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Марк Тьюрин
Тихая уверенность: Как быть

собой и влиять на других
 

От чужой роли к собственной опоре
 

После общей рамки книги стоит начать не с техник влияния, а с точки, где собственный
голос обычно затихает. Тихая уверенность не возникает из правильной позы, громкого голоса
или набора убедительных фраз. Сначала важно увидеть, в каких ситуациях человек автомати-
чески меняет собственное мнение на удобство, ясность — на безошибочность, а живую реак-
цию — на видимость внешнего спокойствия.

Похвала за надежность
Рабочий созвон ещё не закончился, а календарь уже заполнен до конца недели. На

повестке появляется новая задача: срок короткий, вводные неполные, часть обязательств при-
дётся перенести. Внутри почти сразу возникает несогласие. Расчёт показывает: без пересмотра
приоритетов задача ляжет поверх уже взятых обязательств. Но вслух звучит согласие — не
потому, что решение принято, а потому, что пауза кажется неудобной, отказ — рискованным,
а просьба расставить приоритеты — излишним усложнением.

После встречи в итоговом сообщении появляется похвала за надёжность. Исполнитель
действительно не подвёл: взял задачу, задержался, перенёс личные планы, закрыл вопрос. Со
стороны это выглядит как профессионализм. Внутри остаётся другой текст: «Я снова согла-
сился, прежде чем понял, хочу ли и могу ли это делать».

Сложность такой ситуации в том, что внешняя награда подтверждает правильность пове-
дения. Человек получает именно то, к чему стремился: доверие, признание, отсутствие пре-
тензий. Но вместе с наградой окружающие получают искажённую картину. Они видят готов-
ность взять задачу, но не видят её цены. Слышат согласие, но не слышат сомнений. Получают
результат, но не знают, какие условия сделали бы его устойчивым.

Так удобство постепенно принимают за характер. Человека считают гибким, компетент-
ным и спокойным. К нему обращаются за помощью, потому что он редко отказывает. Ему дове-
ряют сложные задачи, потому что он не показывает перегрузки. Его считают бесконфликтным,
потому что он не предъявляет несогласие в тот момент, когда оно возникает. В этой картине
почти не остаётся одного элемента — его собственного выбора.

Здесь полезно ввести рабочее определение. Маска — не сознательная ложь и не попытка
обмануть окружающих. Это привычная стратегия поведения, которая когда-то помогала сохра-
нить отношения, снизить напряжение, получить признание или справиться с неопределённо-
стью. Маска становится проблемой не тогда, когда человек время от времени её надевает, а
тогда, когда перестаёт замечать сам момент выбора.

Удобный человек
Со стороны такая роль выглядит как внимательность. Такой человек быстро отвечает на

запросы, подстраивается под изменения, помнит чужие предпочтения, берёт на себя организа-
ционные мелочи. В рабочей группе он не тормозит процесс. В семье не спорит из-за маршрута,
времени встречи или бытовых решений. В дружбе легко соглашается на предложенный план.

Внутренний непроговорённый текст может звучать иначе: «Если я не буду создавать
сложностей, меня будут ценить», «Мои желания можно поставить последними», «Пусть сна-
чала всем будет удобно, а я разберусь потом».
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Когда-то такая стратегия могла быть полезной. Она позволяла быстро снижать напряже-
ние, делать происходящее предсказуемым, получать место в группе без открытого столкнове-
ния. Удобство давало скрытую выгоду: не приходилось просить, объяснять, спорить и выдер-
живать возможное недовольство. Можно было чувствовать себя хорошим человеком, который
никого не подводит.

Цена проявляется позже. Если человек регулярно отвечает «мне всё подходит», окружа-
ющие перестают получать информацию о его предпочтениях. Если он каждый раз подхваты-
вает недоделанное, его начинают считать ресурсом без ограничений. Если он соглашается, не
задавая вопросов, согласие принимают за настоящую готовность.

Сигналы этой маски слышны в языке:
«Мне несложно».
«Как скажете».
«Мне без разницы».
«Давайте я».
«Ничего, потерплю».
«Разберусь по ходу».
Сама по себе ни одна из этих фраз не доказывает самоотказ. Иногда человеку действи-

тельно несложно или действительно всё равно. Настораживает не отдельное выражение, а
повторяющийся сценарий: фраза появляется раньше проверки собственных сил и желаний, а
после неё остаются усталость, раздражение или ощущение, что решение приняли за него.

Компетентный человек
Вторая маска сложнее: её нередко принимают за силу. Человек заранее готовится, при-

носит не черновик, а почти готовый результат, самостоятельно изучает все детали и до послед-
него не обращается за помощью. Он хочет заговорить только тогда, когда его позиция будет
безупречно обоснована.

Со стороны это выглядит как надёжность специалиста. Внутренний текст может быть
таким: «Чтобы иметь право на мнение, я должен сначала доказать свою полезность», «Если
я задам вопрос, станет видно, что я чего-то не знаю», «Пока результат не идеален, лучше его
не показывать».

Скрытая выгода этой роли — контроль. Пока работа остаётся у одного человека, меньше
риск услышать преждевременную критику, столкнуться с чужой небрежностью или показать
собственную неопределённость. Не нужно зависеть от решений других. Не нужно признавать,
что задаче требуются дополнительные ресурсы.

Но компетентность, превращённая в обязанность всё делать самостоятельно, лишает
группу важной информации. Руководитель узнаёт о проблеме, когда срок уже сорван. Клиент
получает не промежуточное уточнение, а вынужденное изменение результата. Сам специалист
долго выглядит спокойным, пока запас сил не заканчивается резко.

Такая маска проявляется не только в работе. В близких отношениях человек может объ-
яснять, почему не просит поддержки: «Я сам справлюсь», «Не хочу нагружать», «У другого и
так много дел». На поверхности это забота. Внутри может жить страх зависимости и разоча-
рования: «Если я попрошу и не получу, будет слишком неприятно».

Бесконфликтный человек
Третья маска строится на стремлении сохранить внешний мир. Человек сглаживает фор-

мулировки, смягчает критику до полной нейтральности, откладывает неприятный разговор,
отвечает уклончиво там, где у него есть чёткая позиция. Он умеет быть посредником, но посте-
пенно перестаёт быть участником.

Внутренний текст звучит так: «Не стоит начинать», «Сейчас не время», «Если я возражу,
всё испортится», «Лучше промолчать, чем увидеть чужую реакцию».
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Эта стратегия тоже не рождается из слабости. В среде, где несогласие встречали рез-
костью, обесцениванием или наказанием, осторожность помогала сохранить безопасность. В
рабочей иерархии человек может разумно выбирать момент и формат возражения. В близких
отношениях действительно не всегда стоит обсуждать сложную тему в состоянии усталости
или раздражения.

Проблема возникает, когда осторожность перестаёт быть выбором и превращается в
исчезновение. Человек не просто откладывает разговор, а отказывается от него. Не выбирает
другое время, а надеется, что тема растворится. Не формулирует несогласие мягко, а делает
вид, что его нет.

Похвала за спокойствие закрепляет эту роль. Окружающим удобно считать, что вопрос
не принципиален, потому что человек не обозначил обратного. Его молчание превращается в
согласие, а терпение — в доступность. Затем накопившееся раздражение проявляется в резком
отказе, холодности или внезапном отдалении. Для других это выглядит неожиданностью: до
этого никаких сигналов не было.

Три маски могут включаться одновременно. На рабочем совещании удобный человек
берёт дополнительную задачу, компетентный обещает справиться без помощи, а бесконфликт-
ный не уточняет, почему изменился приоритет. Со стороны получается образ надёжного
сотрудника. Внутри остаются усталость и ощущение, что собственное решение снова не участ-
вовало.

Скромность, страх и осознанная сдержанность
Эти состояния часто путают, потому что внешне они могут выглядеть одинаково. Чело-

век говорит негромко, не перебивает, не перетягивает на себя внимание, иногда уступает место
другому. Но одинаковая форма не означает одинаковый внутренний процесс.

Скромность уменьшает шум вокруг себя, но не стирает содержание. Скромный человек
может не преувеличивать свой вклад и не требовать признания, однако способен назвать, что
сделал, в чём уверен и чего хочет. Ему не нужно превращать каждое мнение в заявление о
собственной исключительности.

Страх заставляет уменьшать содержание, чтобы снизить риск. Человек знает или чув-
ствует, что думает, но не произносит этого из-за ожидаемого неодобрения. В центре внимания
оказывается не сама мысль, а возможная реакция на неё. После встречи такой человек часто
прокручивает разговор, придумывает более точные формулировки и жалеет, что промолчал.

Осознанная сдержанность откладывает выражение, но не отменяет его. Человек может
не перебивать, выбрать письменный формат, дождаться подходящего момента или сначала
собрать факты. При этом у него есть собственная позиция и намерение к ней вернуться. Сдер-
жанность не требует исчезновения.

Разницу можно проверить тремя вопросами.
Первый: если бы негативная реакция была исключена, исчезло бы моё мнение или оно

осталось бы прежним? Если позиция остаётся, вероятно, в её основе лежат собственная цен-
ность, предпочтение или осознанное решение. Если в безопасной воображаемой ситуации
мысль появляется, а в реальной сразу исчезает, сейчас, возможно, действует страх.

Второй: понимаю ли я, когда и как вернусь к теме? Если человек не перебивает, но фик-
сирует вопрос и выбирает время для обсуждения, это может быть зрелая сдержанность. Если
тема растворяется каждый раз, когда становится неудобной, больше похоже на самоотказ.

Третий: могу ли я выразить позицию без доказательства собственной безупречности?
Скромность допускает фразу «я пока не знаю, но вижу такой риск». Страх требует сначала
подготовить идеальный ответ. Осознанность позволяет говорить с обозначенной степенью уве-
ренности.

Эта проверка нужна не для самодиагностики и не для обвинения. Её задача — вернуть
различия туда, где раньше всё называлось одним словом: «я просто такой человек».
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Где голос исчезает на работе
Самоотказ на работе редко начинается с большой уступки. Чаще он складывается из

коротких автоматических решений, которые по отдельности кажутся незначительными.
Запрос приходит в неудобный момент. Вместо паузы возникает мгновенное согласие.

Новая задача оказывается неясной. Вместо уточнения появляется обещание «разобраться».
Возникает риск для срока. Вместо того чтобы зафиксировать его, человек добавляет усилий.
После выполнения получает благодарность и берёт следующий запрос по той же схеме.

Снаружи это цепочка профессиональной вовлечённости. Внутри она может выглядеть
как постоянная покупка права оставаться ценным: сначала нужно быть полезным, потом можно
высказаться; сначала нужно всё закрыть, потом можно попросить; сначала нужно доказать, что
справляешься, потом можно признать перегрузку.

Есть несколько формулировок, которые возвращают выбор без жёсткости.
Пауза перед согласием: «Мне нужно проверить текущую загрузку и вернуться с ответом

в определённое время».
Обозначение ограничений: «В указанном объёме задача не помещается в текущий срок.

Реалистичны два варианта: сократить объём или перенести другую задачу».
Фиксация приоритета: «Я могу взять это, если мы определим, что из текущих обяза-

тельств откладывается».
Предварительная оценка: «Моя оценка пока не окончательная. На этом этапе я вижу два

риска и предлагаю сначала проверить их».
Несогласие без нападения: «Я иначе оцениваю этот приоритет, потому что он создаёт

риск для такого-то результата».
Запрос поддержки: «Чтобы выполнить задачу без потери качества, мне нужны дополни-

тельные данные, решение по приоритету или помощь на этом участке».
Исправление автоматического согласия: «Я подтвердил задачу слишком быстро. После

проверки загрузки вижу, что в текущем виде не смогу выполнить её к этому сроку. Предлагаю
пересобрать объём».

Эти формулировки не гарантируют, что другая сторона будет довольна. Их задача иная:
сделать реальность видимой. Уверенность начинается не с того, что никто не возражает, а с
того, что собственная оценка присутствует в решении.

Если рабочая среда действительно наказывает за любое несогласие, не требуется начи-
нать с резкой конфронтации. Можно выбрать более безопасный шаг: отвечать не мгновенно,
фиксировать договорённости письменно, просить определить приоритеты, обозначать прогноз
как предварительный. В иерархии не каждый запрос можно отклонить, но даже тогда можно
не притворяться, будто ограничений не существует.

Где голос исчезает в близких отношениях
В близких отношениях самоотказ часто маскируется заботой. Один человек выбирает

маршрут, время встречи, место отдыха, формат разговора. Другой отвечает, что ему всё под-
ходит. Поначалу это уменьшает количество решений и сохраняет лёгкость. Но через несколько
повторений появляется скрытая асимметрия: один постоянно организует, второй постоянно
уступает, и ни один не получает полной картины происходящего.

Фраза «мне всё равно» иногда означает настоящее безразличие, а иногда переводится
как «я боюсь, что моё желание окажется неудобным». Фраза «выбирай сам» может быть про-
явлением свободы, а может скрывать отказ от ответственности за собственное предпочтение.
Фраза «не хочу грузить» иногда означает уважение к чужим силам, а иногда — неверие в то,
что собственные чувства можно принести в отношения без извинений.

Цена становится заметной не сразу. Уступивший человек начинает ждать, что его жела-
ние угадают. Поскольку он не называл его прямо, ожидание остаётся невыполненным. Затем
появляется раздражение: «Меня никогда не спрашивают». Но на уровне фактов вопросы могли
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звучать, а ответа не было. Это не повод обвинять себя; здесь находится точка, откуда можно
перестроить способ контакта.

Вместо «мне без разницы» можно сказать точнее: «Мне подходят два варианта, но
сегодня я выбираю первый». Вместо автоматического согласия: «Я хочу встретиться, но у меня
есть ресурс только на короткий формат». Вместо терпения до истощения: «Сейчас я не готов
обсуждать эту тему. Мне нужно время, и я вернусь к ней завтра». Вместо скрытого ожидания
помощи: «Мне нужна не рекомендация, а несколько минут внимания».

Собственный голос не равен требованию, чтобы всё делали по-вашему. Предпочтение —
это информация, а не приказ. Граница — описание того, что вы будете или не будете делать, а
не способ заставить другого измениться. Когда человек называет свою позицию без попытки
контролировать чужую, отношения получают больше данных и меньше догадок.

В дружбе и семье похожий механизм проявляется в просьбах, на которые человек отве-
чает автоматически. Он помогает в ущерб отдыху, участвует в чужих делах вместо собствен-
ных, откладывает отказ до момента, когда накопится раздражение. Внутренний счёт при этом
ведётся тайно. Человек не сообщает цену услуги, но начинает ждать особой благодарности.
Когда её нет, самоотказ превращается в обиду.

