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Аннотация
Важный разговор редко срывается в одну секунду. Сначала к

факту добавляется мотив, к вопросу — допрос, к одному эпизоду
— «ты всегда», а затем обе стороны уже защищают не решение,
а своё право считаться разумными.

«На полтона ниже» предлагает практический способ заметить
этот первый лишний градус. На примере подробных диалогов
читатель научится отделять предмет от борьбы за положение,
разбирать реплики по функции и эффекту, отвечать на одну
мысль за ход, признавать воздействие без ложного согласия и
брать паузу с точным адресом возврата.

Это не книга о покладистости и не набор волшебных фраз.
Она помогает сохранить важность темы, ясность границы и
возможность несогласия — не добавляя следующего укола.
Отдельные главы показывают, когда разговор нужно прекратить
ради безопасности и когда вместо речевой техники требуется
процедура или профессиональная помощь.
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Пётр Ильчук
На полтона ниже

 
От автора

 
Важный разговор редко разрушается одной громкой ре-

пликой. Обычно температура поднимается ступенями. Один
человек добавляет к факту мотив: «Ты специально не ска-
зал». Другой отвечает не на факт, а на приговор: «А ты все-
гда ищешь виноватого». Через минуту они уже защищают
не решение, а право считаться разумным, заботливым или
взрослым.

Эта книга посвящена не тому, как избегать разногласий.
Разногласие может быть точным и необходимым. Она посвя-
щена следующему ходу — той реплике, которая либо добав-
ляет ещё один градус, либо возвращает разговор к предмету.

Мы будем работать со стенограммами составных диало-
гов. Это не записи реальных клиентов и не истории успеха. В
каждом примере важны не характеры персонажей, а после-
довательность: что было сказано, какую функцию выполня-
ла фраза, какой эффект создала и каким мог быть ответ без
лишнего давления.

Главный инструмент книги называется «стенограмма пя-
ти поворотов». Он не диагностирует отношения и не опре-



 
 
 

деляет, кто хороший. Он помогает увидеть небольшой уча-
сток разговора, где ещё возможно изменить собственный
ход. Иногда таким ходом будет короткий вопрос. Иногда —
признание воздействия. Иногда — пауза с точным временем
возвращения. А иногда — завершение контакта.

Снижение эскалации не означает соглашаться, смягчать
любую границу или терпеть унижение. Вы не обязаны гово-
рить тише, чтобы другому было удобнее нарушать ваши пра-
ва. При угрозах, насилии, принуждении, преследовании, вы-
раженном опьянении или потере контроля приоритетом ста-
новится безопасность и помощь, а не качество формулиров-
ки.

Книга не заменяет психологическую, медицинскую, юри-
дическую или экстренную помощь. Она предлагает огра-
ниченную задачу: в безопасном разговоре заметить первый
лишний градус и не добавлять следующий автоматически.

Для работы выберите один повторяющийся конфликт
средней сложности. Не самый опасный и не самый болезнен-
ный. После каждой главы вы будете менять только одну ре-
плику или один элемент поведения. К финалу у вас появит-
ся не идеальный сценарий, а более надёжный способ удер-
живать важное важным.



 
 
 

 
Первый лишний градус

 
— У нас в этом месяце снова минус восемнадцать тысяч

четыреста, — говорит Нина, положив телефон на стол. —
Покупка кресла была на двенадцать тысяч. Мы договарива-
лись обсуждать всё дороже десяти.

— Я помню, сколько оно стоило. Старое кресло развали-
валось.

— Дело не в кресле. Ты мог написать мне до оплаты.
— То есть теперь на каждую вещь нужно получать разре-

шение?
— Не передёргивай. Я говорю про нашу договорённость.
— Нет, ты говоришь со мной как с ребёнком.
— Потому что взрослый человек сначала смотрит, есть ли

деньги.
— Отлично. Тогда посчитай, кто в этом месяце больше

принёс.
Через восемь реплик предмет разговора почти исчез. В

начале его можно было записать одним предложением: по-
купку выше десяти тысяч рублей сделали без предваритель-
ного обсуждения, а общий бюджет месяца оказался превы-
шен на восемнадцать тысяч четыреста. В конце Илья и Ни-
на уже выясняют, кто имеет право считаться взрослым и чей
вклад даёт больше власти.

