больше и точнее —
тоже хорошо.

Эта книга не тренирует образ непоколебимого челове-
ка. Она тренирует управляемость разговора в условиях, где
часть давления создаёт сама публичность.

Перед чтением: один критерий полезности
Каждый инструмент дальше должен отвечать на простой

вопрос: помог ли он выбрать действие точнее, чем интуи-
тивное «надо что-то сказать»? Если новая схема только да-
ёт ещё одно умное название, а решение не меняется, схема
лишняя. В книге поэтому будет много случаев, где лучший
ход — обычный базовый ответ: назвать факт, срок, роль или
границу без дополнительной конструкции.

Ещё один практический принцип: сначала выбирайте са-
мый простой законный ход. Если достаточно уточнить факт
— не открывайте разговор о статусе. Если достаточно обо-
значить срок — не объясняйте характер отношений. Чем



 
 
 

меньше задач вы создаёте сами, тем меньше узлов придётся
закрывать после сцены.

Пользуйтесь этим как инженерной памяткой, а не как те-
стом на характер. Если после чтения вы иногда выбираете не
отвечать, иногда отвечаете подробнее, а иногда переносите
вопрос, это не непоследовательность. Это означает, что ре-
шения различаются вместе с условиями.

Если инструмент не улучшает решение, не используйте
его. Нулевая сложность — тоже допустимый результат.

Практика начинается именно с такого отказа от лишней
сложности. Иногда простой факт действительно лучше лю-
бой дополнительной рамки.

И этого уже достаточно, чтобы начать.



 
 
 

 
1. У разговора появился

второй адресат
 

В комнате трое: вы, коллега и руководитель. Коллега го-
ворит:

— Мы бы уже закончили, если бы от тебя раньше пришли
данные.

Если руководителя убрать, это спор о сроке и зависимости
между задачами. Но руководитель здесь. И поэтому тот же
набор слов одновременно становится сообщением третьему
человеку: вот как предлагается понимать задержку и распре-
деление ответственности.

Это не означает, что коллега обязательно строит полити-
ческую комбинацию. Он может искренне считать своё объ-
яснение очевидным. Может защищаться. Может говорить не
подумав. Может просто отвечать на вопрос. Для нашей зада-
чи мотив не нужен. Достаточно заметить структуру: утвер-
ждение сделано в присутствии человека, для которого рас-
пределение ответственности может иметь последствия.

Это и есть первый принцип: публичная реплика имеет как
минимум два маршрута. Один ведёт к прямому собеседнику.
Второй — к наблюдателям.

У второго маршрута нет гарантированного результата.
Нельзя сказать: «Если я промолчу, все решат, что я вино-



 
 
 

ват». Исследования наблюдаемого неуважения на работе по-
казывают скорее обратное важное обстоятельство: реакции
свидетелей неоднородны. В экспериментальных работах на-
блюдатели могли хуже относиться к инициатору грубого по-
ведения, но не обязательно вмешивались. В более позднем
метаанализе реакций на наблюдаемое плохое обращение с
людьми итог снова оказался зависимым от контекста, ранга
нарушителя и тяжести события. То есть присутствие других
создаёт социальную поверхность разговора, но не даёт вам
телепатии.

Зачем тогда учитывать аудиторию, если мы не знаем, что
она думает? Потому что некоторые публичные состояния су-
ществуют независимо от индивидуальных мыслей.

Допустим, на встрече прозвучало: «Евгений согласовал
бюджет». Вы бюджет не согласовывали. Даже если половина
участников не слушала, а вторая половина относится к го-
ворящему скептически, утверждение всё равно вошло в на-
блюдаемый разговор. Если на его основе через час начнут
тратить деньги, практическая проблема уже не в впечатле-
нии, а в записи о согласовании. Здесь имеет смысл публично
исправить факт.