Полезнее назвать ограничение в момент выбора: «Сегодня я могу помочь только час»,
«Я не беру эту задачу на себя, но могу подсказать направление», «Я приеду, если закончу
свои дела; точное время подтвержу позже». Такая ясность может показаться менее доброй, чем
безусловное согласие. На деле она делает помощь добровольной и потому устойчивой.

Цена привычки заслуживать право на мнение
Самоотказ отнимает не только силы. Он искажает обратную связь и в группе, и в отно-

шениях.
Когда человек систематически соглашается, другие не узнают о его реальных возможно-

стях. Они строят планы, исходя из поведения, которое считают добровольным. Если потом
человек резко отказывается, окружающим трудно понять причину. Они видят не долгий ряд
невысказанных уступок, а внезапную смену правил.

Когда компетентный человек приносит только идеальный результат, никто не видит про-
межуточных рисков. Помощь появляется слишком поздно, а нагрузка распределяется не по
реальной сложности, а по способности одного исполнителя долго молчать.

Когда бесконфликтный человек не обозначает несогласие, решение принимается на
неполных данных. Это влияет не только на его комфорт. Ошибается вся система, потому что
из неё убрали важную информацию.

Есть и более личная цена. Каждый раз, когда человек говорит не то, что думает, чтобы
не столкнуться с чужой реакцией, он получает краткое облегчение и постепенно ослабляет
доверие к себе. Возникает ощущение: «Я не могу понять, чего хочу», хотя часто желание было
— оно просто не прошло внутренний отбор на удобство.

Право на мнение не выдаётся в обмен на полезность, безупречность или отсутствие кон-
фликтов. Мнение может быть предварительным, неполным, подлежащим пересмотру. Оно не
становится незаконным только потому, что его ещё нечем окончательно доказать. Можно оши-
баться и при этом иметь право обозначать свою оценку.

Мысленный эксперимент: один день без необходимости заслуживать право на
мнение

Представьте день, в течение которого не нужно зарабатывать право на собственную пози-
цию. Это не день эгоизма, демонстративных отказов или обязательной откровенности. Не тре-
буется говорить всё, что приходит в голову. Нужно лишь не оплачивать каждое мнение пред-
варительной полезностью, идеальной подготовкой или согласием.

Утро начните с небольшого выбора. Не с принципиального вопроса, а с того, что обычно
автоматически передаётся другим: порядка дел, времени выхода, способа провести свободный
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час. Сначала сформулируйте предпочтение для себя, а затем, если решение касается других,
обозначьте его без длинных оправданий.

В рабочем контексте не отвечайте на новый запрос мгновенным согласием. Возьмите
паузу, даже если она займёт всего несколько секунд. Проверьте три вещи: что от вас фактиче-
ски требуется, сколько у вас ресурса, что придётся перенести при согласии. Если ответа пока
нет, сообщите именно это, а не изображайте готовность.

В обсуждении не ждите, пока позиция станет безупречной. Можно назвать наблюдение,
степень уверенности и следующий шаг: «Я вижу такой риск, но хочу проверить данные», «У
меня пока предварительная оценка», «Я не согласен с этим решением по такой причине». Ваша
задача не победить, а присутствовать в обсуждении.

В близком контакте один раз назовите настоящее желание до того, как спросите о чужом.
Не обязательно на нём настаивать. Достаточно перестать стирать его из разговора. Если нет
ресурса на встречу, обозначьте это прямо. Если желание есть, но нет готовности к конкретному
формату, разделите эти два факта.

В течение дня наблюдайте не только за реакциями окружающих, но и за собственным
телом. Перед автоматическим согласием может появляться задержка дыхания, напряжение в
челюсти, сжатие живота, желание поскорее закончить разговор. После обозначения позиции
иногда возникает тревога. Тревога не доказывает, что вы поступили неправильно. Проверьте
факты: нарушили ли вы договорённость, причинили ли вред, взяли ли на себя чужую ответ-
ственность? Если нет, возможно, вы просто не выполнили привычную роль.

Для первого эксперимента достаточно трёх изменений:
Не отвечать мгновенно там, где требуется подумать.
Назвать одну настоящую предпочтительную опцию.
Обозначить один реальный предел без длинного оправдания.
Если ситуация связана с риском для работы, безопасности или важных отношений, не

нужно использовать её как тренировочную площадку. Выберите менее опасный контекст:
короткую просьбу о времени, бытовой выбор, уточнение приоритета, отказ от небольшой
дополнительной нагрузки. Возвращение к себе не требует безрассудства.

Дневник самоотказа
После такого дня полезно не оценивать себя по шкале «смелый или слабый». Запишите

один эпизод, в котором вы заметили автоматическую роль. Дневник нужен не для обвинения
и не для составления списка чужих нарушений. Он помогает отделить факт от интерпретации
и увидеть момент, когда выбор ещё оставался возможным.

Запись состоит из шести полей.
1. Ситуация.
Где и когда это произошло? Что именно было сказано или сделано? Записывайте наблю-

даемый факт: рабочая встреча, просьба в переписке, выбор планов на выходные, обсуждение
бытового вопроса.

2. Чего от меня ожидали.
Не приписывайте окружающим мысли без проверки. Разделите прямой запрос и соб-

ственную догадку. Если просьба звучала явно, запишите её содержание. Если ожидание было
только предположением, так и обозначьте: «Я решил, что от меня ждут немедленного согла-
сия».

3. Что я почувствовал.
Назовите несколько состояний, если они были: напряжение, растерянность, раздражение,

страх оценки, усталость, желание помочь, интерес. Отдельно отметьте телесную реакцию. Ино-
гда тело фиксирует самоотказ раньше, чем сознание находит для него слова.

4. Что я сказал.
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Запишите точную формулировку, насколько её помните. Например: «Без проблем,
беру», «Мне всё равно», «Как хотите», «Я сам разберусь». Не заменяйте её выводом вроде «я
опять позволил собой воспользоваться». Сначала нужен факт.

5. Что я хотел сказать.
Здесь можно быть прямее: «Мне нужен другой срок», «Я не хочу ехать», «Мне нужна

помощь», «Я не согласен», «Я хочу выбрать этот вариант». Формулировка не обязана быть
красивой. Её задача — вернуть содержание, которое было убрано.

6. Чего мне стоило промолчать.
Запишите конкретную цену. Это может быть дополнительный час работы, отменённый

отдых, потерянная возможность уточнить задачу, несколько дней раздражения, напряжение в
теле, необходимость позже резко отказывать или ощущение отдаления от близкого человека.
Чем точнее цена, тем легче заметить повторяющийся механизм.

Пример записи может выглядеть так.
Ситуация: на рабочем обсуждении добавили задачу с коротким сроком.
Чего от меня ожидали: подтвердить, что я возьму её сразу. Прямого отказа никто не

требовал; я сам решил, что пауза будет выглядеть как ненадёжность.
Что я почувствовал: напряжение, усталость, страх показаться недостаточно вовлечён-

ным.
Что сказал: согласился и пообещал разобраться.
Что хотел сказать: готов взяться, если будет перенесена другая задача или сокращён

объём.
Чего стоило промолчать: вечернего времени, ясности по приоритетам и возможности

заранее предупредить о риске для срока.
В такой записи нет обвинения. Она показывает точку, где удобство заменило выбор. Сле-

дующий шаг может быть небольшим: в похожей ситуации не соглашаться сразу, а запросить
время на проверку загрузки.

Чек-лист перед согласием
Используйте короткую проверку, когда замечаете знакомое «да», которое появляется

раньше собственного решения.
1. Я действительно этого хочу или только снижаю чужое неудобство?
2. Я проверил ресурс или автоматически рассчитываю на сверхусилие?
3. Что я выбрал бы, если бы не должен был доказывать свою полезность?
4. Моё молчание сейчас осознанно или я надеюсь, что тема исчезнет?
5. Если я уступаю, понимаю ли я цену и согласен ли на неё без скрытого ожидания, что

другие догадаются и компенсируют её?
6. Могу ли я выразить позицию коротко, без доказательства права быть услышанным?
Последний вопрос особенно важен. Самоотказ часто прячется в длинном вступлении:

извинении, объяснении обстоятельств, признании чужой правоты, перечислении всех причин,
по которым просьба вообще заслуживает внимания. Иногда объяснение действительно необ-
ходимо. Но если для простого «я не могу» требуется целая защита, человек, вероятно, всё ещё
пытается купить разрешение на собственную границу.

Адаптация остаётся здоровой, когда в ней есть выбор, предел и возможность пересмотра.
Человек может уступить, потому что сейчас это соответствует его приоритетам. Он может
помочь, понимая объём. Он может промолчать, выбрав подходящее время для разговора.
После такой адаптации не обязательно чувствовать восторг, но обычно сохраняется ощущение
авторства.

Самоотказ начинается там, где предпочтение заранее объявляется неважным, согласие
даётся до проверки, а цена скрывается даже от самого себя. Тогда внешнее спокойствие опла-
чивается внутренним исчезновением.
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Первое наблюдение не требует немедленно менять всю жизнь. Достаточно заметить одну
повторяющуюся ситуацию: где именно вы перестаёте спрашивать себя, чего хотите, и начина-
ете обслуживать чужое ожидание. С этой точки уже можно строить собственную опору — не
из жёсткости, а из более точных данных о себе. Следующая глава поможет разложить эти дан-
ные по карте: отделить желания от страха, ценности от привычек и реальные ограничения от
предположений о том, что вам «положено» хотеть.
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Карта личной ясности

 
Когда человек перестает считать, что право на собственное мнение нужно заслужить,

перед ним возникает другой вопрос: на что опираться, если у нескольких людей есть убеди-
тельные аргументы? Сдержанность перестает быть защитой только тогда, когда за ней стоит
выбранный критерий, а не страх кого-то разочаровать. Личная ясность начинается не с пол-
ного отсутствия сомнений, а с умения различать собственные ценности, чужие ожидания и уже
принятые на себя обязательства.

В понедельник в 9:12 Анна открыла сообщение от Ильи, своего руководителя.
«Есть предложение. Возглавишь запуск нового направления? Это заметный проект,

после него можно будет говорить о переходе на следующий уровень. Нужен человек, который
умеет собирать вокруг себя разные команды. Старт через две недели».

Через семь минут ей написала Марина, руководитель внутреннего подразделения, для
которого команда Анны готовила важную доработку.

«Нам нужно закрыть отчетность к двадцать пятому числу. Руководители филиалов уже
ждут. Если срок сдвинется, придется объяснять это на общем совещании. Ты же возьмешь
результат под личный контроль?»

Оба предложения выглядели разумно. Проект Ильи был шансом на рост, влияние и
новую роль. Запрос Марины касался уже обещанного результата, от которого зависела работа
нескольких подразделений. Анна выбирала не между хорошим и плохим, а между двумя хоро-
шими вариантами, которые не помещались в одну рабочую неделю.

Илье она ответила: «Да, я посмотрю, как лучше организовать переход».
Марине написала: «Да, конечно. Разберемся и постараемся не подвести».
Затем открыла календарь и увидела, что «организовать переход» означало три вечера

совещаний, а «не подвести» требовало от команды еще двух недель работы без запаса на
ошибки. На следующей встрече Анна собиралась объяснить, что все под контролем, но сама
пока не понимала, что именно контролирует.

Ее трудность была не в нехватке информации. Она могла составить еще пять таблиц,
оценить риски, запросить прогнозы и выслушать команду. Но ни один дополнительный расчет
не ответил бы на главный вопрос: что для нее важнее в этой ситуации и какую цену она готова
заплатить за выбор?

Заблуждения, которые маскируются под ясность
Первое заблуждение: ясность означает отсутствие сомнений.
Сомнение возникает там, где у решения есть цена. Если Анна берет новый проект, она

рискует текущим обещанием и спокойствием команды. Если отказывается или откладывает
старт, может потерять заметную возможность. Сомнение здесь — не ошибка мышления, а чест-
ная реакция на конфликт ценностей. Ясность не отменяет цену, а делает ее видимой.

Второе заблуждение: правильным является решение, которое устраивает всех.
Такой критерий превращает человека в диспетчера чужих желаний. Он пытается сделать

так, чтобы руководитель не расстроился, внутренний заказчик получил нужный срок, команда
не устала, семья не почувствовала себя забытой, а он сам выглядел надежным и спокойным. Но
если интересы действительно расходятся, всеобщее удовлетворение невозможно. Тогда оста-
ется единственный незаметный вариант: уступает тот, кто привык уступать.

Третье заблуждение: ценности можно перечислить красивыми словами.
«Развитие», «семья», «качество», «свобода», «надежность» подходят почти к любому

решению и потому сами по себе ничего не фильтруют. Ценность становится рабочей только
тогда, когда помогает выбрать между двумя привлекательными вариантами. Например, надеж-
ность для Анны может означать не готовность в любой момент спасать ситуацию, а отказ обе-
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щать полный объем без достаточного ресурса. Качество может означать перенос срока, если
иначе команда выпустит результат, которым нельзя пользоваться.

Четвертое заблуждение: если от меня чего-то ждут, я обязан это выполнить.
Просьба, ожидание и обязательство — не одно и то же. Марина может рассчитывать на

личное участие Анны, но это еще не означает, что Анна обязана принять любые условия. Илья
может предложить ей карьерный шанс, но Анна не обязана доказывать готовность немедлен-
ным согласием. Обязательством становится то, что человек уже пообещал, принял на себя в
силу своей роли или закрепил конкретной договоренностью. Даже такое обязательство ино-
гда приходится пересматривать, но пересмотр требует честного разговора, а не молчаливого
исчезновения.

Пятое заблуждение: неприятный телесный сигнал означает, что решение неправильное.
Тревога может сопровождать важный шаг. Если Анна впервые собирается отказать руко-

водителю, ей может быть физически некомфортно именно потому, что это действие для нее
непривычно. Телесный сигнал не выносит готовый вердикт. Он показывает напряжение, страх,
интерес, сопротивление или перегрузку. Его нужно сопоставить с фактами и с тем, что человек
считает важным.