Если перечитать диалог, легко выбрать виноватого. Одно-



 
 
 

му читателю покажется очевидным, что Илья нарушил яс-
ное правило и уклоняется от ответа. Другой заметит, что Ни-
на быстро перешла от поступка к оценке личности. Оба на-
блюдения могут быть полезны, но для нашей задачи спор о
виновнике начинается слишком рано. Сначала нужно найти
место, где изменился сам вид разговора.

Эта глава посвящена не самой громкой реплике. Она по-
священа первой реплике, после которой следующему чело-
веку стало труднее отвечать на предмет и легче — защищать
своё положение. Назовём её первым лишним градусом.

## Эскалация живёт между репликами
Обычно человек замечает конфликт изнутри собственно-

го хода. Он знает, что хотел сказать, помнит предшеству-
ющую обиду, слышит интонацию другого и ощущает соб-
ственное напряжение. Поэтому его внутренняя запись вы-
глядит убедительно:

> Я спокойно напомнила о правиле. Он начал выкручи-
ваться. Мне пришлось сказать жёстче.

У второго участника может быть столь же связная запись:
> Меня встретили готовым обвинением. Я объяснил необ-

ходимость покупки. Меня унизили, и пришлось защищать-
ся.

Ни одна внутренняя запись не обязана быть ложью. Но
обе смешивают наблюдаемое событие, предполагаемый мо-
тив и оправдание следующего хода. По ним трудно увидеть
последовательность.



 
 
 

Исследователи конфликтного взаимодействия именно по-
этому работают не только с общими впечатлениями участ-
ников. Они рассматривают отдельные фрагменты разговора,
кодируют речь, голос, эмоции и порядок ответов. Такие ис-
следования не дают универсальной формулы для конкрет-
ной пары: выборки ограничены, условия наблюдения отли-
чаются от кухни в среду вечером, а статистическая связь не
предсказывает судьбу одного разговора. Но они поддержи-
вают важную для нас оптику: имеет значение не только то,
что вообще свойственно человеку, но и то, что произошло
после конкретного хода.

Эскалация — не предмет, который один собеседник кла-
дёт на стол. Это изменение последовательности. Одна репли-
ка повышает давление, следующая отвечает тем же или до-
бавляет давление другого вида. Несогласие при этом ещё не
равно эскалации.

Сравните:
— Я считаю, что порог в десять тысяч уже слишком низ-

кий.
— Я не согласна его менять, пока у нас нет резерва.
Здесь есть противоречие. Оно может остаться острым. Но

оба человека пока говорят о пороге и условиях его измене-
ния.

Другой вариант:
— Я считаю, что порог в десять тысяч уже слишком низ-

кий.



 
 
 

— Конечно. Правила тебе мешают только тогда, когда ка-
саются тебя.

Вторая реплика добавляет заключение о постоянном ка-
честве поведения и двойном стандарте. Чтобы продолжить
разговор о сумме, первому человеку теперь приходится про-
пустить обвинение мимо себя. Большинство из нас в напря-
жении делает обратное: сначала опровергает приговор.

— Неправда. Это ты устанавливаешь правила, а потом на-
зываешь их общими.

Предмет не исчез окончательно, но к нему добавился вто-
рой спор: кто лицемерен и кто присвоил власть. Следующий
ход будет отвечать уже на два слоя. Именно так разговор ста-
новится тяжелее без единого крика.

## Почему мы ищем первый, а не худший момент
Самая резкая фраза хорошо запоминается. Она болит, её

удобно цитировать после разговора, вокруг неё строится об-
винение: «А потом ты сказал, что я ничего не даю этой се-
мье». Но самая резкая фраза часто возникает после несколь-
ких малых поворотов. Если начинать разбор с неё, остаётся
только судить финальный ущерб. Если найти первый пово-
рот, появляется рабочее место для замены.

Вернёмся к разговору Ильи и Нины.
1. Нина называет две суммы и напоминает правило.

2. Илья отвечает, что покупка была необходимой.



 
 
 

3. Нина уточняет: предмет — не качество покупки, а от-
сутствие сообщения.

