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Аннотация
«Богатая речь: Слова для уверенности» — практическое

руководство для тех, кто хочет звучать ясно, спокойно
и убедительно. Вы научитесь замечать слова, выдающие
неуверенность, выбирать точные глаголы, сокращать фразы без
потери смысла и отделять факты от выводов. Книга поможет
превратить «я думаю» в позицию, отвечать на критику без
оправданий, говорить «нет», обозначать границы и задавать
вопросы, возвращающие контроль. Совещания, презентации,
переговоры о деньгах, письма и выступления под давлением
станут практикой, а не испытанием. Семидневная тренировка,
разбор срывов и личный словарь Анны помогут сделать
уверенную речь естественной — с эмпатией, но без заискивания.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Где речь выдаёт неуверенность
 

Игорь открыл на экране сводку по проекту и пролистал
последний слайд.

Игорь:
Анна, у нас десять минут. Какое решение по бюджету нуж-

но принять сегодня?
Анна:
Да, конечно. Я, наверное, сначала буквально в двух сло-

вах поясню, как мы к этому пришли. В прошлом месяце у
заказчика немного изменились требования, и возник допол-
нительный объём, который, ну, не совсем учли в первона-
чальной оценке.

Игорь:
Конкретно?
Анна:
Да. Я к чему: если исходить из текущего объёма, возмож-

но, нам имеет смысл немного пересмотреть бюджет — при-
мерно на миллион двести. Это не то чтобы увеличение ради



 
 
 

увеличения, просто иначе мы, скорее всего, не уложимся в
срок.

Павел:
То есть увеличить бюджет на миллион двести?
Анна:
Ну да, но я бы не сказала, что это именно увеличение.

Скорее, перераспределение, хотя часть всё равно нужно бу-
дет добавить.

Павел:
Добавить из резерва?
Анна:
В резерве нет, но можно было бы, если получится, чуть-

чуть сдвинуть второй этап. Тогда, наверное, не придётся так
сильно выходить за первоначальную сумму.

Павел:
Тогда давайте сначала уберём часть аналитики. Её можно

сделать после запуска.
Анна:
Да, можно, конечно, просто у команды уже довольно плот-

ная загрузка, и если мы перенесём аналитику, то потом…
Павел:
Команда справится. Там не весь объём критичный.
Игорь:
Стоп. Что будет, если бюджет не увеличиваем?
Анна:
Тогда мы, скорее всего, перенесём часть работ. Срок, воз-



 
 
 

можно, тоже. Но пилот, наверное, можно оставить.
Павел:
Вот. Пилот оставляем, остальное двигаем.
Анна:
Но тогда мы, получается, сохраняем дату запуска на пят-

надцатое?
Последнее слово она произнесла с подъёмом, словно жда-

ла разрешения на собственное предложение.
Игорь:
Только для пилота. Значит, есть два сценария. Павел, под-

готовь вариант в текущем бюджете. Анна, пришли к шести
расчёт с обоснованием дополнительного бюджета. К реше-
нию вернёмся, когда увидим цифры.

Анна:
Хорошо. Я тогда, если удобно, направлю сегодня…
Игорь:
До шести.
Павел:
Я могу добавить свои цифры по загрузке команды.
Игорь:
Добавь. На этом всё.
Игорь закрыл файл. Анна записала поручение и ещё

несколько секунд смотрела на таблицу, которую подготовила
к совещанию. В ней были цифры, сроки и два готовых сце-
нария. Она знала, какой вариант считает разумным. Но за
десять минут так и не назвала его коротко и прямо.



 
 
 

Во введении был задан главный принцип этой книги: речь
можно наблюдать, переписывать и проверять в действии. По-
этому начнём не с красивых формулировок, а с бережной ди-
агностики. Проблема Анны не в характере и не в недостатке
компетентности, а в нескольких слышимых привычках, ко-
торые можно заметить и изменить.

Десять минут, за которые решение ушло из рук
Игорь не решил, что Анна ничего не понимает. Павел не

пытался её унизить или присвоить себе её работу. Каждый
реагировал на форму разговора.

Игорь искал ответ на простой вопрос: что нужно утвер-
дить? Пока ответ не прозвучал, он сводил разговор к сум-
ме, срокам и возможным вариантам. Павел увидел свобод-
ное место и заполнил его собственными предположениями.
Для него фраза «можно оставить пилот» стала рабочим ре-
шением, хотя Анна всего лишь пыталась разобраться в по-
следствиях.

Так часто бывает в деловых разговорах. Люди редко сидят
и мысленно подсчитывают: здесь прозвучало слово-смягчи-
тель, здесь было скрытое извинение, а здесь вопросительная
интонация. Они просто приспосабливают своё поведение к
тому, что слышат. Если предложение звучит как гипотеза,
его начинают обсуждать как гипотезу. Если вместо решения
звучит длинная подготовка, разговором начинает управлять
тот, кто быстрее сформулирует тему.

Речевая рентгенограмма



 
 
 

Разберём реплики Анны не для того, чтобы найти в них
«неправильные слова». Почти каждое слово по отдельности
допустимо. Слабость появляется из-за их сочетания и места
в фразе.

1. «Да, конечно. Я, наверное, сначала буквально в двух
словах поясню, как мы к этому пришли».

В начале слышны согласие, смягчитель и обещание корот-
кого вступления. Главное пока не названо, поэтому собесед-
нику трудно понять, что именно предстоит решить. Точнее
будет так: «Сначала обозначу решение, затем коротко объ-
ясню причины».

2. «Возможно, нам имеет смысл немного пересмотреть
бюджет».

«Возможно», «имеет смысл» и «немного» складываются
в несколько уступок подряд. Предложение звучит предвари-
тельным, будто сама Анна ещё не уверена в его необходимо-
сти. Сильнее и точнее: «Предлагаю увеличить бюджет на 1,2
млн рублей».

3. «Это не то чтобы увеличение ради увеличения».
Фраза заранее защищает Анну от обвинения, которого

никто ещё не высказал. Внимание смещается с задачи на воз-
можное оправдание. Нейтральная версия: «Дополнительные
1,2 млн нужны, чтобы сохранить срок».

4. «Ну да, но я бы не сказала, что это именно увеличение».
После прямого уточнения Анна отступает и начинает спо-

рить с названием, а не отвечает по существу. Павлу снова



 
 
 

приходится угадывать, о чём идёт речь. Проще сказать: «Да,
я предлагаю добавить 1,2 млн к бюджету».

5. «Можно было бы, если получится, чуть-чуть сдвинуть
второй этап».

Здесь много условности и уменьшителей, но неясно,
что именно предлагается сделать и на какой срок. Точнее:
«Предлагаю перенести второй этап на две недели».

6. «Извините, я, возможно, не очень понятно объясняю».
Такая реплика переводит разговор с предмета обсужде-

ния на компетентность говорящего. Вместо того чтобы уточ-
нить мысль, собеседники начинают успокаивать Анну. Рабо-
чая замена: «Сформулирую точнее: есть два сценария».

7. «Да, можно, конечно, просто у команды уже…»
Автоматическое согласие прозвучало раньше возраже-

ния, а само возражение осталось незавершённым. Его легко
не заметить и обойти. Полнее и яснее: «Это возможно, но
создаст перегрузку команды и риск срыва срока».

8. «Тогда мы, получается, сохраняем дату запуска на пят-
надцатое?»

По смыслу это вывод, но по интонации — просьба под-
твердить вывод. Анна словно просит разрешения считать его
верным. Точнее: «При таком варианте дата запуска сохраня-
ется только для пилота».

9. «Я тогда, если удобно, направлю сегодня…»
Там, где уже можно назвать обязательство, появляется

просьба о разрешении. Срок снова превращается в предмет



 
 
 

переговоров. Ясная версия: «Я направлю расчёт сегодня до
18:00».

10. «Ну, как бы, в принципе, можно попробовать».
Паразитные обороты и речевая суета создают впечатле-

ние, будто мысль рождается прямо во время разговора, а
обязательство ещё не определено. Точнее: «Мы можем сде-
лать это при двух условиях».

Этот разбор показывает не набор отдельных недостатков,
а цепочку. Сначала Анна откладывает главное. Затем смяг-
чает предложение. После этого заранее защищается от воз-
можного возражения. Когда Павел формулирует её мысль за
неё, она не повторяет собственное предложение, а начинает
уточнять оттенки. В конце решение превращается в просьбу
о разрешении.

Именно поэтому диагностика полезнее общего совета «го-
ворите увереннее». Нужно увидеть конкретное место, где
мысль теряет силу.

Смягчители: осторожность, которой стало слиш-
ком много

Слова «кажется», «наверное», «возможно», «скорее»,
«немного», «в принципе» и «как будто» сами по себе не
плохи. Они нужны, когда человек действительно обознача-
ет степень уверенности, объём неизвестного или приблизи-
тельность.

«По предварительным расчётам, расходы вырастут при-
мерно на десять процентов» — честная формулировка. Рас-



 
 
 

чёты ещё могут уточняться, и это прямо сказано.
«Мне кажется, возможно, нам, наверное, стоит немного

пересмотреть бюджет» — уже другая конструкция. В ней нет
ясного указания, почему информация неполна. Слушатель
слышит не границу знания, а отступление от собственной
позиции.

Полезное правило: один смягчитель может показывать ре-
альную неопределённость, но несколько подряд начинают
размывать ответственность за мысль.

Сравните:
«Возможно, срок придётся перенести на три дня. Мы ещё

ждём подтверждение от подрядчика».
Здесь понятно, что именно неизвестно и почему.
«Мне кажется, наверное, может быть, срок немного сдви-

нется».
В этой версии неясно, что уже известно, кто оценивает

риск и что делать дальше.
Если вы не уверены в факте, назовите причину неопреде-

лённости. Если вы уверены в своём предложении, не маски-
руйте его осторожными словами.

Вместо «Мне кажется, стоит сократить совещание»
можно сказать:

«Предлагаю сократить совещание до тридцати минут:
сейчас половина времени уходит на повторение статуса».

Вместо «Наверное, нам лучше перенести запуск»:
«Предлагаю перенести запуск на неделю. Иначе мы не



 
 
 

успеем проверить интеграцию».
Вместо «Можно было бы попробовать обсудить»:
«Предлагаю обсудить два варианта».
Смягчитель исчезает, а вежливость остаётся. Вежливость

определяется не количеством осторожных слов, а отноше-
нием к собеседнику: вы не перебиваете, обозначаете основа-
ния, признаёте ограничения и оставляете место для ответа.
Для этого не нужно уменьшать собственное предложение.

Скрытые извинения: когда вы просите прощения
за право говорить

В рабочей речи часто встречается извинение не за кон-
кретный поступок, а за само участие в разговоре:

«Извините, что снова к этому возвращаюсь».
«Простите, возможно, вопрос глупый».
«Не хочу занимать ваше время, но…»
«Извините, я, наверное, плохо объяснила».
«Я просто хотела обратить внимание…»
У каждой из этих фраз может быть законное применение.

Если вы действительно опоздали, уместно сказать: «Извини-
те за задержку, отправлю документ до 15:00». Если вы пере-
били человека: «Извините, я перебила. Заканчивайте, пожа-
луйста». Здесь извинение связано с конкретным действием.

Но если вы берёте слово на запланированном совещании,
уточняете рабочий вопрос или обозначаете риск, извиняться
не за что. Фраза «Коллеги, займу две минуты и перейду к
предложению» сообщает о времени. Фраза «Извините, что



 
 
 

отнимаю ваше время» заранее снижает ценность темы.
Проверка проста: за что именно вы просите прощения?

Если ответ звучит как «за то, что говорю», «за то, что у меня
есть предложение» или «за то, что не сразу сформулировала
идеально», извинение, скорее всего, лишнее.

Вместо скрытого извинения используйте рабочую
реплику:

«Сформулирую точнее».
«Вернусь к главному вопросу».
«Мне нужно обозначить риск».
«У меня есть предложение по срокам».
«Нужна ваша позиция по двум пунктам».
Эти варианты не делают человека жёстким. Они возвра-

щают разговор к содержанию.
Длинное вступление как потеря инициативы
Анна начала с истории вопроса. Это кажется естествен-

ным: если дать контекст, собеседники лучше поймут реше-
ние. Но в устной речи порядок имеет значение. Пока вы
пересказываете предысторию, слушатели ещё не знают, что
именно обсуждать. Они начинают угадывать тему и могут
задать рамку вместо вас.

Длинный заход часто выглядит так:
«В прошлом месяце мы сначала планировали один объём,

потом на встрече с заказчиком появились дополнительные
требования, и мы решили часть задач перенести, потому что
у команды была загрузка, а потом выяснилось, что данные



 
 
 

по аналитике придут позже, поэтому я хотела бы…»
К этому моменту слушатель уже потерял главный ориен-

тир. Он может спросить: «Так что вы предлагаете?» — или
перебить на любом промежуточном пункте.

Рабочая последовательность короче:
«Предлагаю увеличить бюджет на 1,2 млн рублей. Это

позволит сохранить дату запуска. Без дополнительного бюд-
жета аналитика и часть тестирования перенесутся минимум
на две недели. Сегодня нужно выбрать один из двух сцена-
риев».

Сначала решение, затем причина, следствие и сле-
дующий шаг. Если собеседнику понадобится история,
он спросит:

«Почему вырос объём?»
Тогда вы ответите ровно на этот вопрос, а не будете зара-

нее рассказывать всё, что знаете.
Длинное вступление не всегда вредно. Оно уместно на

презентации, в обучении или при разборе сложной ошибки,
когда слушателю нужна последовательность. Проблема воз-
никает, когда подробный рассказ используется вместо глав-
ного предложения. В этом случае подробность становится не
доказательством компетентности, а способом отложить мо-
мент, когда вашу позицию можно оценить.

Для Анны короткая версия могла бы звучать так:
«Предлагаю увеличить бюджет проекта на 1,2 млн рублей.

Это позволит сохранить запуск пилота на 15-е число и не



 
 
 

перегружать команду. Если оставляем текущую сумму, ана-
литику и тестирование придётся перенести минимум на две
недели. Какой сценарий выбираем?»

Теперь Павлу труднее подменить её предложение своим:
оно уже прозвучало, а сумма, причина и последствия обо-
значены.

Вопросительная интонация в утверждении
Иногда человек произносит грамматически обыч-

ное утверждение, но заканчивает его так, будто спра-
шивает разрешения:

«Мы тогда переносим второй этап на следующую
неделю?»

«Я отправлю расчёт к вечеру?»
«Получается, берём этот вариант?»
Такие фразы могут быть настоящими вопросами. Если

вы действительно хотите получить подтверждение, вопроси-
тельная форма честна. Но часто говорящий уже подготовил
рекомендацию или почти принял решение, а интонация де-
лает его условным.

Разница слышна в парах:
«Предлагаю перенести второй этап на следующую неде-

лю».
«Мы тогда переносим второй этап на следующую

неделю?»
«Я отправлю расчёт сегодня до 18:00».
«Я отправлю расчёт сегодня до 18:00?»



 
 
 

«При текущем бюджете срок сдвигается на две недели».
«При текущем бюджете срок сдвигается на две

недели?»
Вторая версия приглашает собеседника не только обсу-

дить решение, но и определить, считать ли сказанное полно-
ценным предложением. Особенно заметно это на совещани-
ях, когда человек делает паузу после каждой фразы и ждёт
подтверждения от собеседника.

Не нужно искусственно опускать голос или изображать
жёсткость. Достаточно разделять предложение и проверку.