Пять слоев решения
Личная ясность складывается из пяти слоев. Они нужны не для того, чтобы составить

красивый список ценностей, а чтобы увидеть, какие голоса участвуют в выборе.
Ценность отвечает на вопрос: что я хочу сохранить, даже если придется отказаться от

части удобства, признания или выгоды?
Цель отвечает на вопрос: какого конкретного результата я хочу достичь и к какому сроку?
Ожидание отвечает на вопрос: чего от меня хотят или что, по моему предположению, от

меня хотят другие?
Обязательство отвечает на вопрос: что я уже пообещал, принял на себя или должен

учесть из-за реальной ответственности?
Личный сигнал согласия или несогласия отвечает на вопрос: что происходит со мной,

когда я представляю этот вариант не в виде красивой идеи, а в виде конкретного действия?
Эти слои часто смешиваются в одной фразе. «Я должна взять новый проект, потому что

хочу развиваться» содержит сразу несколько утверждений. Желание развиваться относится к
ценности или цели. Слово «должна» может обозначать ожидание Ильи или страх упустить
шанс. Сам проект пока остается предложением, а не обязательством. Пока все это звучит одной
фразой, выбор кажется неизбежным.

Ценность — не черта характера и не образ хорошего человека. Она становится видна
там, где ради нее приходится чем-то пожертвовать. Если человек говорит, что для него важна
свобода, но принимает любую задачу из страха отказать, это не значит, что свобода перестала
быть его ценностью. Это показывает лишь, что в конкретной ситуации страх потерять одобре-
ние оказался сильнее. Карта нужна как раз для того, чтобы увидеть такой перекос, а не обви-
нить себя в непоследовательности.

Цель конкретнее ценности. «Быть профессионалом» — образ. «Закрыть первый этап
проекта к пятнадцатому числу и получить право руководить следующим» — цель. Одна цен-
ность может вести к разным целям, а одна цель — вступать в противоречие с другой ценно-
стью. Анна хочет расти, но не хочет строить этот рост на систематическом нарушении обеща-
ний и истощении команды.

Ожидание живет в отношениях. Руководитель может ждать от Анны готовности к слож-
ному проекту. Заказчик — ее личного контроля. Родители — регулярной помощи. Команда
— защиты от хаотичных поручений. Ожидание может быть разумным и иметь последствия,
но все равно остается внешним голосом, пока человек сам не согласился сделать его своим
ориентиром.
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Обязательство должно на что-то опираться: на конкретное обещание, роль или догово-
ренность. Анна действительно обещала Марине согласованный объем к определенной дате.
Она обязана была либо выполнить обещание, либо заранее изменить договоренность. Но при-
нимать новый проект только потому, что он престижный, Анна не была обязана. Слово «надо»
в такой ситуации стоит разложить: кому, на каком основании, за что и до какого срока?

Телесный сигнал лучше проверять, сравнивая несколько вариантов. Представьте без-
условное согласие, безусловный отказ и согласие с изменением условий. В первом случае Анна
почувствовала прилив энергии, но одновременно сжала челюсть и начала быстро перебирать в
голове объяснения для команды. В отказе было облегчение, смешанное с сожалением. В вари-
анте с измененными условиями сохранялось волнение, но дыхание становилось ровнее, а сле-
дующий шаг формулировался проще. Это не магический ответ, который тело выдает вместо
решения. Это информация о том, где есть интерес, где страх, а где нарушается собственная
граница.

Как Анна собирала карту
Первым делом Анна сформулировала дилемму одним предложением, без

оправданий:
«Я выбираю, брать ли новое направление Ильи в предложенном формате, сохранив при

этом обещанный Марине результат».
Такая формулировка сразу убрала несколько туманных фраз. Анна не решала, достойна

ли она нового проекта, хорошая ли она руководительница и сможет ли «как-нибудь спра-
виться». Она решала, принимает ли конкретные условия перехода.

Затем Анна выписала все утверждения, которые звучали у нее в голове:
«Если я откажусь, Илья решит, что я не готова к росту».
«Если я соглашусь, команда будет работать на пределе».
«Марина рассчитывает, что я лично спасу ситуацию».
«Я уже сказала команде, что мы не подведем».
«Хороший руководитель не выбирает между задачами, а находит способ сделать все».
Последнюю фразу Анна сначала отнесла к ценностям, но затем остановилась. Это была

не ценность, а усвоенное в компании правило: сильный человек всегда доступен, выдерживает
любой объем и не создает неудобств руководству. Правило приносило признание, но не учи-
тывало ограниченность времени и ресурсов.

Ценности Анны проявились иначе. Для нее развитие означало возможность расти через
сложные задачи. Надежность — держать слово, но не превращать ее в привычку давать невы-
полнимые обещания. Предсказуемость для команды — чтобы люди знали: приоритеты не
меняются тайно и по нескольку раз в день. Ей было важно сохранять качество решений, а не
просто демонстрировать занятость.

Дальше она перевела ценности в цели.
Первая цель — закрыть уже согласованный объем до двадцать пятого числа. Не любой

ценой, а в том составе, который команда действительно может проверить и выпустить.
Вторая — не отказываться от нового направления, а начать подготовку к нему после

завершения текущей обязательной части. Анна не хотела выбирать между «остаться на месте»
и «немедленно бросить все». Она искала последовательность.

Третья — получить от Ильи ясные условия: какой объем полномочий, какие ресурсы и
какой срок необходимы для нового проекта. Само предложение не должно было оставаться
туманным карьерным комплиментом.

Теперь появились ожидания.
Илья ожидал, что Анна быстро согласится и покажет готовность к следующему уровню.

Марина рассчитывала, что она лично обеспечит срочный результат. Команда ждала, что Анна
не передаст ей противоречивые приоритеты без объяснения. Внутренняя культура компании
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словно подсказывала: карьерная возможность достается тому, кто не задает неудобных вопро-
сов.

Анна заметила, что сильнее всего ее толкало не ожидание Ильи и не просьба Марины,
а желание сохранить образ надежной для всех. Этот образ принадлежал не одному человеку.
Он складывался из прежних похвал, семейных установок и ее собственного страха показаться
недостаточно амбициозной.

Обязательств оказалось меньше, чем она предполагала. Она действительно обещала
Марине согласованный объем и должна была предупредить о риске сдвига, если он появится.
Она была обязана сообщить команде приоритеты и не скрывать, что условия меняются. Но
принимать новый проект без обсуждения ресурсов не была обязана. Не должна была она и
доказывать свою ценность готовностью работать по вечерам.

Последним Анна записала телесный сигнал. Вариант «согласиться на все» вызвал сна-
чала короткий прилив энергии, а затем тяжесть в груди и желание сразу начать оправдываться.
Полный отказ от нового проекта принес облегчение, но оставил ощущение упущенной воз-
можности. Согласие на измененных условиях вызывало страх перед разговором с Ильей, зато
позволяло яснее назвать следующий шаг.

На полях Анна написала финальный вопрос карты:
«Если убрать необходимость понравиться, что останется важным?»
Ответ оказался не таким эффектным, как формулировка о карьерном росте: «Я хочу

руководить новым направлением, но не хочу входить в него через перегрузку и обман команды.
Мне нужно расти в формате, где я отвечаю за результат, а не делаю вид, будто ресурсов доста-
точно».

После этого Анна провела два коротких разговора.
С Ильей она не стала начинать с длинных объяснений.
— Я хочу взять новое направление, но не могу подтвердить старт в нынешнем формате.

До двадцать пятого числа у меня есть обещанный Марине результат. После этой даты я готова
перейти к запуску, если на переходный период будет назначен отдельный владелец текущей
доработки или ее объем уменьшится.

Илья помолчал.
— Возможность может не ждать, — сказал он.
— Понимаю. Поэтому я не отказываюсь от направления. Я отказываюсь вести два про-

екта одновременно, если условия не меняются. Если нужен более ранний старт, давайте решим,
что с меня снимается и кто принимает ответственность.

Это не была жесткая речь. Анна не повышала голос и не пыталась выиграть разговор.
Она просто перестала выдавать готовность за ресурс.

С Мариной разговор оказался неприятнее.
— Мне нужно, чтобы срок и объем сохранились, — сказала Марина. — Руководство уже

ориентируется на эту дату.
— Срок по первой части я сохраняю, — ответила Анна. — Полный объем в прежнем

составе без дополнительного ресурса я подтвердить не могу. Предлагаю двадцать пятого числа
передать основные отчеты, а две второстепенные функции перенести на третье число следую-
щего месяца. Если нужен полный объем к двадцать пятому, придется убрать другую задачу
или выделить еще одного специалиста.

Марина явно рассчитывала на прежнюю Анну, которая сказала бы «сделаем», а потом
объясняла бы команде, почему снова нужно задержаться. Теперь вместо привычного согласия
Анна обозначила границы возможного.

Ни один участник не получил всего, чего хотел. Илье пришлось учитывать дату пере-
хода и ресурсы. Марине — выбирать между полным объемом и прежним сроком. Команда
услышала, что ее работа имеет пределы. Анна лишилась возможности выглядеть человеком,
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который способен принять на себя любой груз без последствий. Зато получила более точное
соответствие между обещаниями, возможностями и собственными ценностями.

Карта не решила за нее, какой вариант принесет больше карьерной выгоды. Она помогла
увидеть, что речь идет не о выборе между амбициями и осторожностью. Анна выбрала разви-
тие, но не согласилась оплачивать его ложными обещаниями. Выбрала надежность, но пере-
стала путать ее с постоянной доступностью.

Проверка на других отношениях
Через несколько дней тот же способ пригодился Анне дома. Мать попросила приезжать

каждое воскресенье и помогать с делами по дому. Анна почувствовала знакомый импульс сразу
ответить: «Да, конечно». За ним пришло раздражение: воскресенья были единственным вре-
менем для восстановления и общения с близкими.

Когда Анна разделила фразы по слоям, картина изменилась.
Ценность: заботиться о матери и не оставлять ее одну с реальными трудностями.
Цель: помочь организовать дела так, чтобы они не зависели от ее еженедельного присут-

ствия.
Ожидание: от Анны хотят, чтобы она была доступна каждое воскресенье.
Обязательство: она уже обещала приехать в ближайшую субботу и помочь с конкретными

делами.
Сигнал: просьба о помощи вызывала теплое согласие, а мысль о том, что все воскресенья

станут обязательными, — тяжесть и раздражение.
Анна ответила: «В эту субботу я приеду и помогу закрыть основные дела. Каждое вос-

кресенье я не смогу, но могу приезжать раз в две недели. Давай отдельно решим, что нужно
передать другому человеку или организовать иначе».

Если бы речь шла о медицинской необходимости или другой срочной зависимости,
характер обязательства был бы иным. Карта не нужна для того, чтобы превращать всякую гра-
ницу в отказ от ответственности. Она помогает уточнить реальный объем помощи и не добав-
лять к нему молчаливую обязанность быть доступной всегда.

В дружбе Анна столкнулась с похожим предложением. Знакомая позвала ее вместе запу-
стить образовательный проект по вечерам. Идея была привлекательной: новые связи, допол-
нительный доход, ощущение, что Анна использует накопленный опыт. Но при мысли о регу-
лярных встречах после рабочего дня она чувствовала не только интерес, но и усталость еще
до начала проекта.

Знакомая хотела получить партнера, который взял бы на себя организацию. Возможная
цель Анны — дополнительный заработок — не была срочной. Обязательства не существовало:
она лишь сказала, что идея ей нравится. Поэтому ценность восстановления и свободного вре-
мени в этот период оказалась для нее важнее возможности сразу запустить еще одно дело.
Анна предложила вернуться к разговору через месяц, когда завершится рабочий переход.

Цена решения
У каждого ясного выбора есть цена. Если не назвать ее заранее, она превращается в

неожиданную претензию к себе или к другим.
Для Анны цена перехода к новому проекту заключалась в риске выглядеть недостаточно

быстрой. Цена сохранения текущего обещания — в отложенном старте и необходимости снова
обсуждать карьерные условия. Ограничив семейную помощь, она рисковала столкнуться с
недовольством матери. Отказываясь от вечернего проекта, теряла возможность заработать и
получить признание.

Цена не доказывает, что решение неправильное. Она показывает, от чего вы отказывае-
тесь ради выбранного. Взрослый выбор становится устойчивее, когда человек может сказать:
«Да, я понимаю, что теряю. Я все равно выбираю это, потому что для меня важнее другое».
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Попробуйте применить карту к одному решению ближайшего месяца. Не берите вопрос
всей жизни. Подойдет дополнительная рабочая задача, разговор с родственником, предложе-
ние о подработке, участие в общем проекте или просьба, на которую вы обычно отвечаете
согласием.

Сначала сформулируйте дилемму одним предложением: «Я решаю, соглашаться ли на…
в таких-то условиях». Уберите из фразы слова «надо», «правильно», «нормальный человек» и
«все так делают». Они заранее подсовывают чужой вывод.

Затем заполните пять слоев.
Ценность. Что вы хотите сохранить? Запишите не «быть хорошим специалистом», а,

например, «работать так, чтобы мои обещания были выполнимыми» или «оставлять время для
восстановления».

Цель. Какого конкретного результата вы хотите достичь и к какой дате?
Ожидание. Кто чего от вас хочет? Что изменится, если вы не согласитесь? Отделите

реальное последствие от воображаемого осуждения.
Обязательство. Что вы уже обещали, приняли на себя или должны учесть в силу своей

роли? Если обязательство можно пересмотреть, запишите, с кем и когда это нужно сделать.
Сигнал. Представьте три варианта: согласиться, отказаться, согласиться на измененных

условиях. Заметьте не только, приятно вам или неприятно, но и характер реакции. Где вы
начинаете судорожно объяснять себя? Где можете назвать первый шаг? Где есть усталость от
самой задачи, а где — страх чужой реакции?

После этого назовите цену каждого варианта хотя бы одной фразой: «Если соглашаюсь,
теряю… Если отказываюсь, упускаю… Если меняю условия, рискую…» Так вы перестаете
выдавать решение без потерь за единственно правильное.

Финальный вопрос звучит просто: «Если убрать необходимость понравиться, что оста-
нется важным?» Ответ должен быть достаточно конкретным, чтобы из него следовало дей-
ствие. Не «жить по-своему», а «не брать два проекта одновременно без перераспределения
ответственности». Не «ценить семью», а «помочь матери с конкретными делами, не обещая
еженедельную доступность».

После заполнения карты нужна одна ясная фраза для разговора. Ее можно построить так:
«Я готов сделать или взять X. Y в этих условиях я не беру. Могу предложить Z, если мы меняем
срок, объем или ответственность». Такая формулировка не требует жесткости и не маскирует
отказ длинным вступлением.