4. Илья переводит договорённость в вопрос о разрешении.

5. Нина отвергает этот перевод словом «передёргивай».

6. Илья сообщает, что слышит обращение как к ребёнку.

7. Нина связывает взрослость с умением проверить день-
ги.

8. Илья вводит сравнение доходов.
Где первый лишний градус? Ответ зависит от того, на-

сколько мелко мы разметим функции реплик. Уже в отве-
те про разваливавшееся кресло есть смещение: вместо нару-
шения процедуры обсуждается оправданность покупки. Но
оправдание необходимости ещё можно вернуть к предмету
одним уточнением, что Нина и делает.

Более заметный поворот происходит в четвёртой реплике:
«То есть теперь на каждую вещь нужно получать разреше-
ние?» Здесь конкретное правило — обсудить покупку доро-
же десяти тысяч — превращается в более широкое и унизи-
тельное правило: один взрослый должен получать разреше-
ние другого на каждую вещь. Илья может действительно так
услышать слова Нины. Но форма «то есть теперь» подстав-



 
 
 

ляет вместо сказанного более крайний тезис и приглашает
Нину защищать уже не бюджет, а свою порядочность.

Пятый ход добавляет ещё один градус. Слово «передёрги-
вай» описывает не только различие смыслов, но и недобросо-
вестный способ спорить. Шестой переносит разговор на ста-
тус ребёнка. Седьмой превращает статусную тревогу в пря-
мой приговор взрослости. Восьмой открывает новый счёт —
доходы и право голоса.

Важно: найти четвёртую реплику первым поворотом не
значит объявить Илью причиной всего разговора. Начальная
формулировка Нины, её тон, предыдущие случаи и само на-
рушение договорённости тоже имеют значение. Слово «пер-
вый» относится только к выбранному отрезку стенограммы.
Если отмотать разговор на десять минут или на два меся-
ца, мы увидим другие причины и другие повороты. Этот ин-
струмент намеренно скромен: он ищет место, где можно из-
менить следующий ход сейчас.

## Пять строк вместо приговора
На протяжении книги мы будем использовать стенограм-

му пяти поворотов. Пока возьмём её сокращённую версию.
Для каждой важной реплики запишем пять элементов:

1. Реплика. Только произнесённые слова, насколько вы их
помните. Без «он опять начал».

2. Функция. Что фраза делает в разговоре: сообщает факт,
объясняет, уточняет, защищает положение, приписывает мо-



 
 
 

тив, прижимает к согласию, прекращает контакт.

3. Эффект. Что стало труднее после неё: ответить на пред-
мет, признать ошибку, задать вопрос, сохранить границу.

4. Ответный ход. Что второй человек сказал или сделал
вслед за ней.

5. Возможная замена. Одна реплика с меньшим давлени-
ем, которая не отменяет предмет.

Для четвёртой реплики запись может выглядеть так:
Реплика: «То есть теперь на каждую вещь нужно получать

разрешение?»

Функция: защитить равный взрослый статус, расширив
конкретное правило до контроля всех покупок.

Эффект: Нине приходится доказывать, что она не контро-
лёр, прежде чем обсуждать бюджет.

Ответный ход: «Не передёргивай. Я говорю про нашу до-
говорённость».

Возможная замена: «Я слышу это как контроль. Ты пред-
лагаешь оставить порог десять тысяч и обсуждать покупку
заранее?»



 
 
 

Замена длиннее и не обязательно прозвучит естественно
с первого раза. Её достоинство не в безупречной мягкости.
Илья не отказывается от ощущения контроля, но отделяет
это ощущение от проверки конкретного смысла. Теперь Ни-
на может ответить «да», «нет» или предложить другой порог.

Для пятой реплики:
Реплика: «Не передёргивай. Я говорю про нашу догово-

рённость».

Функция: вернуть точный предмет и одновременно нака-
зать за искажение.

Эффект: предмет назван, но Илье предложена роль
нечестного спорщика.

Ответный ход: «Нет, ты говоришь со мной как с ребён-
ком».

Возможная замена: «Нет, не каждую вещь. Только покуп-
ку выше согласованного порога — сейчас это десять тысяч».