Другой случай: кто-то бросил «ну ты, как всегда, опти-
мист». Никакой решения, обязанности или фактического
утверждения из этого не следует. Возможно, реплика непри-
ятна. Возможно, повторяется не впервые. Но необходимость
немедленно отвечать не вытекает просто из того, что были



 
 
 

свидетели. Сначала надо понять, изменилось ли что-то, что
требует вашего действия.

Третьи лица особенно важны в рабочих и иерархических
ситуациях, где речь связана с решениями. Исследования вы-
сказывания сотрудников вверх по иерархии — добровольно-
го сообщения руководству идей, проблем и возражений —
давно рассматривают говорение вверх по иерархии не как
симметричный разговор. Риск, ожидаемый эффект, статус и
власть участников могут менять решение говорить или мол-
чать. Это не означает, что более младший всегда должен
быть осторожнее, а старший всегда сильнее. Это означает
лишь, что «скажи то же самое, что сказал бы другу» — пло-
хая универсальная инструкция.

Но публичность существует и вне работы. За семейным
столом фраза «он опять обещал и не сделал» может одновре-
менно быть сообщением вам и предложением семье считать
некоторую версию событий установленной. В магазине со-
трудник может обсуждать вашу претензию перед очередью,
превращая частный спор в маленькую сцену. В общем ча-
те вопрос «мы правильно понимаем, что вы отказываетесь?»
адресован вам, но его формулировка уже удобна для даль-
нейшего цитирования.

В таких ситуациях полезно не думать «на меня смотрят»,
а точнее определить: кто здесь прямой адресат, а кто наблю-
датели, чьё понимание может быть практически значимый
для следующего шага?



 
 
 

Именно практически значимый. Не все зрители одина-
ково важны. Случайный посетитель кафе, который слышит
ваш спор, обычно не влияет на решение. Руководитель про-
екта влияет. Родственник, которому завтра надо распреде-
лять обязанности, влияет. Участник чата, который должен
после переписки выполнить действие, влияет. Это сразу сни-
жает тревожную расплывчатость слова «все». Перед вами не
«общество». Перед вами несколько людей с разной связью с
вопросом.

Два получателя
Попробуйте простую запись. Перед ответом мысленно за-

полните две строки.
Прямой получатель: кто сейчас обращается ко мне и чего

он от меня требует?
Наблюдатели: кто ещё способен на основании этого обме-

на принять решение, изменить действие или закрепить ра-
бочее понимание?

Если во второй строке никого практически значимый нет,
публичность может оказаться всего лишь неприятным фо-
ном. Если там есть человек, который через пять минут бу-
дет распределять работу, утверждать бюджет, делать вывод
о согласии или передавать информацию дальше, появляется
отдельная задача.

Эта задача всё ещё не называется «произвести хорошее
впечатление». Она формулируется конкретнее: не оставить
без коррекции тот факт, роль или обязательство, которые



 
 
 

могут стать входом в следующее действие.
Это важный сдвиг. Он возвращает разговор из мира ста-

туса в мир управляемых переменных.
Практикум: два адресата в разных средах
Модель особенно полезно проверить не на одном рабо-

чем совещании, а на ситуациях, где значение аудитории рез-
ко различается.

Рабочая встреча с владельцем решения
Вы отвечаете за аналитику. Коллега говорит при директо-

ре:
— Мы не можем двигаться, потому что аналитика опять

не готова.
Первое желание — доказать, что коллега сам поздно при-

слал данные. Но до ответа определите два маршрута.
Прямой адресат — коллега. Его локальная задача может

быть простой: объяснить задержку.
Практически значимая аудитория — директор, который

через пять минут может изменить приоритеты и назначить
владельца проблемы.

Значит, практически важным становится не ваш эмоци-
ональный счёт с коллегой, а состояние процесса. Если ана-
литика действительно готова, надо исправить факт. Если не
готова, но причина состоит в поздних данных, полезно на-
звать зависимость без превращения её в контратаку: «Фи-
нальный расчёт не готов. Последний вход получили вчера в
18:00, срок расчёта по нему — сегодня 14:00. До этого вре-



 
 
 

мени процесс стоит на нашем этапе». Вы не оправдываетесь
и не обвиняете; вы даёте директору карту.