Типичные сбои
Первый сбой — записать в раздел ценностей то, за что обычно хвалят. Если вслед за

каждой ценностью появляется мысль «тогда меня сочтут…», перед вами, скорее всего, ожида-
ние среды, а не собственный критерий. Проверьте это вопросом: выбрали бы вы то же самое,
если бы никто не узнал о вашем решении?

Второй сбой — превратить любой телесный дискомфорт в запрет. Проверьте факты,
выспитесь, уточните условия и повторите наблюдение. Если напряжение исчезает после появ-
ления плана, причиной мог быть не сам выбор, а неопределенность. Если оно усиливается при
каждом варианте, сначала ищите перегрузку, а не «неправильную интуицию».

Третий сбой — назвать обязанностью все, что неудобно не выполнить. Уточните, была
ли конкретная договоренность, срок и последствия. Чужое разочарование неприятно, но само
по себе не создает долга.

Четвертый сбой — оставить цену пустой. Пока решение описано только выгодами, чело-
век защищает фантазию. Реальный выбор начинается там, где вы можете назвать, чем жертву-
ете и почему готовы это сделать.
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Пятый сбой — после заполнения карты снова начать бесконечно собирать одобрение.
Мнения других полезны, если у них есть опыт или информация, которых у вас нет. Но вопрос
«что вы выбрали бы на моем месте?» не должен заменять ваш собственный критерий.

Анна не стала человеком без сомнений. Она по-прежнему могла переживать перед раз-
говором с Ильей, чувствовать вину перед Мариной и тревожиться, что упускает карьерный
шанс. Изменилась не эмоциональная погода, а ее положение в ней. Теперь Анна понимала, где
находится ее ценность, где чужое ожидание, где настоящая обязанность и какой вариант она
выбирает сама.

Следующий шаг — заметить, как эта ясность проявляется еще до слов. Иногда решение
уже принято, но плечи остаются поднятыми, голос ускоряется, а согласие звучит как извинение.
Тело, голос и присутствие покажут, умеете ли вы удерживать выбранную опору в реальном
разговоре.
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Тело, голос, присутствие

 
За три минуты до начала встречи Анна снова перечитала на экране одну и ту же фразу:

«Я готова возглавить проект, но для этого мне нужны полномочия». Смысл был ясен. Она уже
прояснила для себя цели, риски и условия, знала, чем готова поступиться, а чем — нет. Но
тело будто решало другую задачу: дыхание стало коротким, пальцы сжали телефон, в горле
пересохло, а первая фраза в голове превратилась в длинное объяснение с несколькими изви-
нениями.

Внутренняя ясность никуда не делась — просто стала неслышной. В этот момент тело
могло вернуть Анну к старой роли: осторожно подвести к мысли, попросить разрешения на
собственную позицию и отступить при первом признаке несогласия. Поэтому уверенность
начинается не с идеальной формулировки, а с согласования трёх вещей: смысла, состояния
тела и того, как именно звучат слова.

За дверью переговорной
Анна стояла возле стеклянной стены переговорной и смотрела, как Марина просматри-

вает документы. Марина была её руководителем: внимательной, занятой, привыкшей быстро
принимать решения. Она не давила намеренно. Но за последние месяцы успела привыкнуть к
Анниной манере долго подводить к сути, смягчать выводы и оставлять собеседнику возмож-
ность самому догадаться, чего именно она просит.

На встрече должны были обсудить новый проект. Анна хотела взять на себя руководство,
но не соглашалась отвечать за результат без права влиять на состав команды и сроки. Это было
не эмоциональное требование, а рабочее условие. Если она принимает ответственность, ей
нужны инструменты, чтобы с ней справиться.

Когда Марина открыла дверь, Анна улыбнулась слишком быстро.
«Ну что, готова?» — спросила Марина.
«Да, конечно. Я хотела кое-что обсудить по проекту. Я понимаю, что у нас сейчас много

задач и, возможно, это не самый удобный момент, но, если будет возможность, я могла бы…»
Анна услышала собственный голос и поняла, что говорит быстрее обычного. Последние

слова поднимались вверх, будто были вопросом. Она хотела заявить о готовности руководить
проектом, но прозвучала как человек, который сначала проверяет, разрешат ли ему вообще
высказаться.

Перед разговором тело не пытается испортить вам жизнь. Оно реагирует на предполагае-
мую социальную угрозу: отказ, критику, потерю статуса, напряжение в отношениях. Для нерв-
ной системы разговор о проекте может быть не менее значимым, чем любая другая ситуация,
в которой от решения другого человека зависит ваше место в группе.

Физиология напряжения устроена логично, хотя субъективно ощущается хаотичной.
Организм мобилизуется: сердце может забиться чаще, дыхание становится поверхностным или
прерывистым, мышцы шеи и плеч напрягаются, внимание сужается. Мозг начинает искать
не самые точные слова, а самый быстрый способ снизить риск. Поэтому человек торопится,
заранее соглашается, улыбается в неподходящий момент, добавляет лишние объяснения или,
наоборот, замолкает.

Кто-то начинает говорить громче и перебивать. Кто-то, наоборот, подстраивается: «Как
вам будет удобнее», «Я, наверное, могу подождать», «Если вы не против». Третий застывает
и теряет уже подготовленную мысль. Все три реакции могут появиться у одного и того же
человека в разных разговорах.

Это не диагноз и не доказательство слабости. Телесный сигнал сообщает только одно: для
организма сейчас высока цена возможной ошибки. Его нельзя приказом отключить. Но можно
заметить, какой именно автоматизм запускается, и не дать ему полностью управлять речью.
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Сначала заметить, потом менять
Присутствие — это не особая энергетика и не способность выглядеть невозмутимым.

Это состояние, в котором человек одновременно остаётся в контакте со своей целью, телом
и собеседником. Он не исчезает в мыслях о том, как выглядит со стороны, но и не пытается
продавить другого человека своей уверенностью.

Перед разговором полезно искать не доказательство «я спокоен», а признаки того, что
тело начинает торопиться вместо вас.

Ускорение речи
Мысль обгоняет дыхание. Предложения соединяются союзами, появляются длинные

вступления, уточнения и самопоправки: «Я хотела сказать… хотя, может быть, это не совсем
так… просто, наверное…»

Обычно за этим стоит попытка заранее закрыть все возможные возражения и получить
одобрение ещё до того, как собеседник успеет отреагировать.

Не нужно переписывать весь разговор. Лучше выбрать первую фразу — не длиннее
десяти–пятнадцати слов. Например: «Я хочу обсудить условия, на которых готова возглавить
проект». Произнесите только её, сделайте паузу и позвольте разговору начаться. Короткое
начало возвращает внимание из воображаемых возражений в реальную ситуацию.

Задержка дыхания
Перед важной фразой человек набирает воздух и удерживает его, а затем пытается выго-

ворить весь смысл на одном остатке дыхания. К концу предложения голос слабеет, последние
слова проглатываются.

Так тело словно готовится выдержать удар и стремится закончить высказывание до воз-
можного прерывания.

Не нужно набирать как можно больше воздуха. Сначала спокойно выдохните, затем нач-
ните фразу на обычном вдохе. Иногда одного чуть более длинного выдоха достаточно, чтобы
снять часть мышечного напряжения. Если закружилась голова, прекратите упражнение и вер-
нитесь к естественному дыханию.

Сжатое горло и напряжённая челюсть
В речи появляются сухость, скрипучесть, частое сглатывание. Человек начинает компен-

сировать это, повышая громкость, или, наоборот, совсем приглушает голос.
Мышцы, участвующие в дыхании и речи, заняты не только разговором, но и удержанием

напряжения.
Перед первой фразой разожмите зубы, расслабьте язык и почувствуйте, как выдох выхо-

дит свободно. Можно сделать глоток воды. Полезно начать с короткого предложения, а не
с длинного объяснения. Не пытайтесь специально «поставить» низкий голос: искусственное
понижение тона часто создаёт дополнительную зажатость.

Вес на носках
Человек стоит так, словно готов отступить или быстро уйти. Плечи поднимаются, колени

зажимаются, корпус наклоняется к собеседнику или, наоборот, отклоняется назад.
Это значит, что тело не нашло устойчивого положения и продолжает готовиться к дви-

жению.
Поставьте обе стопы на пол, распределите вес между ними и немного ослабьте колени. Не

нужно расправлять грудь до военной выправки и отводить плечи назад. Цель не в том, чтобы
казаться крупнее, а в том, чтобы не тратить силы на удержание неестественной позы.

Убегающий взгляд
Вместо контакта с собеседником человек постоянно смотрит в заметки, на экран или

в сторону. Иногда это помогает думать, но может превратиться в способ переждать реакцию
другого.
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В этот момент внимание уходит внутрь — к оценке самого себя: «Как я сейчас выгляжу?
Не слишком ли резко говорю?»

Перед началом выберите спокойную точку контакта: лицо собеседника или область
между глазами, если прямой взгляд слишком напряжён. Смотреть неотрывно не требу-
ется. Естественный взгляд может перемещаться, пока вы формулируете мысль. Возвращение
взгляда к человеку после паузы показывает: вы не исчезли из разговора.

Замершие руки
Пальцы цепляются за ручку, край блокнота или телефон. Некоторые люди прячут ладони

под столом, чтобы никто не заметил дрожь.
Напряжение ищет выход через мелкое удерживание предмета.
Освободите хотя бы одну руку. Положите ладонь на стол или на колено, не прижимая её

с силой. Жестикуляция не обязана быть широкой. Достаточно, чтобы руки не противоречили
словам: когда человек говорит «я готова обсуждать», но одновременно сжимает блокнот до
побелевших пальцев, тело передаёт собеседнику другой сигнал.

Эти признаки не нужно превращать в новый повод для самокритики. Если во время раз-
говора вы заметили, что сжали челюсть, задача не в том, чтобы немедленно стать расслаб-
ленным. Достаточно немного вернуть себе управление: замедлить следующий вдох, поставить
стопы на пол, закончить фразу без дополнительных оправданий.

Смысл слышен в паузе
Пауза — не пустота между словами, а часть сообщения. Она показывает, что человек

выбирает формулировку, даёт собеседнику время услышать условие и не спешит спасать раз-
говор от первой тишины.

Пауза перед важной фразой направляет внимание:
«Я готова взять проект при одном условии».
После такой фразы естественно продолжить условием. Слушатель понимает, что дальше

будет не оправдание, а конкретизация.
Пауза после важной фразы позволяет ей закрепиться:
«Я не беру на себя сроки, которые не могу контролировать».
Анна не обязана тут же добавлять: «Но я понимаю, что это сложно», «Наверное, можно

найти компромисс», «Я не хочу звучать резко». Молчание длиной в один-два спокойных
вдоха позволяет собеседнику отреагировать. Часто человек заполняет паузу не потому, что ему
нечего сказать, а потому, что не выдерживает собственной уязвимости после ясной фразы.

Пауза не должна быть театральной. Не нужно медленно отводить взгляд, делать долгий
вдох и ждать, пока напряжение в комнате станет заметным. Такая демонстрация превращает
разговор в сцену борьбы. Достаточно закончить предложение, сохранить мягкое внимание к
собеседнику и не отнимать у него право ответить.

Если пауза возникает неожиданно и вы чувствуете, что теряете мысль, можно
назвать происходящее:

«Секунду, я сформулирую точнее».
Эта фраза лучше потока случайных слов. Она не просит разрешения на размышление, а

обозначает его как нормальную часть разговора.
Темп тоже несёт смысл. Слишком быстрая речь может прозвучать как попытка оправ-

даться или убежать от возражения. Слишком медленная — как искусственная важность,
раздражение или снисходительность. Ориентиром служит не абстрактная «медленная уве-
ренность», а темп, при котором вы успеваете услышать собственные слова и закончить пред-
ложение без нехватки воздуха.

Перед сложным разговором достаточно говорить на полшага медленнее привычного
темпа тревоги. Не растягивайте гласные — просто оставляйте небольшое пространство между
смысловыми блоками. Например: «Я готова взять проект. Для этого мне нужно заранее согла-
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совать состав команды». Здесь две короткие фразы работают лучше одного длинного предло-
жения.

Громкость не равна силе. Человек может говорить громко и всё равно звучать неуве-
ренно, если повышает голос в конце каждой фразы, перебивает и судорожно доказывает свою
правоту. Другой может говорить негромко, но его слова хорошо слышны: он обращается к
собеседнику, не съедает окончания и не добавляет оправданий.

Проверка проста: если последние слова исчезают, не нужно резко усиливать голос. Сна-
чала завершите выдох, разверните лицо к собеседнику и произнесите окончание чуть отчётли-
вее. Громкость должна соответствовать пространству, а не внутреннему желанию стать силь-
нее.

Интонация выдаёт отношение к собственной фразе. Сравните:
«Я хотела бы обсудить сроки?»
«Я хочу обсудить сроки».
В первом варианте вопросительная интонация может быть уместной, если Анна действи-

тельно спрашивает разрешения поднять тему. Но если она сообщает о намерении, интонаци-
онное повышение в конце отменяет содержание. Собеседник начинает отвечать не на позицию,
а на сомнение.

Смягчающие слова тоже бывают разными. «Мне нужно подумать» честно описывает
неопределённость. «Я, наверное, могла бы подумать, если вам удобно» скрывает её за попыткой
не занимать места. Уверенность не требует вычеркнуть из речи все «может быть» и «кажется».
Она требует использовать их там, где они соответствуют реальному уровню знания.

Одна мысль, два дубля
Вернёмся к встрече Анны и Марины. В первом дубле Анна входит в переговорную с тем

же содержанием, которое подготовила заранее.
Марина: Что хотела обсудить?
Анна: Да, по новому проекту. Я тут подумала, что, возможно, могла бы подключиться к

координации, если вы рассматриваете такой вариант. То есть я не настаиваю, просто у меня
уже есть опыт в похожих задачах. И, наверное, было бы хорошо заранее обсудить команду, хотя
я понимаю, что состав пока не утверждён. Ещё сроки, возможно, стоит немного пересмотреть,
если это вообще возможно.

Марина: Ты хочешь руководить проектом?
Анна: Ну да, если ты считаешь, что я готова. Я могла бы попробовать.
Марина: А какие условия тебе нужны?
Анна: Сложно сразу сказать. Наверное, доступ к людям, с которыми придётся работать,

и чтобы сроки не менялись каждую неделю. Но я понимаю, что это зависит не только от нас.
Содержание здесь есть. Анна назвала и готовность, и условия. Но Марине приходится

собирать позицию из обрывков и догадок. Что именно предлагает Анна? Она хочет руководить
или просто попробовать? Условия обязательны или желательны? Где заканчивается её просьба
и начинается отказ от ответственности?