Сначала:
«Предлагаю оставить пилот и перенести аналитику».
Затем:
«Есть возражения по этому варианту?»
Или:
«Моя рекомендация — перенести запуск на неделю. Под-

твердите, что можем закладывать этот срок в план».
Здесь ясно, где ваша позиция, а где запрос на реакцию.
Речевая суета: когда слов больше, чем действий
«Ну», «вот», «как бы», «смотрите», «получается», «в

принципе» и «то есть» могут быть полезными. «Смотрите»
направляет внимание к слайду. «То есть» помогает перефор-
мулировать мысль. «Получается» вводит настоящий вывод.
«Ну» иногда обозначает паузу или переход.

Проблема начинается, когда оборот не выполняет
никакой работы:



 
 
 

«Ну, я, как бы, хотела, вот, предложить, в принципе, об-
судить, получается, два варианта».

У слушателя возникает ощущение, что человек собирает
фразу на ходу и сам ещё не решил, к чему ведёт. Даже ра-
зумная мысль начинает звучать суетливо.

Проверка на функциональность проста.
«Смотрите, на экране два варианта» — оборот нужен: он

направляет внимание.
«Смотрите, я, ну, хотела, как бы, сказать» — эти слова

можно убрать.
«То есть предлагаю сократить срок» — оборот может вво-

дить уточнение.
«То есть ну получается, в общем» — словесная пауза без

содержания.
Не нужно ставить цель никогда не употреблять «ну» или

«вот». Охота за каждым словом только усилит напряжение.
Сначала найдите места, где суета мешает действию: перед
просьбой, несогласием, сроком, суммой или выводом.

У Анны срабатывает ещё одна привычка: она начинает го-
ворить до того, как сформулировала мысль. Поэтому появ-
ляются обрывы:

«Да, можно, конечно, просто у команды уже…»
«Мы тогда, получается…»
«Я хотела бы, если возможно…»
Короткая пауза здесь полезнее дополнительного

слова. Можно спокойно сказать:



 
 
 

«Сформулирую точнее».
После паузы произнесите предложение целиком.
Пауза не означает, что вы растерялись. Растерянность ча-

ще слышна тогда, когда человек пытается заполнить каждую
долю секунды и одновременно редактирует себя вслух.

Вежливость без самообесценивания
Сильная формулировка не обязана быть приказом. Она

может учитывать обстоятельства другого человека, остав-
лять ему выбор и звучать спокойно.

Самообесценивание начинается там, где вы превращаете
свою задачу в незначительную просьбу или заранее извиня-
етесь за право её обозначить.

Сравните:
«Если тебе несложно, может быть, ты когда-нибудь

заберёшь документы из МФЦ?»
«Мне нужно, чтобы документы забрали до 18:00. Смо-

жешь это сделать? Если нет, я найду другой вариант».
Во второй фразе есть уважение к занятости другого чело-

века и ясность собственной задачи. Это не давление. У со-
беседника остаётся возможность ответить «нет», но ему не
приходится угадывать, насколько просьба важна.

То же правило действует в переписке с коллегами:
«Извините, что беспокою, но, если будет возможность,

пришлите, пожалуйста, цифры, когда сможете».
«Нужны фактические цифры по расходам до 16:00. Если

срок не подходит, напишите до 14:00, чтобы мы изменили



 
 
 

план».
Вторая версия может звучать строже, но она экономит

время и вам, и собеседнику. В ней обозначены содержание,
срок и способ сообщить о препятствии.

Проверьте собственную фразу тремя вопросами.
Первое. Я сообщаю о реальной неопределённости или

просто боюсь реакции?
Второе. Я проявляю уважение к человеку или заранее

уменьшаю ценность своей просьбы?
Третье. Понимает ли собеседник, какое действие нужно

совершить и к какому сроку?
Если вы действительно сомневаетесь, сомнение

лучше назвать точно:
«Я пока не могу подтвердить дату: ждём данные от под-

рядчика».
Если вы не сомневаетесь в предложении, не прячь-

те его за «может быть»:
«Предлагаю перенести встречу на четверг».
Как эта привычка работает с заказчиком
Через несколько дней Анна обсуждала с Еленой дополни-

тельный отчёт. Елена представляла заказчика и уже знала,
что Анна редко отказывает сразу.

Елена:
А давайте ещё добавим в текущий объём отчёт по обра-

щениям? Там немного работы.
Анна:



 
 
 

Ну, наверное, можно попробовать, если мы немного пере-
распределим задачи. Я только не уверена, что команда…

Елена:
Отлично, тогда включаем его в текущий план.
Анна:
Я не совсем это имела в виду…
Но к этому моменту в разговоре уже возникло обязатель-

ство. Елена услышала не сомнение, а согласие.
Анна могла ответить иначе:
«Елена, этот отчёт не входит в текущий объём. Мы можем

добавить его за 180 тысяч рублей и сдвинуть срок на три дня.
Второй вариант — оставить текущий объём без изменений.
Какой выбираете?»

Фраза остаётся деловой и уважительной. В ней нет резко-
сти, но нет и случайной уступки. Анна не оправдывается за
цену и не объясняет десять минут, почему команда загруже-
на. Она называет границу, условия и возможный выбор.

Карта собственных речевых сбоев
Не пытайтесь исправить всю речь за один день. Если на-

чать одновременно следить за каждым «ну», каждым окон-
чанием и каждой паузой, разговор станет искусственным.
Задача первой диагностики — не превратиться в идеального
оратора, а обнаружить три повторяющихся сигнала.

Возьмите одну реальную рабочую фразу: предложение,
просьбу, несогласие или ответ на критику. Запишите её на
диктофон так, как вы сказали бы в обычной ситуации. До-



 
 
 

статочно одной минуты.
Затем прослушайте запись и выпишите первые пять пред-

ложений дословно. Не пересказывайте смысл. Нужны имен-
но слова, повторы, обрывы и интонация.

Проверьте запись по короткому списку.
Первое. Главное предложение появляется в первой фразе

или после длинной истории?
Второе. Есть ли перед основным глаголом два и более

смягчителя: «наверное, возможно, стоит»?
Третье. Просите ли вы прощения за то, что заняли разум-

ное место в разговоре?
Четвёртое. Используете ли «просто», чтобы уменьшить

значение собственной просьбы?
Пятое. Есть ли фраза, которая по смыслу является утвер-

ждением, но по интонации звучит как просьба о разреше-
нии?

Шестое. Можно ли убрать «ну», «как бы», «вот», «в прин-
ципе» без потери смысла?

Седьмое. Понятно ли после вашей речи, какое решение,
действие или срок вы предлагаете?

Не отмечайте всё подряд. Выберите три самых частых сиг-
нала и запишите их в своей речевой карте.

Первый сигнал — «Мне кажется, возможно». Обычно он
появляется перед предложением на совещании и превраща-
ет рекомендацию в осторожную гипотезу. Попробуйте заме-
нить его на «Предлагаю…» или «По текущим данным, риск



 
 
 

составляет…».
Второй сигнал — «Извините, я не очень понятно объяс-

няю». Он появляется после уточняющего вопроса и перево-
дит разговор с предмета на вашу компетентность. Рабочая
замена: «Сформулирую точнее…».

Третий сигнал — вопросительный подъём в конце утвер-
ждения. Он часто возникает при обозначении срока и остав-
ляет собеседнику право решить, действительно ли это ваше
предложение. Вместо «Я тогда отправлю расчёт до 18:00?»
скажите: «Я направлю расчёт до 18:00. Если срок не подхо-
дит, сообщите до 15:00».

После этого перепишите фрагмент по простому прин-
ципу: решение, причина, следующий шаг. Не убирайте все
смягчители подряд. Сохраните те, которые передают реаль-
ную неопределённость. Не делайте фразу приказом, если
вам нужно предложение. Не вычищайте естественные паузы.
Вам нужна не стерильная речь, а речь, в которой слышно со-
держание.

Запишите тот же фрагмент ещё раз. Сравнивайте не соб-
ственное ощущение уверенности, а три наблюдаемых при-
знака: главное появилось раньше, просьба стала конкретнее,
интонация завершила утверждение. Это проверяемые изме-
нения, а не оценка личности.

Чего не стоит делать после такой диагностики
Первая ошибка — удалять все осторожные слова. Чело-

век, который знает только один способ звучать уверенно,



 
 
 

быстро переходит от «наверное, стоит» к «делаем так», даже
когда данных недостаточно. Точная речь допускает сомне-
ние, если оно объяснено.

Вторая ошибка — заменять скрытое извинение грубо-
стью. Фраза «Мне нужно получить данные до 16:00» яснее,
чем «Если вас не затруднит, пришлите когда-нибудь». Но
«Вы обязаны немедленно прислать данные» не становится
сильнее только потому, что звучит жёстко.

Третья ошибка — искусственно понижать голос. Уверен-
ность не измеряется его высотой. Если человек специально
давит на интонацию, речь становится напряжённой. Гораздо
полезнее закончить мысль, выдержать паузу и не добавлять
после неё оправдание.

Четвёртая ошибка — репетировать каждое слово до поте-
ри живого звучания. Подготовьте первую фразу, решение и
следующий шаг. Остальное можно сформулировать по ходу
разговора. Спокойная пауза лучше идеального текста, про-
изнесённого механически.

После разбора у Анны не появилось ярлыка «неуверен-
ная». У неё появилась карта: длинный заход перед предло-
жением, два смягчителя подряд, автоматическое извинение,
вопросительный конец и попытка заполнить паузу словами.
С такой картой уже можно работать. Ей не нужно менять
характер, становиться громче или говорить чужим голосом.
Нужно перенести главное в начало, убрать лишние уступки
и отделить решение от просьбы о подтверждении.



 
 
 

На следующем шаге мы займёмся тем, что Анна пока фор-
мулирует расплывчато: «пересмотреть бюджет», «сдвинуть
этап», «попробовать сделать». Точная речь начинается не
только с интонации, но и с точного глагола, который показы-
вает действие, ответственность и результат.



 
 
 

 
Точный глагол вместо тумана

 
Смягчители, скрытые извинения и длинные заходы уже

научили нас замечать, где речь теряет опору. Следующий
шаг — увидеть, кто именно действует внутри фразы: пока
действие спрятано за «нужно» и «хотелось бы», ответствен-
ность остаётся без владельца.

Вот как автор проекта написал адресату сначала:
«Добрый день! По презентации нужно будет в ближайшее

время внести правки, желательно учесть основные замеча-
ния и получить обновлённый вариант для дальнейшего об-
суждения. Хотелось бы по возможности закрыть этот вопрос
до конца недели».

А вот короткая версия, в которой часть тумана уже
рассеялась, но ясности всё ещё недостаточно:

«Пожалуйста, внесите правки в презентацию и пришлите
обновлённый вариант до конца недели, чтобы мы могли его
обсудить».

Вторая версия звучит живее: в ней ясно, к кому обраща-
ются, есть просьба и обозначен результат. Но адресату по-
прежнему приходится додумывать рабочие параметры. Ка-
кие именно правки нужны? Что означает «до конца недели»
— пятницу до обеда или поздний вечер? В каком виде от-
правлять файл? Кто собирает замечания? Что считать гото-
вой версией? И обязательна ли эта просьба, или автор лишь



 
 
 

предлагает удобный вариант?
Текст стал короче, но договорённостью ещё не стал. Часть

работы по расшифровке просто переложили на того, кто его
читает.

Мифы о «мягких» глаголах
Миф первый. Безличная фраза звучит вежливее,

чем прямой глагол
«Нужно внести изменения» кажется мягче, чем «внесите

изменения». «Хотелось бы получить отчёт» воспринимается
деликатнее, чем «пришлите отчёт». Автор сообщения слов-
но убирает давление: не приказывает, а осторожно обозна-
чает пожелание.

На деле смягчается не тон, а ответственность. В первой
конструкции непонятно, кто определил необходимость и кто
должен выполнить действие. Во второй просьбе адресат хотя
бы понимает, что обращаются к нему. Если нужен действи-
тельно вежливый тон, его создают не исчезновением субъек-
та, а формой обращения, объяснением причины и возмож-
ностью заранее сообщить о препятствии.

«Пожалуйста, проверьте расчёты до 16:00. Они нужны
для отчёта, который мы отправляем клиенту сегодня. Ес-
ли срок не подходит, сообщите до 13:00 — скорректируем
план».

Здесь действие названо прямо, но грубости нет. Автор
не прячет задачу, не изображает её проще, чем она есть, и
оставляет способ честно предупредить о проблеме.



 
 
 

Миф второй. Все слова вроде «нужно», «надо бы» и
«хотелось бы» следует полностью удалить

Запрещать такие конструкции целиком не нужно. Они
бывают точными, если выражают не поручение, а требова-
ние, условие или личное желание.

«Для подачи заявления нужно приложить копию доку-
мента» — нормальная формулировка, если речь идёт об об-
щем условии процедуры, а не о распределении работы меж-
ду людьми.

«Мне нужно проверить расчёты перед отправкой» — тоже
ясная фраза: субъект назван, действие определено.

Проблема появляется тогда, когда безличная конструкция
маскирует рабочее решение. «Надо бы обсудить бюджет»
может означать четыре разных намерения: автор предлагает
встречу, просит другого назначить её, сообщает о риске или
просто фиксирует мысль. Формулировка зависит от смысла:

«Предлагаю обсудить бюджет в среду в 11:00».
«Я назначу обсуждение и отправлю повестку до конца

дня».
«Нам нужно утвердить бюджет до пятницы, иначе пере-

несётся закупка».
«Я пока не готов утверждать сумму: сначала проверю два

расчёта».
Слово не становится слабым само по себе. Слабой оказы-

вается фраза, в которой читателю приходится угадывать её
функцию.



 
 
 

Миф третий. Активный субъект превращает сооб-
щение в обвинение

Некоторым людям неудобно писать «вы проверите», «я
отправлю», «инженер обновит». Кажется, будто указание на
исполнителя автоматически означает поиск виноватого.

Субъект — это тот, кто выполняет действие или прини-
мает решение. Его не обязательно называть по имени. Им
может быть автор сообщения, получатель, конкретная долж-
ность, команда или организация, если у неё действительно
есть единый ответственный за задачу.

«Специалист проверит доступ» лучше, чем «доступ будет
проверен», но ещё точнее: «администратор проверит права
учётной записи». В первом варианте роль обозначена доста-
точно, если адресат понимает, о ком речь. Во втором исче-
зает вопрос, какая именно команда отвечает за результат.

Субъект никого не обвиняет. Он просто ставит в рабочий
кадр человека или роль, которые выполняют действие. Без
него задача начинает выглядеть как событие, которое долж-
но произойти само.

Миф четвёртый. Точный срок создаёт лишнее дав-
ление

«До конца недели», «в ближайшее время», «как будет
возможность» кажутся удобными: они оставляют простран-
ство для манёвра и не заставляют никого подстраиваться под
жёсткую дату.

Но расплывчатый срок не отменяет дедлайн. Он перено-



 
 
 

сит его в область догадок. Один человек понимает «до конца
недели» как пятницу до 18:00. Другой — как воскресенье.
Третий считает, что достаточно начать работу до пятницы. В
результате участники спорят уже не о результате, а о смысле
фразы.

Точный срок может оставаться гибким, если усло-
вия этой гибкости названы прямо:

«Предлагаю прислать черновик в среду до 15:00. Если мы
не получим исходные данные во вторник, перенесём срок на
один рабочий день».