Теперь изменим одну переменную. Директор не принима-
ет решений по проекту и присутствует случайно. Практиче-
ски значимая аудитория может исчезнуть. Тогда даже тот же
комментарий требует меньше публичной работы: возможно,
достаточно ответить коллеге после встречи или просто дать
статус.

Группа друзей
Один человек при остальных говорит:
— Ты как всегда: обещаешь и пропадаешь.
Здесь нет формальных ролей, но есть отношения. Прак-

тически значимая аудитория существует только в той мере,
в какой общий рассказ влияет на будущие договорённости.
Если речь о действительно сорванной общей поездке, груп-
пе нужен факт: что произошло и что будет дальше. Если
это просто личная претензия двух людей, группа может быть
плохим местом для полного разбора.

Рабочая формула может звучать так: «По этой поездке я
поздно подтвердил и из-за меня вы ждали — это правда. Про
“как всегда” давай не при всех, если хочешь обсудить отдель-
но». Вы оставляете группе нужное состояние и не отдаёте ей
всё отношение целиком.

Публичный комментарий в интернете
Здесь аудитория потенциально большая, но часто практи-

чески неопределённая. Ошибка — считать каждого читате-



 
 
 

ля практически значимым. Если вы ведёте профессиональ-
ную страницу и комментарий содержит проверяемое ложное
утверждение, которое может влиять на клиентов, коррекция
имеет функцию. Если это оскорбление без фактического со-
держания, попытка ответить каждому зрителю может только
увеличить охват конфликта.

Вопрос становится таким: кто принимает решение на ос-
новании этой ветки и какое утверждение для него важно?
Если ответа нет, публичность сама по себе ещё не создаёт
долг ответить.

Семья и распределение обязанностей
При нескольких родственниках говорят:
— На него нельзя рассчитывать, поэтому я сама буду во-

зить маму к врачу.
Фраза включает и оценку, и практическое решение. Если

вы действительно участвуете в уходе, важно не спорить толь-
ко с «нельзя рассчитывать». Нужно вернуть распределение
действий: «Во вторник и четверг вожу я. В понедельник не
могу. Если нужно изменить график — давайте сейчас рас-
пределим». Даже если оценка остаётся неприятной, практи-
чески значимый аудитория получает рабочую карту.

Ошибка модели: считать аудиторию единым судьёй
В одной комнате могут сидеть люди с противоположны-

ми интересами. Руководитель думает о сроке, специалист —
о корректности, коллега — о своей нагрузке, новый сотруд-
ник вообще не знает контекста. Поэтому выражение «пуб-



 
 
 

личное состояние» не означает единого мнения. Оно озна-
чает только, что определённая формулировка стала общей
входной информацией.

Это различие защищает от двух ненужных задач: понра-
виться всем и опровергнуть всё.

Упражнение: семь сцен за семь минут
Возьмите семь недавних ситуаций, где при разговоре при-

сутствовали другие. Для каждой напишите пять слов или ко-
ротких фраз:

1. прямой адресат;
2. практически значимый наблюдатель;
3. предмет;
4. назначенная роль;
5. что реально могло измениться после реплики.
Если пункт 2 пустой, спросите, не переоценили ли вы пуб-

личность. Если пункт 5 состоит из «они могли подумать...»,
вернитесь к наблюдаемому: решение, запись, обязанность,
следующий шаг. Если есть конкретное действие, у модели
появляется полезный объект.

Частые ошибки первого шага
Ошибка 1: начинать с интонации. Тон может быть непри-

ятным, но сначала полезно понять предмет. Отдельный раз-
говор о форме можно провести позже.

Ошибка 2: отвечать самому важному зрителю вместо со-
беседника. Человек начинает говорить «на начальника», де-
монстрируя компетентность, и перестаёт решать исходный



 
 
 

вопрос. У вас два адресата, а не один тайный главный.
Ошибка 3: считать отсутствие реакции аудитории согла-

сием. Люди могут быть заняты, не понимать контекст, не хо-
теть вмешиваться. Молчание наблюдателей — плохой дат-
чик.