Марина не становится жёстче. Она просто слышит не решение, а осторожную гипотезу.
Если руководитель привык быстро распределять задачи, он может решить, что Анна сама не
уверена в своей готовности и не хочет брать на себя ответственность.

Теперь тот же разговор во втором дубле. Перед входом Анна не пытается убрать волне-
ние. Она ставит обе стопы на пол, выдыхает чуть длиннее обычного, разжимает пальцы. Цель
встречи формулирует про себя: «Я хочу согласовать роль и условия, а не добиться немедлен-
ного одобрения». Это снимает часть лишнего давления. Ей не нужно заставить Марину согла-
ситься; нужно ясно предъявить предложение и выдержать обсуждение.

Марина: Что хотела обсудить?
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Анна: Я хочу возглавить новый проект. Чтобы отвечать за результат, мне нужно участво-
вать в формировании команды и согласовать сроки, которые не будут меняться после старта.

Анна замолкает на один спокойный вдох. Она не улыбается извиняюще, не поправляет
формулировку и не добавляет: «Если это возможно».

Марина: Сроки будет определять заказчик. Мы не сможем полностью их контролировать.
Анна: Тогда мне нужно разделить ответственность. Я готова отвечать за план и работу

команды, но не за дату, которую не утверждаю.
Марина: Ты отказываешься от проекта, если сроки будут жёсткими?
Анна: Нет. Я готова обсуждать жёсткие сроки. Я не готова обещать их от своего имени,

если решение принимает другая сторона.
Второй вариант не звучит громче. Анна не стала холодной и не превратила разговор в

противостояние. Она не говорит «вы должны» и не обвиняет Марину в невозможных условиях.
Изменилось другое: тело больше не опережает смысл, голос не просит разрешения на каждую
фразу, а пауза не даёт Анне самой отступить.

Марина по-прежнему может не согласиться. Она может предложить другой состав
команды, попросить Анну начать с меньшей зоны ответственности или сказать, что часть усло-
вий пока невозможно гарантировать. Уверенное присутствие не управляет реакцией другого
человека. Оно помогает не потерять собственную позицию в момент этой реакции.

Поза, в которой не нужно изображать власть
Перед разговором люди часто выбирают одну из двух крайностей. Первая — сжаться:

наклониться к столу, убрать руки, говорить почти шёпотом. Вторая — изобразить домини-
рование: откинуться назад, занять больше места, поднять подбородок, задерживать взгляд и
говорить слишком низким голосом.

Обе позы отдаляют человека от реального контакта. В первой он исчезает. Во второй
начинает играть роль того, кто не сомневается и не нуждается в ответе другого. Ни одна не
помогает обсуждать сложные условия.

Устойчивая поза проще. Стопы стоят на полу. Корпус не падает вперёд и не откидывается
в защиту. Плечи свободны, подбородок не поднят, челюсть не зажата. Руки можно держать на
столе или на коленях. Взгляд перемещается естественно. Если вы сидите, не нужно цепляться
за край стула; если стоите, не надо застывать неподвижно.

Такая поза не создаёт уверенность из ничего. Она убирает часть помех, из-за которых
уверенная мысль звучит как просьба о снисхождении.

Это особенно заметно в дистанционном разговоре. Когда человек сидит перед камерой,
тело частично выходит из поля зрения, но его состояние всё равно слышно. Он наклоняется
к экрану, читает заметки, ускоряет речь, смотрит на собственное изображение и начинает сле-
дить за выражением лица вместо того, чтобы слушать разговор. Перед видеовстречей полезно
поднять камеру примерно до уровня глаз, оставить перед собой место для заметок и не прятать
лицо в экран. Если нужно подумать, можно отвести взгляд на секунду, но после формулировки
снова посмотреть на собеседника.

В одном таком созвоне коллега Анны Илья говорил почти без пауз и несколько раз пере-
бивал участников. Его нельзя было не услышать, но после встречи сотрудники стали писать
ему лично, а не высказываться при всех. Он занимал звуковое пространство, но не создавал
доверия. Анна могла бы ошибочно решить, что для влияния ей нужно говорить так же. На деле
её задача другая: не стать громче Ильи, а сделать свою мысль достаточно ясной и устойчивой,
чтобы её не приходилось угадывать.

Домашний разговор подчиняется той же физиологии
Та же последовательность возникает не только на работе. Например, близкий человек

просит Анну помочь в воскресенье с переездом. Она знает, что не сможет, но боится показаться
равнодушной.
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Автоматический ответ звучит так: «Ну, я постараюсь, если совсем некому будет, просто
у меня вроде бы планы, но я ещё посмотрю».

В нём нет ясного отказа, поэтому другой человек продолжает рассчитывать на помощь.
Позже Анна злится, что её не услышали, хотя сама ни разу не произнесла чёткого «нет».

Более точный ответ: «В воскресенье я не смогу приехать. Могу помочь в среду вечером
или перевести деньги на грузчиков».

После первой фразы нужно выдержать тишину. Не добавлять: «Только не обижайся», «Я
понимаю, что ты на меня рассчитывал», «Мне очень неудобно». Эти слова могут быть искрен-
ними, но если они появляются автоматически, то превращают границу в просьбу не сердиться.

Если близкий человек отвечает: «Ну конечно, у тебя всегда находятся дела», тело снова
может ускорить речь. Здесь помогает короткая последовательность: стопы на полу, выдох,
взгляд к собеседнику, одна фраза вместо длинной защиты.

«Я понимаю, что ты расстроен. В воскресенье я всё равно не смогу. Могу предложить
среду».

Граница не обязана звучать жёстко. Она должна описывать ваше действие и предел вашей
ответственности, а не пытаться наказать другого.

Как действовать, когда разговор отклоняется
Когда дыхание ускоряется ещё до входа в переговорную, не переписывайте презентацию

и не добавляйте новые аргументы. Выберите первую фразу и один результат встречи. Полный
текст не нужен; нужен вход в разговор.

Если голос стал тише, не заставляйте себя звучать громко. Освободите челюсть,
направьте слова к собеседнику, сократите предложение и чётко произнесите последние слова.

Вопросительную интонацию там, где вы хотели сделать утверждение, не нужно исправ-
лять с самого начала. Остановитесь после фразы и продолжите: «Сформулирую точнее». Затем
повторите её без повышения в конце.

Перебивание тоже не требует автоматического повышения голоса. Подойдёт фраза: «Я
договорю мысль и сразу отвечу на вопрос». После этого завершите одно предложение, а не
весь подготовленный монолог.

Молчание собеседника после вашей просьбы выдержите в течение одного-двух спо-
койных вдохов. Оно может означать размышление, несогласие или необходимость уточнить
детали. Молчание не является приказом немедленно отступить.

Когда вам отвечают громче, не копируйте эту громкость. Сначала снизьте скорость и
назовите предмет разговора: «Я слышу возражение по срокам. Давайте отдельно решим, за
какую дату отвечаю я». Так вы возвращаете беседу от эмоционального соревнования к кон-
кретному вопросу.

Если мысль исчезла, не маскируйте это случайными словами. Скажите: «Я потеряла фор-
мулировку. Возьму секунду и продолжу». Такая пауза обычно короче потока оправданий, кото-
рый человек начинает выдавать из страха выглядеть растерянным.

Если тревога не исчезла после настройки, не считайте разговор неудачным. Цель не в
том, чтобы войти в комнату совершенно спокойным. Важно, чтобы тревога не выбирала за вас
темп, громкость и смысл.

Девяносто секунд до первой фразы
Телесный протокол нужен не для создания особого состояния, а для возвращения вни-

мания к управляемым действиям. Его можно выполнить в коридоре, возле рабочего места или
перед телефонным звонком.

Первые пятнадцать секунд почувствуйте опору под стопами. Не оценивайте, насколько
правильно стоите. Просто отметьте давление пола под правой и левой стопой, распределите
вес и ослабьте колени.
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Следующие двадцать секунд сделайте два-три цикла дыхания, в каждом выдох пусть
будет немного длиннее вдоха. Не набирайте воздух изо всех сил. Вдох остаётся обычным, а
выдох — спокойным и полным. Если начинает кружиться голова, прекратите считать и верни-
тесь к естественному ритму.

Ещё пятнадцать секунд освободите тело от лишнего удерживания. Разожмите зубы, опу-
стите плечи, уберите телефон из ладони или положите его на стол. Посмотрите на собеседника
или на дверь переговорной, а не на собственное лицо и не на воображаемую оценку.

Затем в течение десяти секунд назовите цель разговора одним предложением: «Я хочу
согласовать условия моей ответственности» или «Я хочу попросить о переносе срока». Не
включайте в эту фразу весь контекст и все доказательства.

После этого выдержите короткую паузу. Можно мысленно досчитать до двух. Это репе-
тиция не спокойствия, а способности не бросаться в речь сразу после внутреннего сигнала
опасности.

Последние тридцать секунд запишите на диктофон первую фразу разговора в естествен-
ном темпе. Не делайте десять дублей. Одного достаточно, чтобы услышать то, что изнутри
часто незаметно: просьбу о разрешении, сомнение или ясную границу.

Проверяйте запись не по тембру и не по тому, нравится ли вам собственный голос. Спро-
сите себя: понятно ли, чего я хочу? Заканчивается ли фраза утверждением, если это утвер-
ждение? Не исчезают ли последние слова? Есть ли в ней реальная просьба, а не длинная под-
готовка к ней?

Мини-репетиция трёх типов фраз
Чтобы заметить разницу между смыслом и подачей, перед разговором произнесите по

одному примеру трёх речевых действий.
Просьба: «Марина, мне нужно согласовать состав команды до пятницы».
В этой фразе есть действие и срок. Она не гарантирует, что просьба будет принята, но

делает её слышимой. Если просьба действительно зависит от решения другого человека, можно
сказать: «Марина, мне нужна ваша помощь в согласовании состава команды до пятницы».
Здесь нет требования, замаскированного под уверенность.

Несогласие: «Я вижу риск в запуске без тестового этапа: при текущих сроках мы не
успеем проверить возвраты».

Несогласие начинается не с «вы неправы», а с собственной оценки и её основания. Голос
при этом может оставаться спокойным. Не требуется смягчать фразу до неузнаваемости, но и
не нужно повышать давление, чтобы доказать серьёзность аргумента.

Граница: «Я готова вести проект, но не беру ответственность за сроки, которые не утвер-
ждаю».

Граница описывает, на что вы согласны и где проходит предел. В ней нет угрозы: «Тогда
я вообще ничего не буду делать». Если собеседник не принимает условие, разговор продолжа-
ется вокруг последствий и вариантов, а не превращается в борьбу характеров.

После каждой фразы сделайте паузу и сохраните только первую запись. Не пытайтесь
добиться идеального звучания. Затем отметьте, что именно изменилось в теле. В просьбе часто
появляется желание улыбнуться и понизить голос к концу. В несогласии человек может уско-
риться, будто заранее защищается. В границе плечи могут напрячься, потому что тело ожидает
обвинения. Эти реакции не означают, что фраза неправильна. Они показывают, где старая роль
пытается вернуть управление.

Анна перед дверью переговорной в итоге не почувствовала полного спокойствия. Сердце
всё ещё билось быстрее, чем утром, а ладонь оставалась тёплой. Но она заметила стопы, выдох-
нула, назвала про себя цель и произнесла первую фразу без длинного вступления. Тревога не
исчезла; она перестала быть единственным голосом в разговоре.
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Когда тело, голос и смысл направлены в одну сторону, человеку не приходится изобра-
жать власть. Он может говорить сдержанно, оставаться внимательным к другому и всё же не
отменять собственную позицию. Следующий вопрос возникает естественно: что делать, если
место для этой позиции не предлагают добровольно? Тогда одной ясной фразы мало — при-
дётся выдерживать сам факт, что вы занимаете пространство разговора, решений и отношений.
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Право занимать место

 
После работы с телом, голосом и присутствием остается более тихий вопрос: имею ли

я право опираться на все это в разговоре? Можно держать спину ровно, выдерживать паузу
и говорить ясным голосом, а в решающий момент уступить место тому, кто звучит громче.
Тогда сдержанность снова становится не выбором, а способом избежать оценки. Собственная
опора начинается там, где человек перестает каждый раз доказывать, что ему разрешено быть
услышанным.

Что бы изменилось, если бы вам не приходилось подтверждать свою полезность в каждом
разговоре?

Представьте не идеальную жизнь, а один обычный день без этой обязанности. На рабо-
чем обсуждении не нужно заранее готовить десять аргументов, чтобы задать один вопрос. Бла-
годарность не приходится тут же возвращать словами о том, что «ничего особенного» не про-
изошло. В семейном разговоре можно назвать свое желание до того, как кто-то попросит вас
уступить. В переписке можно оставить свою мысль, не стирая ее через минуту из страха пока-
заться слишком настойчивым.

Провокация здесь не в том, чтобы заставить себя стать заметным любой ценой. Вопрос
в другом: что изменилось бы в вашей жизни, если бы компетентность считалась фактом, а не
ежедневной заявкой на допуск?

Право занимать место не означает права всегда быть первым, выигрывать спор или полу-
чать больше остальных. Это разрешение присутствовать там, где у вас есть вклад, ответствен-
ность, опыт, интерес или личная затронутость. Пользователь вправе сообщить о проблеме,
которая мешает ему пользоваться услугой. Инженер вправе указать на техническое ограниче-
ние. Аналитик вправе обозначить закономерность в данных. Член семьи вправе сказать, какой
вариант решения ему подходит. Автор вправе признать мысль своей, даже если она еще далека
от безупречности.

Занимать место — не значит отнимать его у другого. Это значит не вычеркивать себя из
пространства, где ваше участие уже имеет основания.

Когда место кажется незаслуженным
Ощущение незаслуженного места редко приходит в виде ясной мысли: «Я не имею

права». Чаще оно появляется в приемлемой упаковке. Человек называет его скромностью,
командностью, осторожностью, высоким стандартом качества или уважением к другим. Все
эти качества сами по себе ценны. Проблема начинается тогда, когда за ними прячется отказ
от собственного вклада.

Так возникает внутренний контракт: «Я могу быть здесь, пока остаюсь удобным. Я могу
говорить, пока сначала докажу свою безошибочность. Я могу принять признание, если тут же
объясню, почему оно преувеличено». Такой контракт защищает от возможного отвержения,
но цена защиты высока: человек постоянно работает на право продолжать работу.