Здесь есть и ориентир, и условие изменения. Не нужно
делать вид, что план неизменен; нужно показать, от чего он
зависит.

Миф пятый. Чем больше существительных, тем
профессиональнее текст

Деловую речь часто перегружают словами «осуществле-
ние», «проведение», «организация», «обеспечение», «согла-
сование», «проработка». Существительное выглядит солид-
но, но нередко прячет действие.

«Необходимо осуществить проведение проверки доку-
ментов» превращается в «специалист проверит документы».

«После проведения согласования макета будет произведе-
но размещение материалов» превращается в «После согла-
сования редактор разместит материалы».

Сильный глагол не украшает фразу и не делает её офици-
альнее. Он сообщает, что именно произойдёт.



 
 
 

Как собрать рабочую фразу
Сильный глагол называет конкретное действие, а не об-

щее намерение. «Отправлю» точнее, чем «займусь отправ-
кой». «Сверю» точнее, чем «проведу проверку». «Выберем
вариант» точнее, чем «обсудим вопрос», если встреча долж-
на закончиться выбором.

Рабочая фраза держится на пяти опорах: кто действует,
что именно делает, с чем работает, к какому сроку и по ка-
кому признаку мы поймём, что задача завершена.

Субъект отвечает на вопрос «кто действует». Сильный
глагол — «что именно делает». Объект — «с чем или с кем
работает». Срок — «когда действие должно быть выполне-
но». Ожидаемый результат — «что подтвердит завершение
работы».

Например:
«Я отправлю список замечаний к презентации сегодня до

15:00. Вы исправите ошибки в слайдах 2, 5 и 8 и пришлёте
файл в формате PDF до четверга, 17:00. Версия готова, ко-
гда исправлены расчёт в слайде 2, диаграмма в слайде 5 и
источник данных в слайде 8».

Исполнители распределены. Глаголы названы. Объекты
ограничены. Сроки можно проверить. Результат не оценива-
ется словами «хорошо» или «качественно», а описывается
через конкретные изменения.

Не всякая фраза обязана содержать все пять элементов.
В коротком сообщении о выполненном действии достаточно



 
 
 

субъекта, глагола и объекта:
«Я отправил договор на проверку».
Если действие зависит от условия, добавьте его:
«Если получу данные до 12:00, отправлю отчёт до 17:00».
Если это предложение, обозначьте его как предло-

жение:
«Предлагаю перенести обсуждение на четверг, чтобы сна-

чала получить обновлённый расчёт».
Если решение уже принято, не выдавайте его за

осторожное пожелание:
«Фиксируем срок сдачи на пятницу, 16:00».
Глагол показывает не только действие, но и степень обяза-

тельности. «Предлагаю» не равно «утверждаю». «Могу под-
готовить» не равно «подготовлю». «Готов проверить» не
равно «проверю». Такая разница защищает от двух проти-
воположных ошибок: от пустой расплывчатости и от обеща-
ний, которыми человек не управляет.

Редакторская лаборатория
Вернёмся к сообщению о презентации. Первый этап ре-

дакторской работы — не переписать его немедленно, а заме-
тить места, где действие потеряло форму.

В исходном тексте туман создают сразу несколько выра-
жений. «Нужно будет» скрывает исполнителя. «В ближай-
шее время» не даёт срока. «Внести правки» не объясня-
ет, какие именно. «Желательно учесть» оставляет неясны-
ми обязательность и объём. В «получить обновлённый вари-



 
 
 

ант» не видно, кто отправляет файл и кто его получает. «Для
дальнейшего обсуждения» не отвечает на вопросы: кто будет
обсуждать, когда и к какому результату должен прийти раз-
говор. «Хотелось бы» оставляет желание желанием, не пре-
вращая его в просьбу. «По возможности» не называет усло-
вий, при которых возможность считается достаточной. На-
конец, «закрыть вопрос» не даёт критерия завершения.

По отдельности эти слова не обязательно плохи. Вместе
они создают сообщение, в котором почти каждое рабочее ре-
шение вынесено за пределы текста.

Второй этап — понять, чего именно хочет автор. Ему
нужно не просто получить «какой-то обновлённый вари-
ант». Важно, чтобы конкретные замечания были исправле-
ны, файл вернулся к определённому времени, а вопросы, ко-
торые нельзя решить правкой, обсуждались отдельно. Пока
это намерение существует только в голове автора, адресат не
сможет точно выполнить задачу.

Третий этап — распределить действия между ролями. Ав-
тор сообщения соберёт замечания и отправит их адресату.
Адресат исправит конкретные элементы презентации и вер-
нёт файл. Участники обсудят вопросы, которые нельзя ре-
шить редактурой. После этого кто-то зафиксирует итоговую
версию или назначит следующую задачу.

Теперь перепишем сообщение по частям, не пыта-
ясь сразу сделать его красивым:

«Я соберу все замечания и отправлю их сегодня до 15:00».



 
 
 

Безличное «нужно учесть замечания» заменено обещани-
ем автора. Если он не может гарантировать отправку, фор-
мулировка должна быть другой:

«Я планирую собрать замечания и отправить их сегодня
до 15:00. Подтвержу срок после получения данных от отдела
аналитики».

Это не слабость, а точное обозначение зависимости.
Следующая часть:
«Пожалуйста, проверьте слайды 2, 5 и 8, внесите исправ-

ления и пришлите PDF-версию до четверга, 17:00».
Здесь появился сильный глагол «проверьте», но он не

остаётся один. За ним следуют конкретные объекты: слайды
2, 5 и 8. Глагол «внесите» обозначает действие, а «пришли-
те» — ожидаемый способ передать результат.

Если адресату нужно не только исправить слайды, но и са-
мостоятельно найти все ошибки в презентации, это следует
написать отдельно:

«Проверьте всю презентацию на соответствие исходным
данным и отдельно исправьте замечания по слайдам 2, 5 и 8».

Иначе исполнитель может решить, что достаточно внести
три заранее известные правки.

Последняя часть:
«В пятницу в 10:00 мы обсудим вопросы, которые оста-

нутся после проверки. Версия считается готовой, если три
указанных исправления внесены, источники данных отмече-
ны, а открытые вопросы вынесены в список».



 
 
 

Глагол «обсудим» здесь уже не пустой: указано время
и определено, какие вопросы попадут в разговор. Но если
встреча должна закончиться решением, это тоже нужно на-
звать:

«В пятницу в 10:00 мы выберем один из двух вариантов
оформления и зафиксируем его в итоговом файле».

«Обсудить» описывает процесс. «Выбрать», «утвердить»,
«зафиксировать» описывают результат.

Собранная версия может выглядеть так:
«Я соберу все замечания и отправлю их сегодня до 15:00.

Пожалуйста, проверьте слайды 2, 5 и 8, внесите исправле-
ния и пришлите PDF-версию до четверга, 17:00. В пятницу
в 10:00 мы обсудим оставшиеся вопросы и выберем вари-
ант оформления. Презентация будет готова, если исправле-
ны расчёт в слайде 2, диаграмма в слайде 5 и источник дан-
ных в слайде 8, а открытые вопросы вынесены в отдельный
список. Если срок четверга не подходит, сообщите об этом
сегодня до 13:00».

В новой версии нет приказного тона, хотя в ней достаточ-
но прямых глаголов. «Пожалуйста» задаёт форму просьбы.
Объяснение результата показывает, зачем нужна работа. По-
следнее предложение не размывает задачу, а даёт адресату
возможность честно сообщить о препятствии.

Проверка глазами адресата занимает меньше минуты. По-
лучатель сообщения должен без дополнительных догадок от-
ветить на пять вопросов:



 
 
 

Что именно я делаю?
Какая часть задачи принадлежит мне, а какая — автору

или другим участникам?
К какому моменту нужен результат?
В каком виде его передавать?
По какому признаку работа считается завершённой?
Если хотя бы на один вопрос ответ приходится искать в

старой переписке, памяти или догадках, фразу нужно дора-
ботать.

Почему имя не всегда необходимо
Активный субъект не обязательно означает обра-

щение по имени. В рабочих сообщениях часто доста-
точно роли:

«Редактор проверит факты до среды».
«Дежурный специалист восстановит доступ или сообщит

причину сбоя».
«Автор отправит финальную версию после согласова-

ния».
«Ответственный за задачу подтвердит срок».
Но с коллективными словами вроде «команда», «отдел» и

«мы» нужно быть осторожнее. «Мы подготовим отчёт» удоб-
но писать, если у группы есть общий процесс и понятный
координатор. Если результат должен выдать один человек,
коллективная форма размывает ответственность.

Сравните:
«Мы проверим договор до пятницы».



 
 
 

«Юрист сверит реквизиты договора, а менеджер отправит
его контрагенту до пятницы».

В первом варианте каждый участник может считать, что
работу выполняет кто-то другой. Во втором видны два дей-
ствия и два ответственных. Если вторую роль пока невоз-
можно назначить, лучше честно зафиксировать незавершён-
ность:

«До среды нужно определить, кто сверит реквизиты. По-
сле этого договор можно отправить контрагенту».

Безличность иногда отражает реальную неопределён-
ность. Её не нужно маскировать красивым глаголом. Лучше
назвать саму неопределённость и действие, которое поможет
её устранить.

Глаголы для предложения, просьбы и решения
Одна из причин тумана в том, что автор использует оди-

наковую форму для разных речевых задач. Он хочет предло-
жить, но пишет «надо бы». Хочет попросить, но пишет «же-
лательно». Хочет зафиксировать решение, но пишет «можно
было бы».

Для предложения подходят «предлагаю», «считаю разум-
ным», «беру на себя», «готов обсудить», «предлагаю вы-
брать». Они показывают, что решение ещё не принято:

«Предлагаю сначала проверить данные, а затем отправить
отчёт».

«Я беру на себя сбор комментариев. От вас потребуется
проверить итоговую версию до четверга».



 
 
 

Для просьбы подходят «проверьте», «пришлите», «уточ-
ните», «согласуйте», «сравните», «подтвердите», «отметь-
те». Эти глаголы не делают сообщение агрессивным, если
объект и срок указаны спокойно:

«Пожалуйста, подтвердите количество участников до
12:00».

«Уточните, какой вариант входит в смету, и пришлите от-
вет до среды».

Для решения подходят «утверждаем», «выбираем»,
«фиксируем», «назначаем», «переносим», «отклоняем»,
«отказываемся». Они нужны, когда обсуждение завершено:

«Фиксируем новый срок — 18 июня, 16:00».
«Выбираем второй вариант и переносим его в итоговый

макет».
Для сообщения о выполненном действии нужны «отпра-

вил», «проверил», «сверил», «получил», «исправил», «на-
значил», «зафиксировал». Они заменяют неопределённое
«вопрос в работе»:

«Я сверил суммы с исходным файлом и отправил исправ-
ленный отчёт».

«Встречу назначил на четверг, повестку добавил в кален-
дарь».

Следите за глаголами, которые выглядят деловыми, но
мало что сообщают: «заняться», «проработать», «отрабо-
тать», «закрыть», «реализовать», «организовать», «обеспе-
чить». Они могут быть уместны, если объект назван точно:



 
 
 

«Организую встречу с двумя участниками и отправлю по-
вестку до 14:00».

«Проработаю три варианта стоимости и сравню их по сро-
кам и рискам».

«Закрою замечание по расчёту после проверки исходных
данных».

Без объекта эти глаголы оставляют прежний туман:
«Займусь вопросом».
«Проработаем ситуацию».
«Обеспечим взаимодействие».
«Закроем задачу».
Проверьте, можно ли задать после глагола вопрос «что

именно?». Если ответом снова оказывается такое же общее
слово, действие ещё не названо.

Глагол в бытовой речи
Та же проблема возникает далеко за пределами работы.

Перед поездкой в семейном чате появляется фраза: «Нуж-
но купить лекарства и собрать документы». Все согласны с
необходимостью, но никто не понимает, кому ехать в аптеку,
кто проверяет документы и когда это должно быть сделано.

Точная версия не обязана быть сухой:
«Я сегодня после 19:00 куплю лекарства по списку. Ты

проверь документы и положи паспорта в папку до 21:00.
Утром сверим билеты и адрес».

В этой фразе нет ни обвинения, ни командного давления.
Есть распределение действий. Если кто-то не может выпол-



 
 
 

нить свою часть, проблема обнаружится вечером, а не в мо-
мент выхода из дома.

В дружеской переписке «Хотелось бы как-нибудь
встретиться» можно заменить не требованием, а
предложением:

«Предлагаю встретиться в субботу в 12:00. Если это время
не подходит, выберем другой вариант до четверга».

Фраза становится определённой, но сохраняет свободу
выбора. В ней есть инициатор, предложение и срок ответа.

В сообщении о технической проблеме часто пишут: «По
доступу надо разобраться». После такой фразы непонятно,
что произойдёт дальше: проверка пароля, прав учётной за-
писи или настроек устройства.

Точный вариант:
«Администратор проверит права учётной записи до 14:00.

Если причина в настройках, восстановит доступ. Если про-
верка не даст результата, сообщит причину и следующий
шаг».

Здесь полезна условная конструкция. Она не ослабляет
сообщение, а показывает два возможных результата работы.

Пять готовых формул
Иногда удобнее сначала опереться на готовую форму, а

уже потом подстроить её под живую речь. Вот пять вариан-
тов для разных задач.

Формула просьбы:
«Пожалуйста, [роль или адресат], [сильный глагол] [кон-



 
 
 

кретный объект] до [дата и время]. Результат: [проверяемый
итог]».

Пример: «Пожалуйста, проверьте расчёты в таблице до
16:00 вторника. Результат: все суммы совпадают с исходны-
ми данными, расхождения отмечены комментариями».

Формула предложения:
«Предлагаю [действие] до [срок или дата]. Я беру на се-

бя [свою часть]. От вас нужно [конкретное действие]. После
этого [следующий результат]».

Пример: «Предлагаю сначала сравнить два варианта сме-
ты до среды. Я соберу исходные данные. От вас нужно про-
верить цены и сроки. После этого выберем один вариант для
согласования».

Формула решения:
«Фиксируем: [субъект] [действие] до [срок]. Готовой счи-

таем [результат или критерий]».
Пример: «Фиксируем: автор отправляет финальный

текст до пятницы, 15:00. Готовым считаем файл без неза-
крытых комментариев и с согласованными заголовками».

Формула сообщения о риске:
«[Действие] не выполнено, потому что [причина]. Я сде-

лаю [следующий шаг] до [новый срок]. Результат будет та-
ким: [критерий]».

Пример: «Отчёт не отправлен, потому что не получены
данные по расходам. Я запрошу их сегодня до 12:00 и пере-
дам отчёт до 17:00, если данные поступят в течение дня».



 
 
 

Формула зависимости:
«Если [условие], [я или роль] [действие] до [срок]. Если

условие не выполнится, [я или роль] [сообщит или изменит
план]».

Пример: «Если поставщик подтвердит наличие до сре-
ды, менеджер оформит заказ в четверг. Если подтверждения
не будет, менеджер предложит два запасных варианта».

Эти формулы не нужно вставлять в каждое сообщение ме-
ханически. Они пригодятся, когда задача легко распадается
на части: в ней участвуют несколько человек, результат за-
висит от данных, срок может измениться или критерий го-
товности вызывает споры.