Ошибка 4: корректировать всё публично. Даже если ре-
плика содержит пять спорных элементов, группе может быть
нужен только один. Остальное не становится обязанностью
из-за присутствия свидетелей.

Ошибка 5: уводить всё. Фраза «поговорим потом» не
должна оставлять неверным факт, который прямо сейчас
влияет на решение.

Зрелость модели появляется не тогда, когда вы замечае-
те аудиторию везде, а когда умеете определить её реальную
функцию и затем забыть о ней там, где она ничего не меняет.

Четыре состояния работают только как раздельные индек-
сы: если они совпали в одном случае, это ещё не делает их
одним объектом.

Чтобы такой анализ работал быстро, разделим публичную
ситуацию на четыре состояния. Это не научная классифика-
ция всех возможных разговоров и не попытка упаковать че-
ловеческое общение в четыре коробки. Это рабочая модель
для решения: что именно сейчас требует ответа. Четыре со-
стояния нужны не ради терминологии: каждое отвечает на
отдельный вопрос действия, и смешивать их полезно только
тогда, когда вы сознательно проверили связь между ними.



 
 
 

Если один индекс ничего не меняет, его можно не развора-
чивать в ответе.

Первое — состояние вопроса. Что фактически решается
или оспаривается? Срок. Число. Договорённость. Причина
сбоя. Решение ехать или не ехать. Правило использования
общего пространства. Если вы не можете назвать предмет
одним существительным или короткой фразой, велика веро-
ятность, что разговор уже размыт.

Второе — состояние роли. Кому приписывают право ре-
шать, обязанность сделать, ответственность за результат или
право требовать? Фраза «почему вы разрешили это?» не
просто спрашивает о событии: она уже предполагает, что
разрешение было вашим. «Ты же старший, разберись» на-
значает обязанность через роль. «Все ждут, когда ты наконец
согласуешь» может помещать вас в позицию единственного
владельца решения, хотя согласующих трое.

Третье — публично наблюдаемое состояние. Какое утвер-
ждение, назначение роли или версия события прозвучала
перед теми, кому это может быть практически значимый?
Здесь особенно легко скатиться к чтению мыслей: «они те-
перь считают меня слабым». Этого мы не знаем. Правильнее
спросить: «Какое утверждение сейчас осталось без возраже-
ния в канале, где на него могут опереться?» Это намного уже
и полезнее.

Четвёртое — состояние места разговора. Может ли этот
канал решить вопрос? Есть ли здесь нужные данные и люди?



 
 
 

Можно ли проверить документы? Подходит ли время? Нуж-
но ли сохранить точную запись? Есть ли возможность гово-
рить без лишней аудитории? Иногда спор кажется трудным
не потому, что тема особенно сложна, а потому, что вы пы-
таетесь решить её в месте, которое для этого не предназна-
чено.

Обозначения можно быстро проверить на одном примере.
На общем созвоне руководитель говорит: «Почему мы

опять узнаём о рисках в последний момент?»
Состояние вопроса: когда и где риск был сообщён.
Состояние роли: вам приписывают обязанность предупре-

дить и, возможно, уже приписывают невыполнение этой обя-
занности.

Публично наблюдаемое состояние: перед командой про-
звучало, что информация пришла поздно.

Состояние места: если в созвоне нет переписки и дат, спор
о хронологии сейчас невозможно доказательно закрыть.

Уже из этого разложения видно, почему ответ «это
неправда!» слаб. Он пытается одной эмоциональной опера-
цией изменить четыре разных состояния. И почему пятими-
нутный рассказ о всей истории проекта тоже слаб: он пыта-
ется полностью решить вопрос в канале, где нет нужных ма-
териалов.