Источники этого ощущения бывают разными.
В семье могли чаще замечать услужливость, чем инициативу. В учебной среде — хвалить

за отсутствие проблем и не поощрять желание спорить. В рабочей системе — считать нормой
невидимый дополнительный труд: задача выполнена, но ее автор остается в тени; если же он
говорит о своем вкладе, это воспринимается как самореклама. Иногда человек занимает новую
должность или попадает в среду, где рядом сильные специалисты, и продолжает сравнивать
себя с теми, кто давно находится внутри. Тогда любой успех кажется временным исключением,
которое вот-вот разоблачат.

Особенно устойчиво это действует на людей, привыкших быть надежными. Они приходят
вовремя, подхватывают недоделанное, помнят о чужих сроках, сглаживают напряжение. Их
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ценность проявляется в количестве проблем, которые не случились. Но невидимый результат
трудно показать, и привычка быть полезным постепенно подменяет право иметь собственную
позицию.

Незаслуженное место чаще всего маскируется тремя способами.
Первый — уменьшить свой вклад. «Я только собрал информацию», хотя именно эта

работа позволила принять решение. «Я просто помог», хотя помощь сэкономила другой сто-
роне часы и сняла риск ошибки. «Так получилось», хотя результат появился благодаря после-
довательным действиям.

Второй — передать авторство группе. Командный результат действительно редко бывает
делом одного человека. Но признать свою часть — не значит присвоить общий результат. Когда
вклад растворяется в формуле «мы все сделали», команда получает общее спасибо, а конкрет-
ный человек снова остается без ясного факта о себе.

Третий — потребовать от себя идеальной готовности. Пока не прочитаны все матери-
алы, не проверены все цифры и не просчитаны все возражения, голос откладывается. Высокий
стандарт выглядит добросовестностью, но иногда оказывается всего лишь более респектабель-
ной формой страха.

Проверка проста. Если вы молчите, потому что действительно нечего добавить, это сдер-
жанность. Если вы понимаете, что можете внести что-то полезное, но ждете момента, когда
никто не сможет оспорить вашу компетентность, это уже не сдержанность, а отказ от места.

Лестница субъектности
Субъектность — это способность видеть себя источником выбора и действовать, опира-

ясь на этот выбор, а не ждать, пока обстоятельства или чужое разрешение определят вашу роль.
Она не возникает от одной вдохновляющей мысли. Ее возвращают действия, которые можно
заметить, повторить и со временем сделать привычными.

Для этого полезно пройти пять ступеней.
Первая — признать факт своего вклада. Не оценить себя как «хорошего» или «талант-

ливого», а назвать, что именно было сделано.
Вторая — позволить другим этот вклад заметить. Не прятать результат за шуткой, изви-

нением или немедленным перечислением чужих заслуг.
Третья — прямо обозначить, где нужен ваш голос. Не ждать специального приглашения,

если вопрос касается вашей работы, ответственности или интересов.
Четвертая — попросить ресурс или роль. Вклад без полномочий быстро приводит к выго-

ранию: от человека ждут результата, но не дают времени, доступа, информации или права при-
нимать решения.

Пятая — выдержать внимание без немедленного самообесценивания. После признания
не нужно срочно становиться еще полезнее, возвращать внимание другим или доказывать, что
похвала была случайной.

Лестница не требует постоянного движения вверх. Иногда приходится вернуться на
первую ступень и восстановить факты. Иногда человек умеет говорить о своем результате, но
не умеет просить ресурс. Тогда проблема не в громкости, а в переходе от видимости к полно-
мочиям.

Эксперимент первый. Принять благодарность без объяснений
В течение ближайшей недели замечайте ситуации, в которых вам говорят спасибо, отме-

чают результат или прямо указывают на пользу вашей работы. Это может быть отзыв пользо-
вателя, признание руководителя, благодарность члена семьи за организацию дела, сообщение
от друга после разговора, в котором вы действительно помогли.

Ваша задача — не заслужить следующую благодарность, а не отменить уже полученную.
Можно ответить коротко:
«Спасибо, я рад, что это помогло».
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«Спасибо, я принимаю эту оценку».
«Спасибо, я действительно вложился в эту задачу».
После ответа выдержите паузу в две секунды. Не спешите добавлять: «Но ничего осо-

бенного», «Мне просто повезло», «Это мелочь», «Любой бы справился». Не отвечайте на бла-
годарность автоматическим «и вам спасибо». Если хочется признать вклад других, сделайте
это после того, как назвали собственную часть: «Спасибо. Я отвечал за этот участок, а общий
результат стал возможен благодаря работе всей команды».

Почему возникает протест? Потому что благодарность ошибочно воспринимается как
счет, который нужно немедленно оплатить. Человек думает: если я приму признание, от меня
будут ждать еще большего; если соглашусь, что сделал что-то хорошо, потеряю право на
ошибку; если позволю заметить себя, кто-то решит, будто я ставлю себя выше остальных.

Но благодарность не является договором на безупречность. Она относится к конкрет-
ному эпизоду. Принять ее — значит согласиться с фактом, а не подписать обязательство всегда
соответствовать максимальной планке.

Частая ошибка — заменять принятие отчетом об обстоятельствах. Вместо простого
ответа человек начинает объяснять, сколько ему помогли, почему задача была несложной и
какие недостатки остались. Эти сведения могут понадобиться при разборе проекта, но не
нужны в тот момент, когда вас благодарят.

Вторая ошибка — сразу отдавать вклад другому: «Это все благодаря коллегам». Если
коллеги действительно участвовали, их следует назвать. Но сначала остается ваша часть: «Я
собрал данные и подготовил выводы, а коллеги помогли проверить расчеты». Так командность
перестает быть способом исчезнуть.

Третья ошибка — превращать принятие благодарности в демонстрацию исключительно-
сти. «Да, без меня это бы не получилось» — уже не признание факта, а попытка занять и свое,
и чужое место. Уважение к собственному вкладу не требует обесценивать чужой.

Чтобы проверить реальность после такого эпизода, письменно ответьте на три
вопроса:

Что именно было отмечено?
Какая часть результата действительно зависела от меня?
Какой дополнительный смысл я попытался приписать благодарности: угрозу, обязан-

ность, долг или приглашение к конкуренции?
Такая запись отделяет событие от тревожной интерпретации. В большинстве случаев

произошло только одно: другой человек заметил полезный результат и назвал его.
Эксперимент второй. Назвать свой вклад без оправдания
Второй тест сложнее: не ждать, пока кто-то сформулирует вашу ценность, а самому

назвать ее в точных границах.
Выберите одну завершенную задачу за последние две недели и разберите ее по

четырем опорным точкам:
задача, за которую вы отвечали;
конкретное действие;
результат;
граница вашей ответственности.
Например, поступало много однотипных обращений. Вы систематизировали причины и

предложили изменить инструкцию. Время обработки сократилось, но внедрение самого изме-
нения зависело уже от другого подразделения. В этом описании не нужно называть себя неза-
менимым. Достаточно показать связь между действием и результатом.

Затем составьте одну фразу:
«Мой вклад в эту задачу состоял в том, что я… Результатом стало…»
«Я отвечал за… Благодаря этому удалось…»
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«Я сделал эту часть работы и могу отвечать за ее результат».
Формула нужна не для механического повторения. Она возвращает разговор из области

самооценки в область фактов. «Я хороший специалист» — общее утверждение, которое легко
оспаривать и трудно проверять. «Я выявил узкое место в процессе, описал его причины и под-
готовил решение» — наблюдаемое описание.

Такую формулу можно использовать в рабочем отчете, при обсуждении повышения, в
портфолио или в резюме. Она уместна и вне работы. Организуя семейную поездку, можно
назвать свою часть: вы нашли варианты, проверили условия, согласовали даты. В дружеской
группе можно обозначить, что именно вы готовы взять на себя, а чего не берете. В профес-
сиональном сообществе можно подписать авторство инструкции или анализа, не превращая
публикацию в саморекламу.

Человек, привыкший доказывать полезность, часто описывает не результат, а усилия. «Я
потратил много времени», «мне пришлось все переделать», «я сильно устал». Эти факты могут
быть значимы, но сами по себе не объясняют вклад. Усилие — не единственная мера ценности.
Иногда сложная работа занимает двадцать минут благодаря опыту, а долгая занятость приводит
к слабому результату.

Другая крайность — ждать завершения всего проекта. Но компетентность не означает,
что человек контролирует каждый этап. Инженер может точно описать обнаруженное ограни-
чение, даже если не он принимает решение о сроках. Аналитик может предъявить надежный
вывод, одновременно указав, каких данных пока не хватает. Пользователь может сообщить о
повторяющейся ошибке, не будучи обязанным сразу предлагать архитектурное решение. Право
на голос определяется не всезнанием, а отношением к вопросу и качеством наблюдения.

Здесь полезно различать доказательство и отчет. Доказательство обращено к вообража-
емому судье: «Разрешите мне считаться компетентным». Отчет сообщает: «Вот что сделано,
вот результат, вот границы ответственности». Когда человек превращает каждый разговор в
доказательство, он перегружает речь оправданиями и не замечает, что давно накопил доста-
точно фактов.

Частые сбои выглядят так.
Первый — присвоить себе весь результат. Исправление — назвать именно свой участок:

«Я отвечал за сбор данных», а не «Я сделал проект».
Второй — использовать слова «всегда», «единственный», «никто, кроме меня». Они

переводят разговор из области точности в борьбу за превосходство.
Третий — добавить обвинение. «Если бы не я, все бы провалилось» может быть эмоци-

онально понятной фразой, но она не помогает увидеть вклад. Лучше разделить факты: «На
этом этапе возник риск. Я обнаружил его и предложил решение».

Четвертый — заранее извиниться за сам факт высказывания. «Не хочу хвастаться, но…»,
«может быть, это неважно…», «не претендую на особую роль…» — такие вводные заранее
уменьшают вес собственных слов. Если содержание нужно обсуждению, оно не нуждается в
извинении за свое появление.

Компетентность без ежедневного доказательства строится на трех опорах: следах работы,
способности признавать ограничения и готовности отвечать за последствия. Человек не обя-
зан демонстрировать все знания в каждом разговоре. Его задача — быть точным там, где он
действительно отвечает за результат.

Эксперимент третий. Занять место до приглашения
Третья проверка касается момента входа в обсуждение. Выберите ситуацию, где ваше

участие имеет основания, но обычно вы ждете прямого обращения. Это может быть рабочее
совещание, обсуждение семейных планов, выбор маршрута в дружеской группе или профес-
сиональная переписка.
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До начала разговора подготовьте три точки опоры: одно наблюдение, один вопрос и одно
предложение. Не текст выступления, а короткие ориентиры.

В рабочем обсуждении это может звучать так:
«Я добавлю аспект, за который отвечаю: на этот срок влияет…»
«Здесь нужно учесть ограничение…»
«Предлагаю сравнить два варианта по этому критерию».
В семейном решении:
«Для меня здесь существенно, чтобы…»
«Я готов взять на себя эту часть, но не смогу…»
«Мне подходит такой вариант, а этот я не выбираю».
В профессиональной переписке:
«В материалах есть один риск, который пока не отражен».
«Я проверил этот участок и могу подтвердить…»
«Для следующего шага нужен доступ к…»
В переписке и онлайн-обсуждениях особенно хорошо видно, как работает страх види-

мости. Человек формулирует вопрос, перечитывает его, смягчает до неузнаваемости, а затем
удаляет. Безопаснее не превращать сообщение в окончательный манифест. Достаточно обо-
значить наблюдение и границу уверенности: «По доступным данным я вижу такую законо-
мерность. Для проверки нужно уточнить…» Это уже участие, а не претензия на абсолютную
правоту.

Занять место до приглашения не значит перебить или говорить по любому поводу.
Уместность держится на трех условиях: тема связана с вашей ответственностью или интере-
сами, вы добавляете информацию или вопрос, а объем вмешательства соответствует ситуации.
Если решение напрямую затрагивает вашу работу, ожидание специального приглашения часто
лишь откладывает необходимую информацию. Если тема к вам не относится, молчание может
быть уважительной формой участия.

Внутренний протест обычно звучит так: «Сначала нужно дождаться, пока станет
понятно, что думают остальные». Но если все ждут, разговор превращается не в обсуждение,
а в угадывание безопасной позиции. Свой голос можно подать как гипотезу, вопрос или огра-
ничение — не обязательно как готовое решение.

Другая ошибка — после долгого молчания выдать слишком длинное выступление. Чело-
век копил напряжение и пытается одним высказыванием вернуть себе все пропущенное место.
Практичнее войти коротко, оставить пространство для реакции и при необходимости продол-
жить.

Третья ошибка — принять нейтральную реакцию за отказ. В группе могут не ответить
сразу, продолжить обсуждение или попросить уточнение. Это еще не означает, что ваш голос
был лишним. Проверьте факт: кто-то прямо попросил вас замолчать, поставил под сомнение
ваше право участвовать или просто перешел к следующему пункту?

Четвертая ошибка — компенсировать прежнюю невидимость чрезмерной заметностью.
После нескольких удачных попыток может появиться желание говорить чаще, занимать больше
времени, комментировать каждую тему. Это не возвращение субъектности, а новая зависи-
мость от внимания. Цель не в том, чтобы присутствовать везде, а в том, чтобы быть включен-
ным там, где этого требуют ваша ответственность и ценности.

Когда внимание превращается в обязательство
Благодарность, публичное признание и повышение часто пугают по одной причине: вме-

сте с видимостью человек ожидает увеличения требований. В этом ожидании есть доля правды.
Новая роль действительно может принести больше ответственности, оценки и необходимости
принимать решения. Но не стоит отвергать признание только потому, что за ним может после-
довать работа.
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Если вам предлагают повышение или расширение роли, не отвечайте автоматически: «Я
еще не готов». Но и не соглашайтесь только из желания доказать смелость. Возьмите паузу и
уточните:

какой результат будет считаться успешным;
что вы сможете решать самостоятельно;
какие ресурсы, люди, доступ к информации и время вам предоставят;
какие прежние задачи будут сняты;
как изменятся оплата и другие условия;
когда договоренности пересмотрят.
Ответ может звучать так: «Спасибо за доверие. Я готов обсудить эту роль. Чтобы отвечать

за результат, мне важно уточнить полномочия, ресурсы, ожидаемые показатели и условия».
Это не торг за право существовать. Это проверка того, соответствуют ли ответственность и
возможности друг другу.