Семиминутная редакторская практика
Возьмите одно недавнее сообщение, в котором встреча-

ются «нужно», «надо бы», «желательно», «хотелось бы», «в
ближайшее время» или «как-нибудь». Не редактируйте всю
переписку. Выберите один абзац, от которого зависит кон-
кретное действие.

Сначала выпишите все глаголы и глагольные заменители.
Отдельно отметьте слова, которые называют не действие, а
общее намерение: «заняться», «обсудить вопрос», «прора-
ботать», «закрыть». Затем задайте каждому действию пять
вопросов: кто его выполняет, что именно делает, с каким
объектом, к какому сроку и какой результат подтверждает
готовность.

После этого составьте черновик по формуле:



 
 
 

«Я или [роль] [сильный глагол] [объект] до [срок]. Готово,
если [критерий]».

Первый вариант почти наверняка получится длиннее ис-
ходного. Это нормально. Сначала нужно вернуть в предло-
жение недостающие детали, а уже потом убрать повторы и
лишние пояснения.

В конце прочитайте текст глазами адресата. Если ему при-
дётся спросить «кто?», «что именно?», «когда?», «в каком
виде?» или «что считать готовым?», ответ ещё не встроен в
сообщение. Добавьте его, если он действительно влияет на
выполнение задачи.

Типичные сбои после редакции
Самая частая ошибка — заменить «нужно сделать» на

«сделайте», но оставить объект неназванным. «Сделайте до
пятницы» звучит прямее, однако точнее не становится. Гла-
гол должен вести к предмету: «сверьте суммы», «пришлите
файл», «подтвердите дату».

Вторая ошибка — указать исполнителя, но оставить без-
личным результат: «Менеджер подготовит вопрос». Подго-
товить можно отчёт, расчёт, список вариантов, договорён-
ность. «Вопрос» не показывает, что окажется на выходе.

Третья ошибка — заменить «в ближайшее время» на
«срочно». Это не уточнение, а новая форма давления. Ес-
ли дата пока неизвестна, привяжите срок к событию: «до от-
правки отчёта», «через два часа после получения данных»,
«не позднее следующего рабочего дня».



 
 
 

Четвёртая ошибка — использовать субъективный крите-
рий: «сделать качественно», «нормально оформить», «под-
готовить хороший вариант». Такие слова работают только
внутри заранее известного стандарта. Если стандарта нет, на-
зовите признаки: объём, формат, количество вариантов, пе-
речень проверок или отсутствие конкретных ошибок.

Пятая ошибка — перепутать уверенность с обещанием.
Если человек не управляет сроком, фраза «я отправлю» мо-
жет оказаться неправдивой. Точнее написать: «Я отправлю
отчёт до 17:00, если получу данные до 12:00». Сильный гла-
гол не требует изображать контроль над чужими действия-
ми. Он требует честно показать собственную часть и зависи-
мость от других.

Шестая ошибка — собрать в одном предложении пять
действий и трёх исполнителей. Такая фраза снова становит-
ся туманной, даже если в ней много глаголов. Разделите её:

«Я соберу данные до 12:00. Аналитик проверит расчёт до
15:00. Менеджер отправит итоговый файл до 17:00».

Короткие предложения здесь не обедняют речь. Они раз-
гружают ответственность.

Сильный глагол — не приказ и не украшение. Он воз-
вращает в сообщение человека, который действует, предмет
действия и момент, когда действие должно завершиться. Ес-
ли добавить к этому проверяемый результат, просьба пере-
стаёт быть намёком, предложение — неопределённым поже-
ланием, а решение — формальностью без владельца.



 
 
 

Следующая ступень — проверить, сколько слов действи-
тельно нужно для этой ясности. Когда субъект, глагол, объ-
ект и срок уже стоят на своих местах, лишние пояснения ста-
новятся заметны; именно их мы будем убирать, сохраняя си-
лу фразы.



 
 
 

 
Сила короткой фразы

 
За три минуты до защиты бюджета Анна переписала пер-

вый абзац в четвёртый раз. На экране перед ней был слайд:
12,8 млн рублей, срок до 30 сентября и фраза «сокращение
ручной обработки заявок минимум на 30%». Смысл казался
простым. Но вокруг него уже выросли объяснения: почему
команда не справится своими силами, как рассчитана эконо-
мия, какие задержки возможны при интеграции, что именно
делали в прошлом квартале и почему отказ от проекта тоже
несёт риск.

Раньше Анна не слышала, как её речь распадается на
смягчители и длинные заходы. Теперь замечала их. Она на-
училась заменять туманное «попробуем улучшить» на точ-
ный глагол: «сократим», «проверим», «запустим». Но точ-
ный глагол не спасает, если вокруг него выстроить слишком
много защитных конструкций. На совещании слушатели мо-
гут потерять не отдельное слово, а саму линию решения.

Анна вошла в переговорную, положила рядом распечатку
расчётов и включила презентацию.

Первый прогон: защита, которая распалась
В комнате были Павел, её руководитель, финансовый ди-

ректор и руководитель операционной команды. Павел зара-
нее попросил: «Сформулируй, что именно нам нужно утвер-
дить». Анна кивнула, но волнение изменило порядок фраз.



 
 
 

Она начала:
«Коллеги, я хотела бы сначала немного пояснить кон-

текст, потому что, если сразу говорить о сумме, может по-
казаться, что мы просим слишком много, хотя речь идёт не
только о разработке, но и о подготовке интеграции, а здесь
ещё нужно учитывать, что текущая команда уже загружена,
и при этом часть работ мы, возможно, сможем закрыть са-
мостоятельно, поэтому итоговая сумма может немного из-
мениться после уточнения требований, хотя сейчас мы счи-
таем, что проект позволит сократить ручную обработку за-
явок, а точный эффект будет зависеть от того, насколько
быстро согласуем доступы и…»

Павел поднял руку:
«Анна, остановись на секунду. Какое решение ты

предлагаешь?»
Она услышала в вопросе сомнение и попыталась

сразу закрыть все возможные возражения:
«Я предлагаю рассмотреть запуск, но не утверждать всле-

пую всю сумму, потому что у нас есть несколько сценариев.
Можно начать с базового объёма, однако тогда экономия бу-
дет ниже. Если же сразу включить интеграцию, мы быстрее
получим результат, хотя это увеличит расходы. Я не утвер-
ждаю, что обязательно понадобится весь бюджет, но в расчё-
те заложен такой вариант, чтобы потом не возвращаться за
дополнительным согласованием…»

Теперь её перебил финансовый директор:



 
 
 

«Так мы просим 12,8 млн или нет?»
«Да, но не совсем в том смысле, что вся сумма будет по-

трачена сразу. То есть мы просим зафиксировать бюджет,
а расходование можно разделить по этапам. Хотя, конечно,
если часть задач команда возьмёт на себя, итог будет дру-
гим…»

Через четыре минуты у комиссии были все факты, кроме
одного: что именно Анна предлагает сделать сегодня. Сум-
ма казалась больше, чем была на самом деле, потому что ря-
дом с ней звучали все возможные сценарии. Риск выглядел
выше, потому что Анна перечислила его раньше, чем назва-
ла способ контроля. А её компетентность, которую она пы-
талась доказать количеством пояснений, растворилась в по-
пытке ничего не упустить.

Павел закрыл блокнот:
«Давайте так. Пришли короткую формулировку: что

утверждаем, ради какого результата и по какому критерию
поймём, что проект состоялся».

Анна вышла из комнаты с ощущением, что ей не хватило
ещё пяти минут. На деле ей не хватило первого предложе-
ния.

Фраза не обязана делать всю работу
Принцип «одна фраза — одна задача» означает, что каж-

дое предложение должно выполнять одну коммуникативную
функцию. Оно может сообщать решение, называть причину,
фиксировать ограничение или предлагать следующий шаг.



 
 
 

Но когда одна фраза одновременно просит разрешения, объ-
ясняет предысторию, защищается от критики и оставляет за-
пасной вариант, слушателю приходится самому разбирать её
конструкцию.

Смысловой якорь — первое короткое предложение, кото-
рое называет предмет решения, действие говорящего и ожи-
даемый результат. Он не заменяет расчёты и аргументы, а
задаёт им рамку.

Для Анны якорем могло стать предложение:
«Прошу утвердить 12,8 млн рублей: к 30 сентября проект

сократит ручную обработку заявок минимум на 30%».
В нём есть действие Анны — «прошу утвердить», пред-

мет — «12,8 млн рублей», результат — «сократит ручную
обработку заявок», срок и критерий — «к 30 сентября» и
«минимум на 30%». Комиссии больше не нужно угадывать,
что именно она предлагает. Теперь можно обсуждать сумму,
расчёт, риски и этапы, не теряя из виду предмет разговора.

После якоря не нужно сразу добавлять: «Я понимаю, что
сумма большая», «Возможно, это прозвучит слишком пря-
молинейно», «Просто мы долго к этому шли». Эти фразы не
добавляют данных. Они возвращают Анну в позицию чело-
века, который заранее оправдывается за сам факт предложе-
ния.

Если нужно обосновать решение, это можно сде-
лать вторым предложением:

«Расчёт основан на объёме заявок за последние шесть ме-



 
 
 

сяцев и текущем времени ручной обработки».
Если нужно обозначить риск:
«Главный риск — задержка интеграции, поэтому второй

этап запускается только после контрольной проверки».
Если нужно назвать следующий шаг:
«После утверждения бюджета мы за пять рабочих дней

зафиксируем состав первого этапа и календарный план».
Четыре предложения могут занять больше времени, чем

одно длинное, но их легче услышать: сначала решение, за-
тем основание, ограничение и действие. Краткость здесь не
означает обеднение. Она означает порядок.

Полевые признаки речевой перегрузки
Слишком длинная фраза обычно выдаёт себя ещё до того,

как говорящий собьётся. Её признаки можно заметить при
подготовке и убрать лишнее, не жертвуя содержанием.

Первый сигнал — вывод появляется после длинного
вступления.

«Я хотела бы обратить внимание на то, что у нас в по-
следнее время возникали определённые сложности, и, если
посмотреть на ситуацию с разных сторон, можно предполо-
жить, что…»

Пока слушатель не знает, что именно ему предлагают,
вступление уже требует внимания, но не даёт точки опоры.
Поэтому вывод лучше поставить вперёд:

«Нам нужно перенести срок на четыре дня из-за задержки
доступа к данным».



 
 
 

Причину и детали нового срока можно назвать следом.
Если собеседнику понадобится предыстория, он её запросит.

Второй сигнал — несколько слов называют одно и то же.
«Мы хотим оптимизировать, улучшить и сделать более

эффективной обработку заявок».
Три глагола создают ощущение усиления, но не сообща-

ют измеримого действия. Лучше выбрать один глагол и один
результат:

«Мы сократим время обработки заявок».
Если показатель пока не подтверждён, не нужно подме-

нять точность уверенным обещанием. Скажите: «По расчё-
ту, время может сократиться на 30%; показатель проверим
на первом этапе». Неясность лучше обозначить прямо, чем
прятать её за тремя похожими глаголами.

Третий сигнал — оговорка стоит перед каждой мыслью.
«Возможно, я ошибаюсь, но мне кажется, что, на-

верное, нам всё-таки стоит рассмотреть…»
В таком начале говорящий не просто сообщает оценку, а

словно просит разрешения иметь собственное мнение. Убе-
рите слова, которые не меняют содержания:

«Предлагаю рассмотреть перенос запуска на неделю».
Если оценка действительно предварительная, это

нужно назвать конкретно:
«Это предварительный расчёт: точную сумму подтвердим

после уточнения требований».
Разница между честной оговоркой и скрытым извинением



 
 
 

проста. Честная оговорка сообщает об ограничении данных.
Скрытое извинение уменьшает вес собственной фразы, не
добавляя новой информации.

Четвёртый сигнал — после завершённого предложения
появляются «и ещё», «кроме того», «хотя», «просто», «я хо-
тела добавить».

Мысль уже закончена, но говорящий боится остановить-
ся. Он пытается заранее закрыть все возможные вопросы и
превращает один ответ в поток дополнительных коммента-
риев.

Закончите предложение, выдержите паузу и посмотрите,
нужен ли следующий пункт. Если дополнительная инфор-
мация относится к другой задаче, вынесите её в отдельную
фразу или оставьте для ответа на вопрос.

Пятый сигнал — ответ повторяет вопрос, но не отвечает
на него.

«Почему срок сдвинулся?» — «Да, по сроку действитель-
но произошёл сдвиг, и мы понимаем, что это важно…»

Так говорящий выигрывает время и обходит при-
чину. Лучше начать с факта:

«Срок сдвинулся на четыре дня из-за задержки доступа к
данным».

Шестой сигнал — после короткой фразы наступает тиши-
на, и говорящий начинает объяснять всё заново.

Он принимает молчание за недовольство или непонима-
ние, хотя собеседник может просто обрабатывать информа-



 
 
 

цию. В такой момент достаточно сделать один спокойный
вдох. Если после паузы всё же нужна проверка понимания,
задайте конкретный вопрос:

«Какая часть требует уточнения: сумма, срок или
критерий результата?»

Так Анна не заполняет пространство случайными аргу-
ментами, а выясняет, где возник пробел.

Лестница сжатия
Сжатие начинается не с механического вычёркивания

слов. Сначала нужно отделить центр от материала вокруг
него. Для этого полезно пройти три уровня: черновое объяс-
нение, рабочая версия и смысловой якорь.

Черновик примерно на пятьдесят слов может зву-
чать так:

«Сейчас я хотела бы пояснить, почему мы предлагаем
именно такой бюджет, поскольку на первый взгляд сумма
может показаться завышенной, но в неё входит не только раз-
работка, а ещё интеграция и настройка процессов, при этом
часть задач команда сможет закрыть самостоятельно, хотя
это будет зависеть от текущей загрузки и от того, насколько
быстро мы получим доступ к данным, поэтому окончатель-
ные расходы могут измениться».

В этом тексте есть полезные сведения, но они стоят в од-
ном ряду с оговорками и запасными сценариями. Из него
нужно извлечь три опоры:

1. Какое действие требуется от слушателя?



 
 
 

2. Какой результат должен быть получен?

3. В какой срок и по какому признаку результат будет про-
веряться?

Рабочая версия на пятнадцать слов:
«Прошу утвердить 12,8 млн рублей: к 30 сентября проект

сократит ручную обработку заявок минимум на 30%».
Эта версия уже годится для начала выступления. А если

сумма и критерий будут на слайде, можно оставить ещё бо-
лее короткий смысловой якорь:

«Прошу утвердить бюджет проекта, который к сентябрю
сократит ручную обработку заявок».

Смысл не исчез. Ушли только объяснения, которые долж-
ны появиться позже и только при необходимости.

Проверять сокращённую фразу нужно не по длине, а по
тому, что из неё исчезло. Если после вычёркивания непонят-
но, кто действует, что должно измениться или когда прове-
ряется результат, сокращение зашло слишком далеко. Если
все эти элементы сохранились, а исчезли только повторы, из-
винения и предыстория, фраза стала сильнее.

Анна отдельно отредактировала несколько фрагментов.
«Мы планируем в дальнейшем по возможности попробо-

вать частично автоматизировать процесс обработки заявок».
После редактуры:
«К сентябрю автоматизируем обработку заявок».



 
 
 

Но если это не обещание, а план, зависящий от дру-
гих условий, честная версия будет такой:

«Планируем автоматизировать обработку заявок к сен-
тябрю; срок зависит от готовности интеграции».

Здесь оговорка осталась, потому что она влияет на реше-
ние. Она стала конкретной и перестала прятаться в словах
«по возможности» и «попробовать».