Рабочий ответ может быть другим: «Риск был отправлен
во вторник в общий канал. После встречи пришлю ссылку
на сообщение, чтобы сверить хронологию. Сейчас давайте



 
 
 

решим, что делаем с риском». Здесь публично исправляет-
ся проверяемый факт, роль не обсуждается сверх необходи-
мого, спор о доказательствах переносится туда, где есть до-
казательства, а текущему месту возвращается его задача —
решение.

Обратите внимание: это не “магическая фраза”. Если со-
общение во вторник не отправлялось, ответ лжив. Если во-
прос о сроке сообщения критичен для решения прямо сей-
час, перенос может быть неуместен. Если вы действитель-
но отвечали за оповещение и забыли, полезнее сказать: «Да,
предупредил поздно. Моя часть. Риск сейчас такой-то, после
встречи разберу, почему оповещение не сработало». Модель
не выбирает за вас удобную правду. Она только не даёт сме-
шать разные вещи.

Диагностика за двадцать секунд
Когда чувствуете, что вас «вытащили на сцену», сделайте

последовательность:
1. Кто говорит со мной? Это прямой адресат.
2. Кто ещё может использовать услышанное для решения

или действия? Это практически значимая аудитория.
3. Что является предметом? Назовите вопрос.
4. Какую роль мне сейчас назначают? Право, обязанность,

вина, согласие, полномочие.
5. Что останется публично наблюдаемым, если я ничего

не исправлю? Только конкретное утверждение, не фантазия
о мыслях людей.



 
 
 

6. Можно ли здесь решить остальную часть? Если нет —
понадобится перенос с условием возврата.

Эти вопросы не должны звучать в голове длинными пред-
ложениями. После нескольких применений они сжимаются
до короткой внутренней проверки: кто — вопрос — роль —
что останется — подходит ли место.

Самая важная часть здесь — не аудитория сама по себе.
Самая важная часть — разделение состояний. Когда вы пе-
рестаёте считать разговор единым комком, появляется воз-
можность отвечать на одно, не принимая автоматически дру-
гое.

«Срок действительно сдвинут» не означает «я единствен-
ный виновник».

«Я отвечу позже» не означает «я уклоняюсь» — если обо-
значен реальный срок возврата.

«Шутка мне не нравится» не означает «я знаю, зачем ты
это сделал».

«Эту цифру нужно исправить сейчас» не означает «всю
историю расчёта нужно обсуждать сейчас».

В следующей главе мы разберём, из каких элементов скла-
дывается сама публичная реплика. Потому что до выбора от-
вета полезно понять: что именно вам предлагают принять од-
ним пакетом.

Проверка проста: второй адресат действительно важен
только там, где его присутствие меняет практический след
разговора.



 
 
 

Карта расхождения: когда второй адресат действи-
тельно меняет решение

Сама по себе публика ещё ничего не доказывает. В ком-
нате могут сидеть десять человек, но их присутствие не обя-
зано менять ваш ответ. Полезный вопрос другой: что при-
шлось бы сказать иначе, если бы этих людей здесь не было?
Если ответ — «ничего», вероятно, аудитория не является от-
дельной рабочей переменной. Если же без свидетелей вы бы
обсуждали только отношения, а при свидетелях нужно ещё
исправить запись, роль или решение, значит второй адресат
действительно включился.

Возьмём простой пример. Коллега говорит вам наедине:
«Ты сорвал срок». Вы можете долго разбирать, кто и когда
передавал данные. Теперь та же фраза звучит на планёрке пе-
ред человеком, который распределяет ресурсы. Появляется
дополнительный вопрос: будет ли сейчас на основании этой
версии принято решение? Если да, предметом становится не
только ваш спор с коллегой, но и общая карта процесса. По-
этому полезная первая реплика может быть суше личного
разговора: «Мой этап завершён во вторник. Задержка воз-
никла после передачи на согласование. Если нужно, после
встречи сверим таймлайн». Вы не решаете отношения, но
исправляете рабочее состояние.