Если вместе с новой ролью меняются обязанности, оплата, график или другие существен-
ные условия работы, договоренности стоит зафиксировать в документах, а не оставлять на
уровне устного обещания. Право занять роль не отменяет права понимать, за что именно вы
отвечаете.

Если повышение не предлагают, это не доказывает отсутствия ценности. Тогда полезно
запросить критерии следующего шага: какие результаты должны быть видны, какие навыки
требуются, кто принимает решение и когда к этому вопросу вернутся. Такой запрос превра-
щает смутное ожидание признания в понятный маршрут. Если условия остаются туманными,
а критерии меняются после каждого результата, проблема может быть не в вашей готовности,
а в устройстве системы.

То же относится к вниманию в личных отношениях. Если вас благодарят за поддержку,
не нужно превращать это в пожизненную обязанность быть всегда доступным. Можно принять
признание и сохранить границу: «Я рад, что оказался полезен. Сегодня у меня нет возможности
продолжать разговор». Видимость не равна постоянной доступности.

Самоуважение не требует пьедестала
Страх показаться самовлюбленным часто удерживает человека от нормального призна-

ния себя. Он думает: если назвать свой вклад, придется стать высокомерным. Но между само-
уважением и самовозвеличиванием есть ясная граница.

Самоуважение опирается на факты, признает пределы, оставляет место другим и выдер-
живает отказ. Самовозвеличивание преувеличивает вклад, требует особого отношения, плохо
переносит критику и использует видимость для установления превосходства.

Самоуважение говорит: «Я отвечал за эту часть и могу объяснить результат». Самовоз-
величивание отвечает: «Без меня ничего бы не получилось».

Самоуважение признает: «Я не знаю этого участка, но могу разобраться или привлечь
специалиста». Самовозвеличивание не допускает незнания, потому что строится на образе
непогрешимости.

Самоуважение просит ресурс, необходимый для ответственности. Самовозвеличивание
требует ресурс как подтверждение особого статуса.

Самоуважение выдерживает чужое «нет»: просьбу могли отклонить, но это не отменяет
права попросить. Самовозвеличивание воспринимает отказ как оскорбление и пытается нака-
зать того, кто отказал.

Перед тем как заявить о своем вкладе или запросить роль, можно провести
короткую проверку:

Какой факт я предъявляю?
За какой результат я готов отвечать?
Что я не контролирую?
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Кого еще нужно признать участником?
Что изменится для других после моего запроса?
Смогу ли я принять отказ без унижения себя и без наказания окружающих?
Если ответы конкретны, ваше действие, скорее всего, связано с самоуважением. Если в

центре оказывается необходимость быть лучшим, получить особое исключение или заставить
остальных замолчать, это уже движение к самовозвеличиванию.

Малые действия, возвращающие субъектность
Большие заявления редко исправляют многолетнюю привычку исчезать. Надежнее

выбрать небольшое действие, после которого факт вашего присутствия останется видимым.
В рабочем чате можно не только выполнить поручение, но и коротко обозначить резуль-

тат: «Задача выполнена. Выявлено такое ограничение; следующий шаг требует согласования».
В семейном планировании можно назвать свое предпочтение до того, как распределятся чужие
интересы. В дружеской группе можно предложить место и время, не ожидая, что кто-то дога-
дается о вашей занятости. В переписке можно не удалять сообщение только потому, что оно
звучит не идеально.

Полезно пройти лестницу субъектности за одну неделю.
В первый день запишите три факта собственного вклада, не добавляя оценок.
Во второй день примите одну благодарность без объяснений.
В третий день назовите свой вклад в текущей задаче.
В четвертый день обозначьте, где нужен ваш голос.
В пятый день попросите один конкретный ресурс: время, доступ, информацию, помощь,

полномочия или пересмотр нагрузки.
В шестой день выдержите внимание, которое возникнет после действия. Не шутите над

собой, не возвращайте разговор к чужим заслугам, не берите срочно новую задачу, чтобы
оправдать предыдущую.

В седьмой день проверьте, что изменилось не в настроении, а в поведении. Вы стали
раньше входить в обсуждение? Точнее описываете результат? Реже говорите «ничего особен-
ного»? Просите не абстрактного признания, а конкретных условий?

Такой цикл не превращает человека в постоянно заметного участника. Он возвращает
выбор. Иногда после него вы решите говорить. Иногда — сознательно промолчать, потому что
это соответствует цели. Разница в том, что молчание больше не будет единственным способом
сохранить безопасность.

Перед разговором, где обычно хочется уменьшиться, оставьте себе короткий чек-лист.
Мой вклад можно описать одним точным фактом.
Мне не нужно быть лучшим, чтобы быть уместным.
Я могу признать чужой вклад, не стирая свой.
Я могу говорить о результате без извинения за его существование.
Я могу попросить ресурс вместе с ответственностью.
Чужое недовольство не означает автоматически, что я занял чужое место.
Если мне откажут, я получу информацию о решении, а не окончательный приговор соб-

ственной ценности.
Эти пункты не должны превращаться в новую систему самоконтроля. Их задача — вер-

нуть внимание к реальности, когда тревога подменяет ее прогнозами. Реальность такова: ваш
вклад может быть ограниченным, но от этого он не исчезает; ваша мысль может быть спорной,
но это не делает ее недопустимой; ваша готовность может быть неполной, но вам не обяза-
тельно ждать идеального допуска.

Право занимать место становится практикой не тогда, когда исчезает неловкость. Оно
становится практикой, когда неловкость перестает управлять решением. Вы можете трево-
житься и все равно принять благодарность. Можете сомневаться и все равно назвать наблюде-
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ние. Можете не знать всех ответов и все равно попросить роль, в которой готовы отвечать за
конкретный результат.

Теперь нужно перейти от внутреннего разрешения к форме высказывания. Одно дело —
знать, что ваш голос уместен; другое — строить мысль так, чтобы ее не приходилось предва-
рять извинениями и обесцениванием. Следующий шаг — научиться говорить ясно, сохраняя
уважение к собеседнику и не уменьшая себя еще до того, как прозвучал первый аргумент.
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Мысль без извинительного тона

 
«Извините, я, возможно, не совсем правильно посмотрела данные, поэтому не уверена,

что мой вывод можно считать окончательным. Но, если это вообще полезно, мне кажется, у
нас, наверное, есть какая-то проблема со сроками согласования. Я не хочу никого обвинять и,
может быть, зря отнимаю время, но, если вы не против, я бы предложила еще раз посмотреть
на форму заявки. Хотя, возможно, это моя зона ответственности и мне самой стоило раньше
разобраться».

Анна остановилась, будто закончила не выступление, а просьбу разрешить ей остаться в
переговорной. На экране за ее спиной висел слайд с четырьмя цифрами. В цифрах уже была
проблема. В ее вступлении — сомнение в праве эту проблему назвать.

Илья, ведущий совещания, подался вперед:
«Анна, так проблема есть или нет?»
«Мне кажется, есть», — ответила она.
Марина, ее руководитель, посмотрела на экран, потом на Анну. Она знала, что Анна две

недели собирала данные по филиалам, разговаривала с координаторами и вручную сопостав-
ляла статусы заявок. Но из первых двух минут выступления невозможно было понять ни мас-
штаб работы, ни содержание предложения, ни решение, которого Анна ждала от команды.

Анна уже умела сидеть прямо, выдерживать паузу и не прятать взгляд в ноутбуке. Физи-
чески она занимала свое место, но словами продолжала будто бы освобождать его для кого-то
другого. Так бывает: внутренняя опора уже появилась, а речевая привычка все еще работает
по старому сценарию.

Когда фраза сначала просит разрешения
Извинительное начало — не любое вежливое «извините». Это фраза, в которой чело-

век просит прощения не за конкретный поступок, а за сам факт своей мысли, несогласия,
просьбы или сообщения о проблеме. Такая фраза заранее объявляет содержание обремени-
тельным, сомнительным или потенциально опасным.

«Извините, у меня есть предложение».
«Я просто хотела уточнить».
«Возможно, это глупый вопрос».
«Я не уверена, но, наверное, мы не успеем».
«Если вам удобно, может быть, попробуем другой вариант».
Извинение оправдано, когда нужно обозначить и исправить конкретное нарушение:

«Извините, я перебила», «Извините, в отчете была ошибка», «Извините, я задержала
отправку». Здесь человек называет свое действие и берет за него ответственность. Но если
извинение относится не к ошибке, а к самому факту высказывания, оно меняет смысл разго-
вора. Вместо обсуждения идеи слушатели начинают решать, стоит ли вообще принимать все-
рьез человека, который ее произносит.

Слова «возможно», «кажется» и «наверное» тоже не запрещены. Они нужны, когда сте-
пень уверенности действительно ограничена. Проблема начинается тогда, когда предположе-
ние подменяет проверку. «Мне кажется, сроки срываются» звучит осторожно, но не помогает
решить задачу. «В 29 из 48 заявок срок превысил пять рабочих дней» звучит точнее. После
этого можно честно добавить: «Причина установлена не по всем случаям».

Уверенность не требует изображать стопроцентную правоту. Она требует правильно обо-
значать границы знания. Факт должен быть назван фактом, вывод — выводом, гипотеза —
гипотезой. Это не ослабляет речь, а защищает ее от двух крайностей: самоуничижения и само-
уверенного утверждения того, чего данные не подтверждают.

Совещание без пояснительной записки
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Анна пришла на встречу без длинной пояснительной записки. С собой у нее были
выгрузка из рабочей системы, список заявок и одна страница с предложением. Тема совещания
звучала нейтрально: результаты пилотного подключения шести филиалов к новой процедуре
согласования клиентских заявок.

За четыре недели филиалы передали 48 заявок. Целевой срок согласования составлял
пять рабочих дней. 29 заявок превысили этот срок. В 21 случае из 29 документы хотя бы раз
возвращались на уточнение. В 16 случаях повторялись одни и те же три пропуска в форме.

Это были не впечатления Анны и не обвинение в адрес юридической службы или фили-
алов. Это был конкретный материал для разговора. Он не отвечал на все вопросы, но позволял
начать обсуждение с ясной точки.

До совещания Анна свела данные к четырем строкам.
Факт: за четыре недели шесть филиалов передали 48 заявок, 29 из них превысили целе-

вой срок; в 16 случаях повторялись одинаковые пропуски в документах.
Вывод: первая рабочая гипотеза состоит в том, что задержки начинаются не только на

этапе проверки, но и раньше — когда заявка поступает неполной.
Просьба: согласовать три обязательных поля в существующей форме и проверить их фор-

мулировки вместе с юридическим и операционным блоками.
Срок: получить замечания до среды, 16:00, а с понедельника начать десятидневный тест

на двух филиалах.
Для себя Анна назвала эту последовательность Ф-В-П-С: факт, вывод, просьба, срок. Она

не превращает выступление в механический шаблон. Ее задача проще: не дать содержанию
утонуть в объяснениях.

Факт отвечает на вопрос «что мы видим?». Вывод — на вопрос «что это может озна-
чать?». Просьба показывает, какое действие нужно от собеседников. Срок помогает понять,
когда должен появиться результат или решение.

Без факта останется мнение. Без вывода получится перечень цифр, из которого непо-
нятно, что они значат. Без просьбы выступление превратится в отчет, после которого никто не
знает, что делать. А без срока предложение растворится в неопределенном «подумаем».

Анна переписала начало:
«За последние четыре недели шесть филиалов передали 48 заявок. 29 заявок превы-

сили целевой срок согласования в пять рабочих дней. В 16 случаях повторялись три про-
пуска в форме, из-за которых документы возвращались на уточнение. Это позволяет выдвинуть
рабочую гипотезу: часть задержек возникает до юридической проверки, на этапе подготовки
заявки. Предлагаю добавить в существующую форму три обязательных поля и протестировать
их на двух филиалах. Прошу юридический и операционный блоки проверить формулировки
до среды, 16:00. В понедельник запускаем десятидневный тест, а в пятницу следующей недели
сравниваем показатели с текущими».

В новой версии не было ни хвастовства, ни жесткости. Анна не сказала: «Я нашла
причину, которую никто не видел». Не сказала и: «Может быть, я ошибаюсь во всем». Она
назвала данные, обозначила степень уверенности, предложила следующий шаг и зафиксиро-
вала момент проверки.

Репетиция с сопротивлением
Илья согласился проверить ее выступление за час до совещания. Он был сильным пере-

говорщиком и умел быстро находить слабое место в чужой формулировке. При этом он часто
путал ясность с давлением: перебивал, требовал ответа до того, как человек закончил мысль,
и мог свести чужой аргумент к «эмоциям», если тот не был упакован в одну фразу.

«Скажи начало так, будто у тебя всего тридцать секунд», — попросил он.
Анна открыла ноутбук:
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«Извините, я не успела подготовить подробную записку, но, возможно, по дан-
ным пилота…»

«Стоп, — сказал Илья. — Ты действительно виновата в том, что не подготовила
записку?»

«Нет. На встречу записка не требовалась».
«Тогда почему ты начинаешь с извинения?»
Анна посмотрела на первую строку. Она не замечала, как часто произносит ее первой.

Извинение появлялось автоматически, когда ей нужно было привлечь внимание группы.
«Договорю факт за двадцать секунд», — сказала она и начала сначала.
Илья не дал ей закончить:
«Двадцать девять заявок — это много или мало?»
Прежняя Анна ответила бы: «Наверное, не очень много, если сравнивать с общим числом

заявок». Новая сделала паузу.
«Это 60 процентов от общего числа заявок в пилоте. Для общего процесса выборка пока

ограничена шестью филиалами, поэтому я не переношу вывод на всю компанию. Но для пилота
доля достаточно велика, чтобы проверить причину задержек».

«Почему ты говоришь о пропусках, если часть задержек была на юридической
проверке?»

«Потому что не хочу смешивать факт и обвинение. По 16 заявкам мы видим одинаковые
пропуски. Это видно из реестра. Мы не можем на основании этих данных утверждать, что
юридическая служба является причиной всех задержек. Мы можем проверить, снизится ли
число возвратов, если поля станут обязательными».

Илья на секунду замолчал. Ему было привычнее спорить с фразой «юристы задерживают
процесс», чем с аккуратным «это рабочая гипотеза, которую можно проверить».

«Ты предлагаешь добавить филиалам еще одну форму?» — спросил он.
Анна снова почувствовала знакомое желание смягчить ответ: «Если я пра-

вильно понимаю, возможно, что-то вроде…»
Она остановилась и переформулировала:
«Нет. Я предлагаю изменить существующую форму, а не добавлять новый документ. Три

поля должны стать обязательными до отправки заявки. Это конкретная просьба к операцион-
ному и техническому блокам».