Другой фрагмент:
«Я не хочу, чтобы вы подумали, будто мы не учли вариант

сделать это силами текущей команды».
После редактуры:
«Текущая команда может закрыть часть задач, но не весь

объём интеграции».
Теперь есть и возможность, и ограничение. Собеседнику

не нужно угадывать позицию Анны по конструкции «я не
хочу, чтобы вы подумали».

Второй прогон: якорь, ответ, пауза
На следующем заседании состав комиссии не изменился.

Изменилась только первая фраза.
Анна открыла слайд и сказала:
«Прошу утвердить 12,8 млн рублей: к 30 сентября проект

сократит ручную обработку заявок минимум на 30%».
Она остановилась.
Пауза длилась около двух секунд. Для Анны она показа-

лась длиннее. Раньше в этот момент она добавила бы: «Я по-
нимаю, что это значительная сумма», а затем начала подроб-



 
 
 

но рассказывать о нагрузке команды. Теперь она позволила
комиссии услышать первое предложение целиком.

Павел задал вопрос:
«Почему нельзя сделать проект силами текущей ко-

манды?»
Анна не вернулась к предыстории:
«Текущая команда закрывает текущие задачи; разработку

и интеграцию нельзя выполнить без дополнительного ресур-
са».

Пауза.
Финансовый директор спросил:
«А если сокращения на 30% не будет?»
«Критерий — среднее время обработки заявки; если к 30

сентября показатель не снизится, второй этап не запускаем».
Пауза.
Руководитель операционной команды уточнил:
«В сумму входит весь проект или только первый

этап?»
«В сумму входит первый этап с контрольной точкой 30

сентября; расширение объёма утверждаем отдельно».
Пауза.
Комиссия не отказалась от неудобных вопросов, но раз-

говор пошёл по другой траектории. У каждого вопроса по-
явился конкретный предмет: состав бюджета, возможность
работы своими силами, критерий результата, границы этапа.
Анна не защищала весь проект сразу. Она отвечала на тот



 
 
 

вопрос, который был задан.
В конце Павел сказал:
«Теперь понятно, что именно мы утверждаем. Давайте

разберём расчёт по первому этапу».
Фраза не заменила расчёты и не решила вопрос за комис-

сию. Но она удержала центр разговора и не позволила обсуж-
дению расползтись по сомнениям. Комиссия смогла перейти
к расчётам, потому что сначала поняла, какое решение они
должны обосновать.

Пауза как часть смысла
Пауза после ясного предложения — не театральный при-

ём. Она отделяет законченную мысль от следующей. Слуша-
тель успевает сопоставить действие, результат и срок, а го-
ворящий не начинает сам себе возражать ещё до первого во-
проса.

Назвав решение, остановитесь и дайте возможность за-
дать вопрос. Не добавляйте аргументы из страха, что фраза
показалась слишком короткой.

Ответив на конкретный вопрос, не расширяйте ответ без
запроса. Молчание не означает, что нужно немедленно пе-
речислить все связанные обстоятельства.

Если собеседник смотрит на вас молча, не считайте это
доказательством ошибки. Дайте ему время. Когда тишина
действительно требует реакции, спросите: «Что нужно уточ-
нить?» Такой вопрос точнее, чем новый поток пояснений.

Пауза не должна превращаться в демонстративное ожида-



 
 
 

ние или давление. Достаточно закончить фразу, сделать вдох
и сохранить спокойную позу. Не нужно торопливо искать но-
вые слова. Если вас перебили до завершения мысли, можно
сказать:

«Я закончу первое предложение».
Затем назвать якорь и остановиться. Это не борьба за пра-

во говорить дольше, а способ вернуть разговор к предмету.
Длинный вопрос не требует длинного ответа
Рабочие вопросы часто соединяют несколько тем,

сомнение и требование оправдаться в одной фразе.
Например:

«Анна, если мы сейчас утвердим бюджет, кто будет отве-
чать за результат, почему в расчёте снова заложен внешний
ресурс, хотя часть задач вроде бы можно выполнить внутри,
и что мы будем делать, если сроки интеграции поплывут?»

В таком вопросе как минимум три темы: ответственность,
состав бюджета и риск срока. Если попытаться ответить на
всё сразу, получится новый длинный монолог.

Можно разложить ответ на части. Начните с реше-
ния:

«Сначала обозначу решение: утверждаем первый этап на
12,8 млн рублей; риск интеграции контролируем на кон-
трольной точке 30 сентября».

Пауза.
Если собеседник возвращается к ответственности:
«Ответственный за результат — я; владельцы отдельных



 
 
 

задач зафиксированы в плане».
Пауза.
Если спрашивают о ресурсе:
«Дополнительный ресурс нужен только для интеграции;

текущая команда ведёт подготовку данных».
Анна не уклоняется от вопросов. Она разделяет их и не

принимает навязанную форму, в которой всё нужно оправ-
дать одним дыханием.

Если неясно, какая часть длинного вопроса глав-
ная, можно уточнить:

«Вы спрашиваете о сумме или о риске срока?»
Или:
«Сначала отвечу по сроку, затем по составу бюджета».
Эта короткая рамка возвращает управление порядком от-

вета. Она особенно полезна, когда в вопросе есть скрытое
обвинение:

«Почему команда опять не смогла вовремя подго-
товить данные и теперь просит дополнительные день-
ги?»

Вместо защиты Анна говорит:
«Данные подготовлены с задержкой на четыре дня; допол-

нительные деньги нужны не на исправление этой задержки,
а на интеграцию».

В двух коротких предложениях она называет факт, при-
чину и границу расходов. Анна не соглашается с формули-
ровкой «опять не смогла», но и не тратит ответ на спор с



 
 
 

эмоциональной частью вопроса.
Тот же навык работает вне совещания
Дома длинный вопрос часто звучит быстрее, чем на

работе:
«Ты сегодня опять задержишься, мы будем ждать тебя к

ужину, или лучше не рассчитывать, потому что в прошлый
раз ты тоже сказала, что будешь вовремя?»

Ответ из пяти объяснений лишь усилит раздраже-
ние. Сначала нужен факт:

«К семи я не успею; буду дома к восьми, ужин организую
сама».

В этой фразе нет оправдания, зато есть срок и сразу по-
нятно, что будет дальше. Если нужно объяснить причину,
она появится после вопроса:

«Встреча продлится дольше, чем планировали».
В рабочем чате коллега может написать:
«Анна, правильно ли я понимаю, что нам нужно срочно

переделать отчёт, добавить ещё два показателя, согласовать
их с заказчиком и отправить сегодня, хотя исходные данные
пришли только утром?»

Необязательно повторять весь список:
«Сегодня отправляем базовую версию отчёта; два допол-

нительных показателя согласуем отдельно».
Если срок не подтверждён:
«Сегодня отправляем базовую версию; дополнительные

показатели — после проверки данных».



 
 
 

Так короткая фраза не обрывает сотрудничество, а задаёт
границы объёма. Собеседник видит, что именно произойдёт
сегодня, а что не входит в текущую задачу.

Проверка перед разговором
Перед важным ответом Анна пользуется коротким спис-

ком проверки. Он занимает меньше минуты.
1. Могу ли я начать с решения, факта или предложения,

а не с истории?

2. Есть ли в первом предложении действие, предмет и ре-
зультат?

3. Не повторяю ли я одну мысль несколькими глаголами?

4. Какая оговорка действительно влияет на решение, а ка-
кая только ослабляет фразу?

5. На какой вопрос я отвечаю сейчас?

6. Где мне остановиться?

7. Что я сделаю, если после ответа возникнет тишина?
Последний пункт нужен не для заученного поведения, а

для защиты от привычки продолжать говорить. Если заранее
решить: «После ответа я выдержу паузу», — молчание пере-
станет казаться чрезвычайной ситуацией.



 
 
 

Полезно прогонять будущий ответ через простое правило
«если — то». Если вывод спрятался за двумя пояснениями,
поставьте его первым. Когда в вопросе несколько тем, назо-
вите, на какую отвечаете сейчас. Если точных данных нет,
скажите об этом прямо и назовите ближайший способ про-
верки. Тишина после ответа — повод выдержать паузу или
спросить, что уточнить, а не добавлять новую причину. Если
один аргумент повторился трижды, оставьте самый проверя-
емый. И если собеседник просит подробностей, раскрывайте
их по одному уровню: сначала факт, потом причина, затем
детали. Не выдавайте всё заранее.

Теперь можно выполнить упражнение на собственной ра-
бочей фразе. Возьмите сообщение, которое обычно произ-
носите примерно за минуту, и запишите его, не редактируя.
Это будет черновая версия на пятьдесят слов или около то-
го. Подчеркните в ней глагол действия, объект, результат и
срок. Всё, что не относится к этим четырём опорам, времен-
но уберите.

Затем составьте версию на пятнадцать слов. В ней не
должно быть предыстории и оправдания. После этого сде-
лайте ещё одну: одно смысловое предложение для начала
разговора. Произнесите его вслух и не добавляйте поясне-
ний сразу после точки. Выдержите паузу в один вдох. Если
собеседник задаст вопрос, отвечайте только на него.

Смысл упражнения не в том, чтобы всегда говорить
пятнадцатью словами. В некоторых ситуациях понадобятся



 
 
 

цифры, условия и несколько предложений. Цель в другом:
сначала дать собеседнику центр, а затем добавлять только те
сведения, которые помогают принять решение.

Анна боялась, что краткость покажет недостаток аргумен-
тов. Эксперимент показал обратное. Когда первое предло-
жение было точным, аргументы перестали выглядеть оправ-
даниями. Короткая фраза не уменьшила её компетентность.
Напротив, стало видно, в чём именно она проявляется: в рас-
чёте, выборе критерия, определении границ этапа и форму-
лировке следующего шага.

Даже хорошую формулировку может разрушить голос:
слишком быстрый темп, сбившееся дыхание, неуверенная
интонация или отсутствие пауз. Следующая задача Анны —
научиться не только вовремя заканчивать мысль, но и зву-
чать так, чтобы завершённая фраза действительно воспри-
нималась как решение.



 
 
 

 
Голос собранного человека

 
После работы с точным глаголом и короткой фразой у

Анны появился текст, который можно проверить глазами. В
разговоре, однако, слова сначала проходят через тело: через
ускоренное дыхание, напряжённое горло, желание поскорее
закончить фразу. Поэтому даже ясное предложение иногда
звучит как просьба о разрешении. Следующий шаг — на-
учиться управлять не только словами, но и тем, как они зву-
чат для собеседника.

За десять минут до встречи с руководителем Анна ещё
раз открыла файл с расчётами. Сумма была проверена, сро-
ки согласованы с командой, последствия отказа она могла
объяснить по пунктам. Вопрос был не в подготовке.

Она заметила другое: уже на первой фразе дыхание ста-
новилось коротким. Хотелось сказать всё сразу, без останов-
ки, будто пауза даст Игорю возможность перебить или усо-
мниться. Плечи поднимались, последние слова предложения
теряли громкость, а голос в конце поднимался. Внутри фра-
за звучала как утверждение. В комнате она превращалась в
вопрос.

Анна не была робким человеком. Она могла провести
сложную рабочую встречу, найти ошибку в смете, настоять
на нужном сроке. Но под давлением её голос начинал торо-
питься раньше мысли. Это не делало её менее компетентной,



 
 
 

однако меняло то, как её слышали.
Собранный голос не обязан быть низким, громким или

безошибочным. Он не требует говорить медленно, как дик-
тор, и не превращает человека в актёра. Собранность слыш-
на в нескольких управляемых параметрах: темпе, паузах,
логических ударениях, громкости и окончаниях фраз. Ды-
хание связывает их между собой: оно помогает не бросать
предложение на последних словах и возвращаться к мысли
после сбоя.

Сначала услышать исходную версию
Упражнение первое. Голосовой краш-тест
Возьмите любой диктофон и запишите ответ на вопрос:

«Какое решение я предлагаю, почему оно нужно и что про-
изойдёт дальше?» Отвечайте от сорока пяти до шестидесяти
секунд. Не читайте готовый текст: достаточно трёх опорных
пунктов.

Говорите так, как сказали бы на настоящей встрече. Не
делайте несколько попыток ради красивого результата. Пер-
вая запись нужна не для оценки себя, а для обнаружения на-
строек, которые обычно не замечаешь изнутри.

Прослушайте запись три раза.
В первый раз не анализируйте голос. Проверьте только со-

держание: понятно ли, что вы предлагаете, кто должен дей-
ствовать и какого результата ожидаете?

Во второй раз прислушайтесь к темпу. В каких местах
слова начинают тесниться? Где вы проглатываете окончания,



 
 
 

соединяете несколько мыслей без остановки или ускоряетесь
перед суммой, сроком, именем ответственного?

В третий раз слушайте окончания. Все ли утверждения
звучат завершённо? Не превращается ли последняя часть
фразы в вопрос? Не падает ли громкость на словах, ради ко-
торых вы начали предложение?

Анна впервые услышала себя не глазами, а ушами.
На бумаге её формулировка выглядела собранной:

«Предлагаю увеличить бюджет проекта на 1,2 млн рублей
и продлить работу команды на два месяца. Это позволит за-
вершить интеграцию до 30 июня. Решение нужно принять
до пятницы».

В записи первая фраза шла почти без паузы. Слова «на
два месяца» прозвучали тише, чем начало предложения. Пе-
ред сроком Анна ускорилась, а «до пятницы» произнесла с
подъёмом в конце, словно спрашивала, действительно ли ре-
шение нужно принять именно тогда.

Коллега, которому Анна дала послушать запись, не ска-
зал: «Ты волнуешься» или «Ты неуверенно говоришь». Он
описал слышимые признаки: «В первой фразе нет грани-
цы между предложением и объяснением. Перед сроком
темп увеличивается. Последнее утверждение заканчивается
вверх».

Такой комментарий можно превратить в рабочую задачу.
С чертой характера работать сложнее, чем с темпом третьей
фразы.



 
 
 

Здесь легко ошибиться ещё до прослушивания. Кто-то за-
писывает только улучшенную версию и сравнивает себя с
профессиональным диктором. Кто-то слушает исключитель-
но смысл и не замечает, что важные слова исчезают в уско-
рении. Кто-то пытается сразу убрать все признаки волнения:
замедлиться, говорить ниже, усилить громкость, добавить
паузы. В результате голос становится неестественным, а вни-
мание уходит от собеседника к собственному звучанию.

Выберите для первой правки один признак. Например, не
«стать увереннее», а «не ускоряться перед сроком». Такая
задача проверяема: в следующей записи будет слышно, по-
лучилось это или нет.

Темп: не медленнее, а управляемее
Темп речи — это не только количество слов в минуту. На

ощущение скорости влияют длина фраз, промежутки между
смысловыми частями и то, успевает ли слушатель распознать
важные слова.

Слишком быстрый говорящий заставляет собеседника до-
гонять мысль. Сумма, срок и условие сливаются в один зву-
ковой поток. Слишком медленный темп тоже мешает: если
паузы возникают после каждого слова, слушатель начинает
ждать не смысл, а продолжение. Рабочий темп — тот, при
котором фразу можно удержать целиком, а не расшифровы-
вать по частям.

При волнении ускорение часто появляется не в начале
разговора, а перед местом, где человек ожидает возражение.



 
 
 

Анна не спешила, когда называла тему бюджета. Она начи-
нала торопиться, когда доходила до суммы и срока. Так тело
пыталось проскочить через точку возможного несогласия.