Обратный пример тоже важен. Знакомый при трёх дру-
зьях говорит: «Ну ты опять драматизируешь». Никакой до-
говорённости, роли или практического решения из этого не



 
 
 

следует. Сам факт наличия зрителей может быть неприятен,
но превращать его в отдельный публичный процесс не обяза-
тельно. Иногда лучший ход — продолжить разговор по сути
или вообще не разбирать оценку. Иначе книга о публичном
давлении незаметно превратится в книгу о том, как контро-
лировать каждую чужую мысль.

Четыре признака, что аудитория стала рабочей пе-
ременной

1. Появилась общая запись. Фраза попала в протокол, чат,
письмо, задачу, тикет или другой артефакт, к которому будут
возвращаться.

2. Из реплики следует распределение действий. Кто-то по-
лучает срок, обязанность, право решения, бюджет, доступ
или ограничение.

3. Реплика меняет роль человека в глазах тех, кто реально
действует. Не «они могут подумать что угодно», а конкрет-
но: руководитель решает, кого ставить владельцем; клиент
решает, кому доверять; команда решает, чья версия процес-
са становится рабочей.

4. Публичность ограничивает будущий маршрут. Напри-
мер, вам при всех приписали согласие, а потом на это со-
гласие будут ссылаться: «Но вы же тогда ничего не возрази-
ли». В таком случае короткая отметка сейчас может стоить
дешевле длинного исправления через неделю.

Если ни одного признака нет, полезно понизить значи-
мость сцены. Не каждая реплика при людях — публичный



 
 
 

кризис. Это одно из главных предохранителей всей книги.
Мини-аудит после встречи
Через пять минут после неприятной сцены запишите не

то, что вы почувствовали, а четыре наблюдаемых результата:
- что теперь считается фактом;
- кто теперь считается владельцем действия;
- какое решение считается принятым;
- кто и когда делает следующий шаг.
Если все четыре пункта корректны, вероятно, главная

публичная работа уже выполнена, даже если вам не понрави-
лась интонация и вы не сказали идеальную фразу. Если хотя
бы один пункт неверен, появляется конкретная задача для
коррекции. Эта процедура полезнее ретроспективного сочи-
нения остроумных ответов, потому что возвращает внима-
ние от собственного образа к состоянию системы.

Именно это различие — между переживанием публично-
сти и её практическим следом — понадобится дальше. Во
второй главе мы перестанем рассматривать реплику как еди-
ный комок и разложим её на типы входов. Без этого даже
точное понимание аудитории не спасает: можно прекрасно
видеть, кто слушает, и всё равно отвечать не на тот слой.

Быстрый тест «уберите зрителей»
Если неясно, важна ли аудитория, мысленно уберите её

из сцены и спросите: что изменилось бы в вашем первом от-
вете? Если ничего — вероятно, отдельной публичной опе-
рации не требуется. Если без наблюдателей вы бы обсужда-



 
 
 

ли только отношения, а при них нужно дополнительно ис-
править срок, владельца или статус решения, второй адресат
действительно вошёл в задачу.

Тест полезен ещё и против самолюбия. Иногда зрители
меняют только наше желание выглядеть убедительно, но не
меняют ни одного рабочего последствия. Тогда задача не
расширилась — расширилась тревога. Это не повод высме-
ивать тревогу; это повод не давать ей автоматически созда-
вать лишний коммуникационный долг.

Один зритель может быть важнее десяти
Число присутствующих почти ничего не говорит о прак-

тической публичности. Один человек, который завтра утвер-
ждает бюджет, может быть важнее двадцати случайных слу-
шателей. Поэтому полезно считать не головы, а практиче-
скую значимость: способен ли конкретный наблюдатель пре-
вратить услышанное в действие, запись или правило? Этот
вопрос быстро возвращает масштаб сцены к реальности.

И наоборот: если один практически значимый наблюда-
тель действительно меняет следующее действие, не обесце-
нивайте это словами «ну там же всего один человек». Функ-
ция важнее количества.
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