«Кто будет этим заниматься?»
«Я соберу результаты пилота и подготовлю сравнение сроков. Руководители двух филиа-

лов отвечают за применение формы. Юридический блок проверяет формулировки полей. Тех-
нический специалист добавляет проверку после согласования текста».

Впервые за утро Анна сказала «я» без оправдания. Она не присвоила себе работу
команды, а обозначила собственную зону ответственности.

Илья посмотрел на часы:
«А если через десять дней никакого улучшения не будет?»
«Тогда мы не будем объяснять результат впечатлениями. Сравним количество возвратов,

средний срок согласования и долю заявок, прошедших с первого раза. Если показатели не
изменятся, проверим следующий этап процесса».

«То есть ты не утверждаешь, что форма решит проблему?»
«Нет. Я утверждаю, что форма — конкретная точка в процессе, которую можно изменить

и проверить. Данные показывают повторяющийся тип пропуска. Мы можем изменить входной
шаг и посмотреть, изменится ли результат».

Эта репетиция была нужна не для того, чтобы Анна заговорила жестче. Ей не пришлось
повышать голос, перебивать Илью или превращать совещание в соревнование. Она сделала
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другое: перестала защищать право на сам факт высказывания и начала защищать качество
данных.

На самом совещании вопросы почти не отличались от тех, что задавал Илья.
«Почему вы выбрали именно эти 16 случаев?» — спросила руководитель филиала.
«Потому что в них повторились три одинаковых пропуска. Вот реестр заявок и даты воз-

врата. По остальным случаям причины различались, поэтому я не включала их в одну группу».
«А если причина сезонная? Может быть, в конце месяца нагрузка всегда выше».
«Такая возможность есть. Четырех недель недостаточно, чтобы ее исключить. Поэтому

я предлагаю не объявлять причину доказанной, а провести десятидневный тест в двух фили-
алах».

«Вы хотите сказать, что филиалы плохо заполняют документы?» — спросил кто-то из
коллег.

«Нет. Я говорю, что текущая форма позволяет отправить заявку без трех данных. Это
характеристика процесса, а не оценка людей. Если обязательные поля не дадут результата,
будем проверять другую часть цепочки».

Анна не стала защищаться от вопроса, который ей не задавали. Она не стала доказывать,
что филиалы виноваты или не виноваты. Она вернула разговор к уровню, на котором можно
действовать.

Под конец Илья уточнил:
«Что нужно решить сегодня?»
«Нужно согласовать состав трех обязательных полей и назначить ответственных за про-

верку. До среды, 16:00, юридический и операционный блоки присылают замечания. В поне-
дельник два филиала начинают тест. В пятницу следующей недели мы сравниваем показатели
с текущими».

Марина спросила:
«Кто будет держать процесс?»
«Я. Я собрала реестр заявок, свела причины возвратов и подготовила вариант изменения

формы. Данные предоставили координаторы филиалов, юридический блок проверит форму-
лировки. Моя зона ответственности — координация теста и итоговый разбор».

Это была фраза о вкладе без хвастовства. Анна назвала, что сделала сама, признала вклад
других и не спрятала собственную ответственность за обезличенным «мы».

Решение не было идеальным. Один филиал попросил заменить формулировку поля,
а технический специалист предупредил, что изменение формы займет два рабочих дня. Но
команда ушла не с расплывчатым ощущением «надо что-то улучшить», а с понятным планом
и распределенными действиями. Разногласия остались рабочими: люди спорили о сроках и
формулировках, а не пытались угадать, что Анна на самом деле хотела сказать.

Три развилки, на которых особенно легко сорваться в оправдания
Если данных пока мало
Осторожность нужна, когда материал действительно неполный. Но неполные данные не

обязывают говорить туманно.
Вместо фразы «Я не уверена, но, кажется, клиенты стали дольше отвечать»

можно сказать:
«За последние 12 рабочих дней я проверила 17 обращений. В 9 случаях ответ от кли-

ента пришел позже, чем через два дня, но у нас пока нет сравнения с предыдущим месяцем.
Поэтому это предварительная гипотеза, а не установленная причина. Предлагаю еще неделю
собирать данные по той же схеме. К следующей среде будет понятно, повторяется ли тенден-
ция».
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Сомнение здесь никуда не исчезло. Оно стало точным. Слушатели понимают, что уже
известно, чего не хватает и когда появится следующая проверка. Слово «предварительная»
делает больше для доверия, чем пять подряд «возможно».

Если обнаружилась настоящая ошибка
Когда ошибка реальна, извинение нужно. Но оно должно быть коротким и привязанным

к действию.
«В презентации я указала 29 просроченных заявок, но одна из них была закрыта в срок.

Это моя ошибка. Исправленная цифра — 28. Вывод о необходимости проверить форму оста-
ется, но долю нужно пересчитать. Я отправлю обновленный файл до 15:00».

Так звучит ответственность. Не нужно добавлять: «Мне очень неловко», «Я сама не знаю,
как так получилось», «Наверное, после этого моим данным нельзя доверять». Эти фразы рас-
ширяют ошибку до оценки личности, но не помогают ее исправить.

Если собеседник давит или перебивает
Прямая речь не означает, что нужно отвечать тем же давлением. Анна могла бы сказать

Илье: «Не перебивай меня». Иногда это справедливо, но часто такая реплика сразу переводит
разговор на борьбу за статус.

Более рабочая формулировка:
«Договорю факт за двадцать секунд, затем отвечу на вопрос».
Или:
«Сначала разделю данные и вывод, иначе мы будем спорить о разных вещах».
Или:
«На этот вопрос у меня есть ответ. Дайте закончить предложение, и я к нему перейду».
Это не жесткость ради жесткости, а способ управлять последовательностью разговора.

Человек не просит разрешения существовать, но и не отбирает у собеседника право задавать
вопросы.

Как говорить о своем вкладе
У тех, кто привык уменьшать себя, есть две противоположные ошибки. Первая — при-

сваивать себе общий результат: «Я одна запустила проект». Вторая — исчезать из собственного
результата: «Мы тут немного посмотрели», хотя именно этот человек собрал данные, предло-
жил решение и довел его до проверки.

Точный рассказ о вкладе держится на четырех опорах: что вы сделали, в каком масштабе,
к чему это привело и за что вы отвечаете дальше.

«Я собрала данные по 48 заявкам из шести филиалов, сопоставила даты возвратов и
выделила три вида пропусков, которые повторялись. На этой основе я подготовила изменение
существующей формы. Дальше я отвечаю за координацию десятидневного теста».

Анна не утверждает, что именно она выполнила всю работу команды. Она признает, что
координаторы передали сведения, юристы проверят формулировки, а технический специалист
внесет изменения. Но она не растворяется в общем «мы», потому что тогда становится неясно,
кто отвечает за следующий шаг.

В деловом разговоре местоимения «я» и «мы» полезно распределять осознанно. «Я про-
верила реестр» — если проверку выполняли вы. «Мы получили данные от филиалов» — если
участвовала группа. «Я предлагаю протестировать форму» — если инициатива ваша. «Мы
сравним результаты» — если оценка будет общей.

После совещания Марина сказала Анне:
«Теперь мне понятна не только проблема, но и твоя роль. Раньше ты долго объясняла,

как все устроено, а потом мне приходилось угадывать, чего ты хочешь».
Так проявляется деловой эффект прямоты. Она нужна не ради красивого впечатления.

Прямая речь сокращает время, которое уходит на расшифровку, и позволяет руководителю
принять решение по существу.
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Та же привычка в семье и дружбе
На семейном ужине мать попросила Анну приехать в субботу и помочь разобрать вещи

после ремонта. Раньше Анна начала бы так: «Извини, наверное, я опять не смогу нормально
помочь, у меня, возможно, будут другие дела, но если совсем никак, я постараюсь приехать».

Теперь она сказала:
«В субботу я не смогу приехать: у меня уже есть обязательство. В воскресенье я могу

быть с 11 до 14 и заранее заказать машину для тяжелых вещей».
Мать ответила:
«Тебе трудно было просто освободить день?»
Анна выдержала паузу:
«Понимаю, что воскресенье неудобнее. Мой вариант такой: три часа в воскресенье и

машина. В субботу я не приеду».
Она не доказывала, что имеет право на собственные планы, и не превращала отказ в

холодность. Факт был прост: в субботу ее не будет. Предложение — помощь в воскресенье.
Время и способ помощи были конкретными. Та же логика подводит к теме границ, но ее основа
здесь та же: не прикрывать решение длинным оправданием.

Друг попросил Анну быстро посмотреть расчеты для небольшого проекта. Ее первая
реакция была знакомой: «Я не эксперт, могу неправильно понять, но, наверное, там что-то не
сходится».

Она заменила ее на другую:
«Я посмотрела расчеты. В расходах не учтены доставка и возвраты, поэтому прибыль

сейчас завышена. Я могу сегодня отметить эти строки, но не буду обещать полный финансовый
аудит».

Здесь Анна не играет специалиста, которым не является, но и не обесценивает полезное
наблюдение. Она называет предел своей помощи и не превращает его в извинение.

Короткая речевая настройка перед разговором
Перед выступлением не нужно писать десятиминутное объяснение. Сначала сведите

мысль к четырем опорам.
Начните с факта: что можно показать, проверить, датировать или пересчитать? Затем

сформулируйте вывод: что это означает? Если вывод пока предварительный, назовите его рабо-
чей гипотезой. После этого обозначьте просьбу — конкретное действие, которое нужно от
собеседника. Используйте глагол: согласовать, проверить, назначить, выбрать, подтвердить,
перенести или предоставить. Наконец, зафиксируйте срок: к какому моменту нужен ответ, дей-
ствие или следующий результат.

Затем посмотрите на первые десять слов. Если там стоят «извините», «я просто», «может
быть, это глупо», «я не уверена, но», задайте себе один вопрос: я исправляю реальную ошибку
или заранее уменьшаю вес своей мысли? Если ошибки нет, перенесите оговорку после факта
или уберите ее.

Полезно также проверить каждую фразу: что именно я утверждаю, на чем это основано,
что должно произойти после моего сообщения и когда мы поймем, что произошло?

Из этих ответов получаются готовые формулировки.
«За последний месяц срок ответа превысил установленный предел в 18 случаях. Это ука-

зывает на перегрузку одного этапа. Предлагаю распределить заявки между двумя специали-
стами. Нужен ответ по такому распределению до четверга, 14:00».

«Я не согласна с выводом о снижении качества. В выборке из 30 обращений доля повтор-
ных запросов не выросла, но увеличилось время первого ответа. Предлагаю разделить эти
показатели и проверить нагрузку на линии».
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«Я подготовила реестр, свела причины возврата и предложила изменение формы.
Команда филиала предоставила данные, юридический блок проверит текст. Я отвечу за тест
и итоговое сравнение».

«В этой цифре я ошиблась. Исправленное значение — такое-то. На общий вывод это
не влияет» или «Это меняет вывод, поэтому я пересоберу предложение и вернусь к нему до
пятницы».

«Договорю мысль, затем отвечу на вопрос».
Такая речь не требует особого тембра, резких жестов или демонстрации превосходства.

Ее сила в другом: слушатель видит, где данные, где интерпретация, где зона ответственности
и какое действие нужно совершить.

Мысль перестает просить прощения не тогда, когда человек избавляется от сомнений.
Она перестает просить прощения, когда сомнения получают точное место, а содержание —
ясную форму. Факт, вывод, просьба и срок позволяют Анне говорить о проблеме без обвине-
ния, о собственном вкладе без хвастовства и о предложении без предварительного отказа от
него.

Точная фраза не делает человека жестким. Но когда просьба становится ясной, возникает
следующий вопрос: что делать, если другие отвечают на нее давлением, обидой или попыткой
занять больше места? В следующей главе речь пойдет о границах, которые можно обозначать
спокойно, не превращая прямоту в нападение.
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Границы, которые не требуют жесткости

 
Когда мысль больше не нуждается в извинении, а тело и голос поддерживают сказанное,

возникает следующий риск: словами вы почти отказали, но действием все-таки согласились.
Чужая просьба быстро превращается в вашу перегрузку, если вместо того, чтобы обозначить
решение, вы начинаете доказывать право на него. Именно здесь нужна граница: она переводит
ясность из речи в поступок.

В 10:17 Павел остановился у стола Анны с ноутбуком под мышкой.
— Анна, выручай, пожалуйста. У меня сводка по филиалам, а руководитель ждет ее к

обеду. Там нужно только сверить цифры и собрать один лист.
У Анны на экране была смета для Марины. Смету тоже попросили закончить к обеду.

Через час начиналась встреча с командой, а после нее требовалось подготовить материалы к
совещанию на следующий день.

Она уже знала, что хочет ответить: «Нет, не возьму». Но слово застряло. Павел стоял
рядом, говорил спокойно и не выглядел человеком, который пытается воспользоваться чужой
добротой. Он выглядел коллегой, у которого действительно возникла проблема.

Анна ответила:
— Павел, я понимаю, что у тебя срочно. У меня сейчас смета для Марины, ее тоже

попросили к обеду, а потом встреча. Я бы помогла, но день очень плотный. Если быстро сверю
цифры, возможно, успею, хотя собрать весь лист не обещаю. Пришли файл, я посмотрю, что
там. Не хочу, чтобы команда задержалась из-за меня.

Павел кивнул:
— Там действительно минут на пятнадцать. Смету можно доделать после встречи, а мне

нужно только проверить формулы. Если будет тяжело, я заберу.
В его ответе не было прямого давления. Но каждое объяснение Анны становилось новым

поводом для переговоров. Она сказала, что занята сметой, — Павел предложил перенести
смету. Она упомянула встречу, — он ответил, что работа займет пятнадцать минут. Она пре-
дупредила, что не успеет собрать весь лист, — он согласился забрать остаток.

Анна открыла файл.
Через пятнадцать минут выяснилось, что нужно не только проверить формулы. В одной

вкладке не хватало данных, во второй сбились значения, а итоговая сводка требовала ручной
сверки. Павел стоял рядом и говорил:

— Да, тут еще один момент. Раз уж ты открыла, посмотри, пожалуйста, вот эту строку.
К обеду Анна отправила Павлу исправленный файл, смету для Марины закончила позже,

а на встречу пришла без подготовленных материалов. Павел поблагодарил ее. Для него вопрос
был решен. Для Анны — нет: она снова отдала время, уже обещанное другой задаче.
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