Для такой ситуации полезно заранее разделить
фразу на смысловые блоки. Произнесите её так:

«Предлагаю увеличить бюджет проекта на 1,2 млн рублей
и продлить работу команды на два месяца. Это позволит за-
вершить интеграцию до 30 июня. Решение нужно принять
до пятницы».

Паузы между предложениями отделяют предложение от
обоснования, а обоснование — от следующего решения.
В черновике такие границы можно обозначить переносами
строк или пометой «пауза». Последнюю фразу мысленно за-
вершите точкой: это поможет не превращать утверждение в
просьбу о подтверждении.

Не нужно делать паузу там, где она разрушает смысл. Ес-
ли разделить фразу «Предлагаю увеличить бюджет» между
словами «предлагаю» и «увеличить», она прозвучит так, буд-
то говорящий ещё не знает, что именно предлагает. Пауза
должна поддерживать структуру, а не дробить её на отдель-
ные детали.

Управляемый темп можно проверить простым способом.
Запишите одну и ту же мысль дважды. В первой версии гово-
рите как обычно. Во второй намеренно замедлите только пе-
реходы между смысловыми частями, не растягивая отдель-
ные гласные. Если вторая версия кажется вам немного мед-



 
 
 

ленной, но слушателю легче назвать сумму, срок и действие,
вы меняете параметр в нужную сторону.

Громкость связана с темпом. Когда человек торопится,
ему не хватает воздуха на конец предложения. Он либо по-
вышает голос, либо, наоборот, начинает говорить почти шё-
потом. Стабильная громкость означает, что первое и послед-
нее важное слово слышны примерно одинаково. Это не при-
зыв говорить громче всех в комнате. В небольшом кабинете
достаточно обычного разговорного уровня; в большом поме-
щении или на онлайн-встрече нужно не напрягаться, а яснее
произносить согласные и опираться на выдох.

Если собеседник просит повторить именно конец фразы,
проблема часто не в содержании. Проверьте, не исчезает ли
там срок, условие или фамилия ответственного.

Пауза, которая держит смысл
Пауза перед важным словом создаёт для слушателя место

внимания. Она сообщает: сейчас появится не ещё одна де-
таль, а часть, на которой держится решение.

В первом варианте фраза «Есть два возможных сценария,
и я предлагаю выбрать первый» произносится почти слит-
но. Во втором говорящий делает короткую паузу перед сло-
вом «первый», сохраняя ту же формулировку. В результате
это слово получает вес не из-за громкости, а благодаря про-
странству перед ним и более точному произнесению.

Логическое ударение — это выделение слова, которое
несёт главный смысловой поворот фразы. Оно может прояв-



 
 
 

ляться небольшим замедлением, более ясными согласными,
изменением высоты голоса или паузой перед словом. Кри-
чать не требуется.

Упражнение второе. Разметка устного текста
Возьмите от пяти до семи предложений, которые собира-

етесь произнести на рабочей встрече. Разметьте их от руки
или в файле.

Пометьте границы смысловых блоков: поставьте перенос
строки или сделайте рядом с нужным местом помету «пау-
за».

Одно слово в каждом предложении подчеркните как ло-
гическое ударение.

В конце законченного утверждения мысленно поставьте
точку и обозначьте для себя, что фраза завершена. Это на-
поминание о том, что голосу не нужно просить подтвержде-
ния после уже высказанной мысли.

Отдельно выпишите опорную строку — короткую фразу,
к которой можно вернуться после сбоя.

Анна разметила начало выступления так:
«Моё предложение — утвердить дополнительный бюджет

на два месяца, чтобы завершить интеграцию до 30 июня.
Нужная сумма — 1,2 млн рублей.
Решение нужно принять до пятницы».
В первом предложении она выделила голосом слово

«утвердить», а в третьем — слово «принять».
Опорная строка: Предлагаю утвердить бюджет на два ме-



 
 
 

сяца.
Опорная строка не должна быть новым длинным объясне-

нием. Это запасной поручень. Если внимание сбилось, мож-
но не вспоминать весь текст, а вернуться к главному дей-
ствию.

Ударение проверяется не тем, насколько эффектно вы
произнесли слово, а тем, изменилось ли восприятие смысла.
Скажите фразу «Мы переносим запуск на июнь» с разным
логическим центром: в одном случае выделите слово «мы», в
другом — «переносим», в третьем — «июнь». В первом слу-
чае внимание направлено на участников решения, во втором
— на действие, в третьем — на срок. Выберите тот вариант,
который соответствует вашей задаче.

Частая ошибка — подчеркнуть почти каждое слово. То-
гда логического центра нет: голос одинаково выделяет сум-
му, причину, срок и второстепенную деталь. Если важным
кажется всё, разделите мысль на несколько предложений. В
каждом оставьте один центр.

Другая ошибка — превращать ударение в нажим. Говоря-
щий резко усиливает громкость, делает голос ниже и слов-
но объявляет со сцены слово «сегодня». Собеседник слышит
не приоритет, а давление. Попробуйте вместо увеличения
громкости слегка замедлить слово, договорить его до конца
и не добавлять после него оправдание.

Пауза нужна перед важным словом, а не после него. Ес-
ли разделить фразу «Предлагаю выбрать первый вариант»



 
 
 

после слова «первый», оно уже прозвучит без подготовки, а
следующий кусок окажется оторванным. Пауза перед словом
«первый» заранее настраивает внимание на решение.

Пауза не должна становиться театральной. В обычной ра-
бочей речи достаточно небольшого промежутка, за который
слушатель успевает понять: одна часть закончилась, сейчас
начнётся другая. Если во время паузы хочется заполнить ти-
шину словами «ну», «как бы», «получается», не добавляйте
их. Несколько десятых секунды тишины полезнее, чем но-
вый смягчитель.

Как завершать утверждение
Повышение голоса в конце фразы естественно для вопро-

са, незавершённой мысли или приглашения к ответу. Оно
становится проблемой, когда сопровождает утверждение:

«Я предлагаю принять решение до пятницы?»
Слушатель получает противоречивый сигнал: слова гово-

рят о предложении, интонация — о сомнении. Иногда чело-
век поднимает голос не потому, что хочет спросить, а пото-
му, что боится поставить точку.

Спокойное окончание не означает, что нужно насильно
опускать голос. Не следует давить на горло и изображать низ-
кий тембр. Завершите смысловую часть, чуть снизьте ско-
рость на последнем важном слове, произнесите его полно-
стью и не продолжайте фразу без необходимости.

«Я предлагаю принять решение до пятницы».
После такой фразы можно замолчать. Если собеседнику



 
 
 

нужны основания, он спросит. Привычка немедленно добав-
лять объяснение часто возвращает речь к прежней суете: «до
пятницы, ну, потому что, в общем, если получится, конеч-
но…»

В разговоре с близкими действует тот же принцип. Фраза
«Я готов обсудить это вечером, но не сейчас» звучит как гра-
ница только при завершённом окончании. Если после слов
«не сейчас» голос поднимается и человек начинает оправды-
ваться, собеседник слышит не решение, а приглашение тор-
говаться. Пауза после утверждения оставляет его на месте.

Выдох, слово, продолжение
При волнении человек часто набирает слишком много

воздуха, задерживает его, а потом начинает говорить на
остатке дыхания. Другой вариант — начать фразу на напря-
жённом вдохе, не дождавшись нормального выдоха. Оба спо-
соба ускоряют речь и делают конец предложения слабее.

Рабочая последовательность проще: выдох, опорное сло-
во, продолжение.

Перед фразой не нужно набирать как можно больше воз-
духа. Сделайте обычный мягкий выдох, начните на нём пер-
вое опорное слово и продолжайте до естественной смысло-
вой границы.

Схема проста: выдох, слово «предлагаю», продолжение.
Слово «предлагаю» возвращает говорящего к действию.

Если речь начинает распадаться, можно не пытаться восста-
новить все промежуточные формулировки. Сначала верните



 
 
 

опорное слово, затем продолжите.
Упражнение третье. Восстановление после сбоя
Запишите три коротких ответа. В одном намеренно со-

здайте небольшой сбой: ускорьтесь на середине, потеряйте
слово или начните повторяться. Затем отработайте восста-
новление.

Когда сбой произошёл, остановитесь в ближайшей есте-
ственной точке и спокойно выдохните, не превращая это
в демонстративное глубокое дыхание. Назовите опорную
мысль и продолжите без извинений за сам факт сбоя.

Рабочая формула Анны выглядела так: «Сформулирую
точнее. Я предлагаю утвердить дополнительный бюджет на
два месяца».

Эта фраза полезна потому, что не унижает говорящего и
не требует объяснять, почему он сбился. Она обозначает ре-
дактуру в реальном времени. «Сформулирую точнее» зву-
чит иначе, чем «Ой, я что-то запуталась» или «Извините, я
волнуюсь». В первом случае человек возвращает управление
мыслью себе, во втором — отдаёт собеседнику оценку свое-
го состояния.

Проверьте эту технику в трёх ситуациях.
На совещании можно сказать: «Сформулирую точнее.

Риск связан со сроком поставки данных, а не с объёмом ра-
бот».

На онлайн-встрече, когда из-за задержки звука кажется,
что вас не услышали: «Повторю ключевой пункт. Решение



 
 
 

нужно принять до пятницы».
В разговоре с близким человеком, если вы начали оправ-

дываться: «Сформулирую точнее. Я готов помочь вечером,
но сейчас не могу».

В каждом случае сначала есть остановка, затем выдох,
опорное слово и продолжение. Не нужно извиняться за па-
узу. Она не подтверждает слабость; она показывает, что вы
умеете восстановить порядок.

При чрезмерно глубоком вдохе плечи могут напрячься,
а голос — стать жёстким. Если от дыхательных упражне-
ний кружится голова, прекратите их и вернитесь к обычному
дыханию. Здесь не требуется специальная техника дыхания.
Цель не в том, чтобы изменить работу организма, а в том,
чтобы не договаривать важные слова на пустом воздухе.

Репетиция с короткими вопросами
Анна сделала вторую запись не в одиночестве. Коллега

взял на себя роль наблюдателя и задал ей четыре вопроса,
которые мог задать Игорь:

«Что именно вы предлагаете?»
«Сколько нужно?»
«Что произойдёт без этого решения?»
«Когда нужен ответ?»
Условия были строгими: наблюдатель не оценивал уве-

ренность, харизму и убедительность. Он отмечал только слы-
шимые признаки: где Анна ускорилась, какое слово выдели-
ла, закончила ли утверждение, была ли слышна последняя



 
 
 

часть ответа.
Первый ответ она начала хорошо, но на сумме за-

говорила быстрее:
«Я предлагаю увеличить бюджет на 1,2 млн рублей и про-

длить работу команды на два месяца».
Она почувствовала, что дальше начнёт объяснять

слишком быстро, остановилась и сказала:
«Сформулирую точнее. Нужная сумма — 1,2 млн рублей.

Она покрывает два месяца работы команды».
На первой репетиции Анна, скорее всего, продолжила бы

говорить, пока не закончила весь абзац, а потом добавила бы:
«Ну, если это возможно». Теперь она выдержала короткую
тишину. Коллега не подхватил её слова и не стал помогать.
Через секунду задал следующий вопрос.

На вопрос о последствиях она ответила:
«Без решения срок запуска сдвинется на месяц».
Голос всё ещё немного дрожал. Последнее слово прозву-

чало не идеально ровно, но фраза закончилась. Анна не ста-
ла добавлять «к сожалению», «скорее всего» и «я могу оши-
баться». Содержание осталось впереди тревоги.

Финальная встреча с Игорем проходила в небольшой пе-
реговорной. На столе лежал лист с пометками. Анна не со-
биралась читать его. Он нужен был для двух вещей: напом-
нить первую опорную фразу и не дать паузам исчезнуть.

«Игорь, моё предложение — утвердить дополнительный
бюджет на два месяца. Это позволит завершить интеграцию



 
 
 

до 30 июня».
Она услышала собственное окончание и не стала сразу

продолжать.
Игорь поднял взгляд:
«Сколько нужно?»
«1,2 млн рублей. Это продлевает работу команды на два

месяца».
«Почему нельзя сократить объём работ?»
Анна начала отвечать быстрее. Первое слово прозвучало

выше, чем ей хотелось. Она заметила это не как катастрофу,
а как сигнал. Сделала короткий выдох и сказала:

«Сформулирую точнее. Если сократить объём, срок за-
пуска сдвинется на месяц. Я предлагаю сохранить объём и
профинансировать критический этап».

В голосе осталась лёгкая неровность. Она не стала актри-
сой, которая идеально управляет каждой нотой. Но сбой не
повёл её за собой. Она не ушла в оправдания, не заполнила
паузу лишними словами и не передала Игорю право решать,
может ли она продолжать.

«Какое решение нужно принять сегодня?» — спросил он.
Анна посмотрела на свою опорную строку и отве-

тила:
«Сегодня нужно утвердить лимит в 1,2 млн рублей».
В комнате наступила тишина. Раньше Анна сразу добави-

ла бы ещё два аргумента, чтобы тишина не стала доказатель-
ством слабости. Теперь она оставила фразу на месте. Игорь



 
 
 

открыл расчёты и задал вопрос о сроках поставки данных.
Это и был результат репетиции. Не безупречный тембр,

не исчезнувшее волнение и не внезапная громкость. Анна
выдержала собственную мысль до конца и восстановилась,
когда голос начал ускоряться.

Проверка перед разговором
За несколько минут до важной встречи не переписывайте

весь текст. Проверьте, есть ли у вас одна опорная фраза, в
которой названы действие, предмет и ближайший результат;
разделены ли смысловые блоки; выделено ли в каждом пред-
ложении одно главное слово. Убедитесь, что последнее важ-
ное слово слышно, а утверждение заканчивается спокойно.
Первая фраза должна начинаться после обычного выдоха.
Если темп растёт, вы знаете порядок действий: остановиться,
выдохнуть, вернуть опорное слово и продолжить. Громкость
должна соответствовать помещению или микрофону, но не
заменять ясность. После законченной фразы вы не обязаны
сразу добавлять объяснение.

Такая проверка нужна не для контроля каждой интона-
ции. Её задача — дать вниманию несколько точек опоры. Во
время разговора нельзя одновременно следить за всеми па-
раметрами. Сначала выберите один, например не ускорять-
ся перед сроком. После нескольких повторений пауза перед
сроком станет привычной, и можно будет настроить оконча-
ния или громкость.

Голос собранного человека — это не отсутствие волне-



 
 
 

ния. Это способность не отдавать волнению управление тем-
пом, дыханием и концом фразы. Когда речь начинает распа-
даться, собранность проявляется в простом действии: оста-
новиться, выдохнуть, назвать главное слово и продолжить.

Однако даже устойчивый голос может передавать разные
оттенки уверенности. Слова «возможно», «наверное», «ес-
ли получится» иногда нужны для точности и уважения к со-
беседнику, а иногда растворяют решение, которое уже при-
нято. В следующей главе мы разберём модальные слова: как
смягчать формулировку, не превращая её в отказ от соб-
ственной позиции.



 
 
 

 
Модальные слова: смягчать,

но не растворяться
 

В 9:17 Анна в очередной раз открыла письмо, которое уже
двадцать минут собиралась отправить заказчику. В нём не
было ни одного грубого слова, прямого отказа или требова-
ния. Каждая фраза звучала заботливо. И всё же после про-
чтения оставалось непонятно главное: что именно предлага-
ет Анна, что берёт на себя и какого решения ждёт от Елены.

Когда человек уже научился замечать длинные заходы,
скрытые извинения, вопросительную интонацию и речевую
суету, начинается следующий уровень редакторской работы.
Задача не в том, чтобы вычеркнуть все осторожные слова, а
в том, чтобы понять, какую роль играет каждое из них. Точ-
ный глагол называет действие, короткая фраза удерживает
смысл, собранный голос помогает донести его до собеседни-
ка. Модальность добавляет к этому честный ответ на три во-
проса: насколько решение определено, от кого оно зависит и
что произойдёт дальше.

Письмо, в котором никто ничего не обещает
Анна руководила проектом по запуску личного кабинета

для сети сервисных центров. К 18 июня команда должна бы-
ла выпустить первую версию: авторизацию, карточку заявки
и уведомления о статусе ремонта. Заказчик попросил доба-



 
 
 

вить в первый запуск ещё один отчёт для руководителей фи-
лиалов. Запрос был вполне разумным, но менял согласован-
ный план: на него требовались два дня аналитики, два дня
разработки и отдельное тестирование.

Елена, представитель заказчика, накануне напомнила, что
дата 18 июня уже включена в её внутренний план. Анна не
хотела отвечать резко. Ей казалось, что прямое «отчёт не
войдёт в текущий бюджет и срок» прозвучит как сопротив-
ление. Поэтому она решила смягчить формулировки.

Елена, добрый день!
По дополнительному отчёту, наверное, можно попробо-

вать включить его в текущий этап. Нам, возможно, нужно бу-
дет немного пересобрать план, и тогда, если получится, по-
стараемся прислать обновлённую версию к четвергу. Я счи-
таю, что, наверное, лучше было бы сначала посмотреть, хва-
тит ли у команды времени. Если вам удобно, можно было
бы созвониться и обсудить, как это сделать. При необходи-
мости, возможно, удастся сохранить текущий бюджет, но это
пока не точно.

Подскажите, пожалуйста, как вам такой вариант.
Анна
Прежде чем читать разбор, попробуйте мысленно отве-

тить на три вопроса.
Что именно предлагает Анна?
Что она готова сделать сама?
Какое решение должна принять Елена и к какому сроку?



 
 
 

В письме есть «можно», «наверное», «попробовать»,
«возможно», «если получится», «постараемся», «считаю»,
«лучше было бы», «можно было бы», «при необходимости».
Но ни одно из этих слов не связано с конкретным действием
и его статусом. Они не складываются в понятную картину
определённости, а обволакивают решение туманом.

Елена ответила через десять минут:
Анна, добрый день. Правильно ли я понимаю, что срок на

четверг пока не подтверждён, бюджет тоже не подтверждён,
а решение о дальнейших действиях нужно принять нам? Нам
необходимо зафиксировать план сегодня до 15:00. Что имен-
но вы предлагаете?

Анна прочитала письмо и сначала почувствовала раздра-
жение. Ей казалось, что она как раз старалась не давить на за-
казчика. Но Елене не требовалось, чтобы письмо стало жёст-
че. Ей нужны были видимые условия.

Заказчику нужно было запланировать участие сотрудни-
ков в приёмке, руководители филиалов ждали отчёт, а фи-
нансовому специалисту требовалось понять, понадобится ли
дополнительное финансирование. Фразы «постараемся» и
«если получится» не давали ни одного из этих ответов. Веж-
ливость сохранилась, а возможность планировать исчезла.

Модальность как карта решения
Модальность показывает, как говорящий соотносит со-

общение с действием: оно уже подтверждено, обязатель-
но, предложено, возможно, зависит от условия или остаётся



 
 
 

профессиональной оценкой. Модальные слова не образуют
простую лестницу от слабых к сильным. «Можно» не все-
гда слабее «нужно»: эти слова отвечают на разные вопросы.
«Считаю» не обязательно означает неуверенность: оно мо-
жет обозначать вывод специалиста, основанный на данных.

Для рабочей переписки Анна использует простую шкалу.
Факт: «Смета согласована». Событие уже подтверждено.
Необходимость или обязательство: «Нам нужно получить

макеты до 12 июня». Без этого меняется план или становится
невозможным следующий шаг.

Готовность: «Я готова отправить обновлённую смету се-
годня». Говорящий берёт на себя конкретное действие, ко-
торое находится в зоне его контроля.

Предложение: «Предлагаю перенести отчёт на второй
этап». Это вариант решения, который ещё предстоит при-
нять.

Оценка: «Считаю перенос на два дня приемлемым». Это
вывод специалиста, а не установленный факт.

Вероятность: «По текущей оценке, отчёт, вероятнее всего,
будет готов 25 июня». Есть прогноз, но нет полной гарантии.

Условие: «Если макеты поступят до 12 июня, сохраним
дату запуска». Будущее зависит от названного обстоятель-
ства.

Риск: «При задержке макетов тестирование начнётся на
два рабочих дня позже». Видны и причина, и возможное по-
следствие.



 
 
 

Эта шкала нужна не для того, чтобы заменить все мягкие
слова категоричными. Она помогает выбрать точный статус
фразы. Если Анна предлагает вариант, ей не нужно писать
«мы точно сделаем». Если она не контролирует дату, ей не
следует обещать результат. Если решение зависит от заказ-
чика, это условие нужно назвать, а не прятать за «постара-
емся».

В исходном письме выражение «можно попробовать
включить» смешивает возможность и предложение. Кто
именно может включить отчёт: Анна, команда или заказчик
своим согласованием? Неясно. «Нам, возможно, нужно бу-
дет пересобрать план» сообщает о вероятной необходимо-
сти, но не говорит, что именно изменится. «Если получится»
не называет препятствие. «Постараемся прислать» описыва-
ет намерение, но не обозначает срок, за который Анна отве-
чает. «Можно было бы созвониться» предлагает действие, но
не объясняет, когда и зачем нужен звонок.

Каждое слово по отдельности выглядит безобидно. Про-
блема возникает из-за их накопления. Если в одной фра-
зе стоят «наверное», «возможно», «попробуем» и «если
получится», читатель слышит не аккуратно обозначенную
неопределённость, а отсутствие решения.

Редактура письма Анны
Анна начала не с готовых формулировок, а с содержания,

которое ей нужно было передать. Без дополнительного от-
чёта команда может сохранить запуск 18 июня и текущий



 
 
 

бюджет. Если включить отчёт в первый запуск, изменятся и
срок, и бюджет. Елене нужно выбрать один из вариантов до
15:00 12 июня. После выбора Анна отправит обновлённый
план и смету.

Когда смысл стал ясным, модальные слова получили кон-
кретных владельцев и условия.

Елена, добрый день!
Вы просили включить дополнительный отчёт в первый за-

пуск. Сейчас доступны два варианта.
Первый: сохраняем запуск 18 июня и текущий бюджет

1,2 млн рублей, а отчёт добавляем отдельным этапом до 25
июня.

Второй: включаем отчёт в первый запуск. Тогда бюджет
увеличивается на 180 тысяч рублей, а дата запуска перено-
сится на 23 июня. Перенос связан с доступностью аналитика:
он сможет начать работу над отчётом 19 июня.

Предлагаю выбрать вариант до 15:00 12 июня. После под-
тверждения я в течение двух часов отправлю обновлённый
план и смету. Если для вас приоритетна дата 18 июня, реко-
мендую первый вариант.

Буду признательна за подтверждение.
Анна
Тон стал не резким, а определённым. Мягкость здесь со-

здают не слова «может быть» и «если вам удобно», а уваже-
ние к обстоятельствам Елены, наличие выбора и отсутствие
обвинений. Анна не пишет: «Вы поставили нас в сложное



 
 
 

положение» или «Из-за вашего дополнительного запроса мы
не успеваем». Она показывает последствия и предлагает спо-
соб принять решение.

В этом письме каждое ключевое слово выполняет свою ра-
боту.

Фраза «Сейчас доступны два варианта» не обещает, что
заказчик выберет любой из них. Она обозначает простран-
ство решения.

«Предлагаю выбрать» показывает, что Анна не выдаёт
свой вариант за уже принятое решение.

«Если для вас приоритетна дата 18 июня» оставляет право
выбора Елене, но не прячет цену этого выбора.

«Буду признательна за подтверждение» смягчает просьбу,
а дата и время сохраняют её деловой смысл.

Слово «пожалуйста» тоже не отменяет срок. «Пожалуй-
ста, подтвердите выбор до 15:00» звучит мягко, потому что
это просьба, но остаётся понятным действием. А фраза «Ес-
ли будет возможность, дайте знать» превращает обязатель-
ный ответ в необязательный жест.

Проверка смысла на звонке
После отправки письма Елена позвонила Анне. Её инте-

ресовали не столько цифры, сколько статус слов.
Елена: Анна, правильно ли я понимаю: вы предлагаете вы-

брать между сохранением даты и включением отчёта, но не
обещаете, что отчёт будет готов к 18 июня при текущем бюд-
жете?



 
 
 

Анна: Да. По базовому объёму я подтверждаю запуск 18
июня. Отчёт в него не входит. Если включаем его сейчас,
нужны дополнительные средства и перенос даты.

Елена: То есть вы предлагаете вариант, а не обещаете ре-
зультат?

Анна: Я предлагаю вариант решения. Результат по базо-
вому объёму подтверждаю, потому что команда уже работа-
ет по этому плану. По отчёту могу подтвердить отдельные
срок и бюджет только после вашего выбора.

Елена: А что нужно от меня сегодня?
Анна: Подтвердить первый или второй вариант до 15:00.

После этого я обновлю план и смету. Если вы выбираете дату
18 июня, отчёт переносим на 25 июня без увеличения теку-
щего бюджета.

Елена: Поняла. Раньше я прочитала ваше письмо так, буд-
то вы сами пока не знаете, что возможно.

Анна: В первом письме я действительно смешала предло-
жение, прогноз и готовность. Сейчас разделила их.

Елена: Мне не нужна была жёсткость. Мне нужно было
понять, что уже зафиксировано, а что зависит от решения.

В этом разговоре есть полезная проверка для любой дело-
вой фразы: «Вы предлагаете вариант или обещаете резуль-
тат?» Эти действия нельзя подменять друг другом.

Предложение оставляет место для отказа, сравнения и из-
менений. «Предлагаю перенести приёмку на пятницу» озна-
чает: вот решение, которое я считаю подходящим.



 
 
 

Обещание связывает говорящего с результатом. «Под-
тверждаю, что отправлю смету до 17:00» означает: я беру на
себя это действие и должен заранее сказать, если появится
препятствие.

Готовность занимает промежуточное положение. «Я гото-
ва подготовить два сценария» обещает действие, но не га-
рантирует, что заказчик выберет один из них или что проект
завершится без изменений.

Как работают основные модальные слова
Можно
У слова «можно» несколько разных значений, поэтому

механически заменять его на «нужно» или «предлагаю»
нельзя.

«Можно ли перенести встречу на четверг?» — просьба о
разрешении.

«В этом бюджете можно сохранить базовый объём» —
оценка возможности.

«Можно добавить отчёт отдельным этапом» — вариант,
но пока ещё не обязательно предложение от конкретного че-
ловека.

Если Анна пишет «можно включить отчёт», Елена мо-
жет решить, что команда уже нашла способ это сделать. В
формулировке «мы можем включить отчёт при увеличении
бюджета» появляются исполнитель и условие. Если Анна хо-
чет вынести решение на обсуждение, точнее будет сказать:
«Предлагаю включить отчёт при увеличении бюджета на 180



 
 
 

тысяч рублей и переносе запуска на 23 июня».
«Можно» полезно, когда нужно попросить разрешение,

показать допустимый вариант или обозначить техническую
возможность. Оно мешает, когда заменяет владельца дей-
ствия.

Нужно
«Нужно» обозначает необходимость, но само по себе не

сообщает, кто должен действовать. Фраза «Нужно ускорить
согласование» звучит скорее как наблюдение, чем как рабо-
чая задача.

Точнее будет сказать:
«Нам нужно получить подтверждение до 15:00».
«Елене нужно выбрать вариант до 12 июня» — формаль-

но понятно, но может прозвучать как перекладывание ответ-
ственности.

«Чтобы сохранить дату запуска, нам нужно получить под-
тверждение до 15:00» — здесь появляется общая причина.

«Нужно» особенно полезно, когда речь идёт о зависи-
мости: без определённого шага следующий невозможен. Но
если человек всего лишь выражает предпочтение, это сло-
во может искусственно превратить желание в обязательство.
«Нам нужно провести встречу» и «я предлагаю провести
встречу» — не одно и то же. В первом случае встреча пред-
ставлена как необходимое условие результата, во втором —
как выбранный способ двигаться дальше.

Готова



 
 
 

Слово «готова» хорошо работает для действий, которыми
говорящий действительно управляет.

«Я готова сегодня отправить расчёт».
«Я готова взять на себя координацию тестирования».
«Мы готовы начать работы после получения предоплаты».
В этих фразах есть конкретный исполнитель и понятная

граница ответственности. Но высказывание «я готова обес-
печить, чтобы всё прошло без задержек» может оказаться
ложным обещанием, если результат зависит от поставщика,
заказчика и нескольких команд.

Готовность не равна гарантии. Анна может быть готова
подготовить отчёт, но не может одной этой фразой гаран-
тировать его согласование. Если зависимость существенна,
нужно добавить условие: «Я готова подготовить отчёт до 25
июня при получении исходных данных до 13 июня».

Предлагаю
«Предлагаю» сразу показывает роль говорящего: он выно-

сит на обсуждение возможное решение, а не объявляет о со-
стоявшемся факте. Сила этого слова не в категоричности, а
в ясности.

«Предлагаю перенести тестирование на 20 июня».
«Предлагаю выбрать базовый запуск 18 июня, а отчёт вы-

пустить отдельным этапом».
Но само слово ещё не закрывает задачу. После «предла-

гаю» должны появиться причина, последствия и следующий
шаг:



 
 
 

«Предлагаю перенести тестирование на 20 июня, потому
что дополнительные сценарии требуют ещё одного дня про-
верки. Подтвердите, пожалуйста, этот вариант до 15:00».

Если Анна пишет «предлагаю созвониться», Елена всё
ещё не знает, зачем нужен звонок. В формулировке «пред-
лагаю созвониться сегодня в 16:00 на двадцать минут, что-
бы выбрать состав первого запуска» предложение становит-
ся рабочим.

Считаю
«Считаю» обозначает профессиональную оценку. Это не

извинение и не факт.
«Считаю, что перенос на два дня снизит риск ошибок» —

вывод.
«Считаю, что заказчик согласен» — предположение, ко-

торое нельзя выдавать за договорённость.
Чтобы «считаю» не повисало в воздухе, добавьте основа-

ние: «По результатам двух проверок считаю, что перенос на
два дня снизит риск ошибок». Если решение важно, добавь-
те действие: «Поэтому предлагаю перенести тестирование».

Слабая версия звучит так: «Я считаю, что, наверное, луч-
ше было бы сначала посмотреть».

Рабочая версия: «По текущему объёму считаю безопаснее
сначала проверить отчёт на тестовых данных. Предлагаю за-
фиксировать его отдельным этапом».

В первом варианте личная оценка растворена в оговорках.
Во втором видно, на чём она основана и к чему ведёт.



 
 
 

Если неопределённость настоящая
Иногда человек смягчает речь не из страха, а потому, что

данных действительно недостаточно. Удалить все оговорки
в такой ситуации — значит начать обещать то, чем вы не
управляете.

Предположим, Анна ждёт подтверждения от подрядчика,
который предоставляет специалиста по интеграции. Подряд-
чик ещё не назвал точную дату. Фраза «Наверное, мы успе-
ем» скрывает отсутствие данных. Фраза «Мы точно успеем»
создаёт ложную гарантию.

Калиброванный вариант может звучать так:
«По текущему плану запуск 23 июня остаётся вероятным.

Окончательное подтверждение зависит от подрядчика: он
должен подтвердить доступность специалиста до 12 июня.
Если подтверждения не будет, я до 13 июня предложу новый
график».

Здесь неопределённость не исчезает, но становится управ-
ляемой. Названы текущая оценка, источник зависимости,
срок проверки и действие на случай неблагоприятного сце-
нария.

Когда цифра вероятности неизвестна, не нужно придумы-
вать процент. «Вероятность 80 процентов» без расчёта вы-
глядит точнее, чем есть на самом деле. Лучше назвать сиг-
нал и контрольную дату:

«Сейчас задержка не ожидается, но риск появится, если
исходные данные не поступят до среды».



 
 
 

«По двум из трёх этапов есть подтверждение. Дата фи-
нального запуска будет окончательно зафиксирована после
проверки третьего этапа в пятницу».

Слово «ориентировочно» тоже требует опоры. «Ориенти-
ровочно в конце недели» не помогает планировать. «Ориен-
тировочно 21 июня, если заказчик согласует макеты до 18
июня» уже связывает дату с условием.

Риск без паники
Тревожная речь часто устроена одинаково: «Всё может со-

рваться», «Ситуация очень сложная», «Нам, возможно, при-
дётся полностью пересматривать план». Такие фразы пере-
дают напряжение, но не дают человеку возможности дей-
ствовать.

Обычно деловое описание риска состоит из трёх звеньев.
Сначала нужно назвать условие или сигнал, затем — воз-
можное последствие, а в конце — действие, которое снижа-
ет риск.

Например:
«Если тексты для отчёта поступят после 13 июня, те-

стирование начнётся на два рабочих дня позже. Чтобы со-
хранить график, пришлите материалы не позднее 18:00 13
июня. Если срок не выдерживается, фиксируем выпуск от-
чёта отдельным этапом».

Это не бездушная формула. Она снижает лишнюю трево-
гу именно потому, что показывает, где находится рычаг.

Анна могла бы написать Елене:



 
 
 

«Есть риск переноса, если исходные данные для отчёта
поступят после 13 июня. В этом случае тестирование сдви-
нется на два рабочих дня. Чтобы сохранить дату 18 июня,
нам нужны данные до 18:00 13 июня. Если получить их не
удастся, предлагаю выпустить базовую версию по текущему
плану, а отчёт добавить 25 июня».

Слово «риск» здесь не усиливает панику. Оно помогает
заранее принять решение. Опасность возникает не от само-
го предупреждения, а от туманного предупреждения без по-
следствий и вариантов.

Что было бы, если…
Первый сценарий: Анна действительно не может

подтвердить дату
Допустим, команда ещё не проверила трудоёмкость от-

чёта. В таком случае переписывать письмо как безусловное
обещание нельзя. Анна не должна писать: «Мы выпустим от-
чёт 25 июня», если расчёт ещё не сделан.

Её письмо может выглядеть так:
«Сейчас я могу подтвердить только базовый запуск 18

июня. По дополнительному отчёту команда завершит оцен-
ку сегодня до 17:00. После оценки я направлю два варианта:
срок и бюджет при включении отчёта в первый запуск либо
план отдельного этапа. До получения расчёта не буду обе-
щать дату, чтобы не создавать ложных ожиданий».

Эта версия звучит увереннее исходной не потому, что в
ней больше категоричных слов. Анна честно обозначает гра-



 
 
 

ницу знания и назначает момент, когда неопределённость
будет снята.

Второй сценарий: Анна не распоряжается бюдже-
том

Иногда специалист готовит вариант, но не имеет права со-
гласовать деньги. В таком случае фраза «Мы увеличим бюд-
жет на 180 тысяч» выходит за пределы его полномочий.

Точнее будет сказать:
«По предварительному расчёту включение отчёта потре-

бует дополнительных 180 тысяч рублей. Я готова сегодня пе-
редать расчёт Павлу и подготовить предложение для согла-
сования. Финальную сумму подтвердит руководитель проек-
та после проверки трудоёмкости».

Здесь «готова» обозначает личную ответственность Ан-
ны, а «подтвердит» оставляет решение тому, у кого есть со-
ответствующие полномочия. Уверенность не требует гово-
рить от имени всей компании.

Третий сценарий: Елена просит включить всё без
доплаты

Елена может ответить: «Давайте пока добавим отчёт в те-
кущую версию, а бюджет обсудим потом». Для Анны это
проверка границ. Если она снова напишет «постараемся»,
заказчик услышит согласие.

Ответ может быть мягким и при этом точным:
«Понимаю желание сохранить текущий бюджет. В него

входит базовый объём, поэтому включить дополнительный



 
 
 

отчёт без изменения срока или стоимости я не могу подтвер-
дить. Могу предложить два решения: оставить дату 18 июня
и перенести отчёт на 25 июня либо включить его сейчас с
переносом запуска на 23 июня и увеличением бюджета на
180 тысяч рублей».

Анна не спорит с желанием Елены, не оправдывается и
не говорит «это невозможно» без пояснения. Она называет
границу и сразу возвращает разговор к вариантам.

Мягкость снаружи, цель внутри
Смягчить просьбу можно, не размывая её содержания.

Есть четыре надёжных способа.
Во-первых, признать интерес собеседника: «Понимаю,

что для вас важна дата 18 июня».
Во-вторых, объяснить связь между просьбой и результа-

том: «Чтобы сохранить эту дату, нам нужно получить под-
тверждение состава работ до 15:00».

В-третьих, предложить выбор или альтернативу: «Если
дополнительный отчёт важнее даты, перенесём запуск на 23
июня».

В-четвёртых, зафиксировать следующий шаг: «Пожалуй-
ста, выберите вариант до 15:00; после этого я отправлю об-
новлённый план».

Сравните две формулировки.
«Вам нужно срочно прислать данные, иначе мы ничего не

успеем».
«Чтобы сохранить тестирование по графику, пожалуйста,



 
 
 

пришлите данные до 18:00. Если срок изменится, я пересчи-
таю дату запуска и сообщу об этом в тот же день».

Во втором варианте нет уступки по цели. Данные по-
прежнему нужны, срок по-прежнему установлен, но исчеза-
ет обвинение и появляется порядок действий.

Так же работает просьба в разговоре с коллегой.
«Если будет возможность, посмотри документ».
Эта фраза подходит, если проверка действительно

необязательна. Если без неё нельзя отправлять доку-
мент, лучше сказать:

«Пожалуйста, проверь раздел о сроках до 14:00. После
этого я отправлю документ заказчику».

А если срок желателен, но не критичен:
«Если успеешь посмотреть раздел сегодня, я учту замеча-

ния в первой версии. Если нет, отправлю документ завтра
утром без этого блока».

Здесь «если» честно показывает приоритет, а не прячет
отсутствие просьбы.

Модальность в обычной жизни
На работе последствия туманных оговорок заметнее, но

сам механизм одинаков и в семье, и в дружбе.
Мать Анны спрашивает, приедет ли она в субботу помочь

разобрать вещи на даче. Анна отвечает: «Наверное, постара-
юсь, если получится». Мать слышит обещание и планирует
день. В пятницу выясняется, что Анна не успевает.

Более честная фраза звучит так:



 
 
 

«Я могу приехать в субботу с 11 до 14, если закончу отчёт
в пятницу. Окончательно подтвержу до 18:00. Если не успею,
приеду в воскресенье утром».

В этом нет холодности. Есть готовность, условие, срок
подтверждения и запасной вариант.

Друг просит посмотреть резюме до вечера. Ответ «Если
получится, постараюсь» оставляет его без плана. Ответ «Я
готова посмотреть сегодня после 19:00 и отправить заме-
чания до 21:00. Если текст окажется длиннее десяти стра-
ниц, смогу проверить только структуру, а подробные ком-
ментарии пришлю завтра до обеда» сохраняет доброжела-
тельность и честно ограничивает объём помощи.

В обоих случаях смягчение происходит не за счёт неопре-
делённых слов, а за счёт прозрачности. Человек заранее по-
нимает, на что может рассчитывать.

Ошибки, которые превращают решение в предпо-
ложение

Первая ошибка — цепочка слов-предохранителей: «На-
верное, можно попробовать, если получится, постараться».
Оставьте одну оговорку, если она действительно нужна, и до-
бавьте причину: «По текущей оценке, можем отправить рас-
чёт в четверг, если получим данные до среды».

Вторая ошибка — безличная необходимость. «Нужно по-
думать», «надо ускориться», «следует обсудить» не превра-
щаются в рабочую задачу, пока не названы действие и вла-
делец: «Я подготовлю два варианта до 17:00», «нам нужно



 
 
 

получить согласование до пятницы».
Третья ошибка — готовность, выданная за результат. «Я

готова сделать всё, чтобы запуск состоялся» звучит благо-
родно, но не даёт плана. «Я готова сегодня проверить макеты
и до 18:00 сообщить, сохраняется ли дата запуска» намного
полезнее.

Четвёртая ошибка — условие без события. «Если всё бу-
дет хорошо, успеем». Что значит «хорошо»? «Если постав-
щик подтвердит доступность специалиста до 12 июня, сохра-
ним дату» — условие стало проверяемым.

Пятая ошибка — мнение, представленное как факт. «За-
казчик согласен на перенос» нельзя писать, если заказчик
только сказал: «Надо подумать». Точнее будет: «Считаю пе-
ренос вероятным, но подтверждение нужно получить до
15:00».

Шестая ошибка — просьба, спрятанная в вежливости.
«Если вам удобно, можно было бы, наверное, прислать об-
ратную связь». Если обратная связь нужна сегодня, напи-
шите: «Пожалуйста, пришлите замечания до 17:00. Если не
успеваете, сообщите, какой срок вам подходит».

Короткие скрипты для сложных случаев
Когда нужно запросить решение:
«Предлагаю два варианта. Первый сохраняет срок, второй

включает дополнительный объём, но меняет дату. Пожалуй-
ста, выберите вариант до [время и дата]. После подтвержде-
ния я отправлю обновлённый план».



 
 
 

Когда нужно обозначить ограничение:
«В текущий срок входит [объём]. Дополнительная задача

потребует [ресурс или срок]. Поэтому могу подтвердить ли-
бо [вариант 1], либо [вариант 2]».

Когда вы готовы действовать, но не контролируете
результат:

«Я готова [конкретное действие] до [срок]. Итог зависит
от [условие]. Если условие не выполнится, я [следующий
шаг]».

Когда есть риск:
«Если [событие], то [последствие]. Чтобы сохранить

[цель], нужно [действие] до [срок]. Если это невозможно,
предлагаю [альтернатива]».

Когда собеседник просит невозможного:
«Понимаю, почему вам нужен этот результат. В текущих

условиях я не могу подтвердить его без изменения [срока,
бюджета, объёма]. Могу предложить [два реальных вариан-
та]».

Если вы заметили, что снова начали растворять мысль в
оговорках, не нужно оправдываться ещё длиннее. Останови-
тесь и восстановите структуру:

«Сформулирую точнее. Я предлагаю [действие]. Оно воз-
можно при [условие]. Подтвердить решение нужно до [сро-
ка]».

Так Анна могла бы поправить себя прямо во время звон-
ка, не изображая безошибочную уверенность.



 
 
 

Редакторская проверка перед отправкой
Прочитайте письмо и по очереди обозначьте статус каж-

дой ключевой фразы: факт, необходимость, готовность,
предложение, оценка, вероятность, условие или риск. Если
одна фраза получает сразу три статуса, её стоит разделить.

Затем задайте себе пять вопросов.
Что уже подтверждено?
Что я лично беру на себя?
Что я предлагаю, а не обещаю?
От какого условия зависит результат?
Кто, что и к какому сроку должен сделать дальше?
Если ответа на последний вопрос нет, письмо, скорее все-

го, описывает ситуацию, но не помогает ею управлять.
Анна могла бы проверить исходный текст этим способом.

«Можно попробовать включить» оказалось предложением
без автора. «Постараемся прислать» — намерением без сро-
ка. «Если получится» — условием без содержания. После та-
кой проверки редактура стала не борьбой со словами «мож-
но» и «наверное», а восстановлением связи между целью,
условием и следующим шагом.

Именно эта связка помогает сохранить мягкость с опорой.
Цель остаётся видимой, условие не маскируется, а следую-
щий шаг принадлежит конкретному человеку и имеет срок.
Собеседнику не приходится угадывать, где просьба, где про-
гноз, а где обязательство.

Модальные слова сами по себе не делают речь ни слабой,



 
 
 

ни сильной. Слабой её делает несоответствие между сло-
вом и реальным статусом решения. «Я готова» становится
пустым обещанием, если человек не контролирует резуль-
тат. «Предлагаю» становится ясным действием, если за ним
стоят варианты и срок. «Можно» помогает, когда речь идёт
о разрешении или возможности, и мешает, когда скрывает
необходимость принять решение. «Считаю» полезно, если
рядом есть основание, а не новый набор оговорок.

После такой настройки Анна уже может говорить с Еле-
ной без двух крайностей: не давить категоричностью и не
растворять условия в вежливости. Следующий шаг — на-
учиться отделять подтверждённые факты от собственных
оценок и прогнозов. Без этого даже хорошо откалиброван-
ная модальность будет опираться на неясную основу.



 
 
 

 
Как говорить о фактах и выводах

 
В понедельник утром Павел положил перед Анной

распечатку статуса проекта и сказал:
«У нас всё тормозит. Команда не справляется. Если так

пойдёт дальше, срок сдвинется минимум на месяц».
Анна кивнула, хотя внутри у неё возникло неприятное

ощущение. Через час ей предстояло обсудить ситуацию с
Игорем, руководителем направления, а после обеда — с Еле-
ной, представительницей заказчика. Анна хотела защитить
команду и обосновать перенос, если он действительно потре-
буется. Но фраза Павла звучала слишком законченно: в ней
уже были причина, виновник и прогноз.

Она открыла черновик письма и написала:
«Проект задерживается из-за перегруженной команды.

Мы не успеваем закрыть задачи, поэтому, скорее всего, срок
придётся перенести минимум на месяц».

Фраза выглядела уверенной. В ней не было ни «навер-
ное», ни «мне кажется». Но при ближайшей проверке она
рассыпалась на несколько разных утверждений. «Проект за-
держивается» — это описание текущего состояния или уже
прогноз? «Из-за перегруженной команды» — установленная
причина или предположение? «Мы не успеваем закрыть за-
дачи» — какие именно задачи и к какой дате? «На месяц»
— расчёт или эмоциональная оценка масштаба проблемы?



 
 
 

Анна уже научилась заменять туманные глаголы точными,
сокращать фразы и сохранять спокойный голос, когда разго-
вор становился неприятным. Теперь ей предстояло сделать
следующий шаг: отделить наблюдаемое от его объяснения и
от того, что предлагается предпринять. Уверенность в такой
ситуации рождается не из напора, а из способности показать
путь от данных к выводу.
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