Эта замена не решает вопрос. Она просто не открывает
новый спор о том, кто передёргивает. У Нины остаётся право
назвать нарушение и настаивать на изменении порядка по-
купок.

## Что считать градусом
Слово «градус» здесь — метафора, а не психологическая



 
 
 

шкала. Мы не будем присваивать репликам научно выгля-
дящие баллы. Для практического разбора достаточно прове-
рить, добавляет ли ход хотя бы одну новую нагрузку поверх
предмета.

### От события к постоянному качеству
«Ты не написал перед покупкой» превращается в «ты ни-

когда ни с кем не считаешься». Теперь нужно обсуждать и
покупку, и весь характер человека.

### От последствия к мотиву
«Мне пришлось перенести платёж» превращается в «ты

хотел поставить меня перед фактом». Мотив может оказать-
ся верным, но он пока не наблюдаем. Собеседнику предла-
гают либо признать чужое чтение своих намерений, либо за-
щищаться.

### От разногласия к статусу
«Мы по-разному видим допустимую сумму» превращает-

ся в «кто-то из нас здесь должен быть взрослым». Цена несо-
гласия повышается: уступить теперь означает согласиться со
своей незрелостью.

### От одного случая к реестру
К креслу присоединяются отпуск, ремонт, подарок роди-

телям и случай двухлетней давности. Каждый эпизод может
быть важен, но пакет не позволяет ответить на один пункт
без ощущения, что остальные проигнорированы.

### От просьбы к угрозе связи
«Сообщи до оплаты» превращается в «если тебе вообще



 
 
 

важна эта семья, ты сначала спросишь». Простое действие
становится экзаменом на любовь и принадлежность.

Ни один признак не доказывает злой умысел. Люди рас-
ширяют тему, предполагают мотивы и говорят о статусе, пы-
таясь донести значимость происходящего. Проблема не в
том, что переживание несущественно. Проблема в перегруз-
ке хода: следующая реплика должна одновременно решить
предмет, восстановить достоинство, опровергнуть мотив и
подтвердить отношения.

## Не спорить со своим переживанием
Некоторые читатели на этом месте начинают внутреннюю

цензуру: «Значит, мне нельзя говорить, что я чувствую себя
ребёнком» или «Значит, нельзя назвать повторяющееся по-
ведение». Можно. Задача не запретить слой отношений или
повторяемость. Задача — не смешивать все слои в одном от-
вете, если вы хотите снизить эскалацию.

Илья мог бы сказать:
— Про покупку понял: мы договаривались о пороге де-

сять тысяч, а я не написал. Я хочу отдельно обсудить сам по-
рог, потому что нынешний порядок стал ощущаться мне как
разрешительный.

Здесь он признаёт проверяемый факт и не отказывается от
своего переживания контроля. Он лишь ставит темы в оче-
редь.

Нина могла бы ответить:
— Хорошо, порог обсудим отдельно. Сейчас мне нужно



 
 
 

понять, что мы делаем с превышением на восемнадцать че-
тыреста и как поступаем с покупками до конца месяца.

Она не обязана соглашаться, что правило унизительно.
Она удерживает текущий предмет и оставляет адрес для вто-
рого.

Такая последовательность выглядит искусственно на бу-
маге, потому что живая речь короче, сбивчивее и зависит от
тона. Не нужно запоминать формулу дословно. Нужно заме-
тить принцип: одно признание, один предмет, один следую-
щий вопрос. Дальше мы будем разбирать каждый элемент
отдельно.

## Ошибка охоты за идеальной первой причиной
После трудного разговора поиск первого поворота легко

превращается в судебную экспертизу: кто начал на самом де-
ле? Один вспоминает тяжёлый вздох до первой фразы. Дру-
гой — сообщение утром. Затем в дело входит прошлый ме-
сяц, и стенограмма снова становится спором.

Рабочий вопрос звучит иначе:
> На каком небольшом отрезке я могу увидеть собствен-

ный следующий ход и подготовить замену?
Можно начать с трёх минут, которые оба более или ме-

нее помнят. Если запись спорна, поставьте две версии рядом.
Не требуется согласовать единственную историю, чтобы изу-
чить свою реплику.

Версия Нины:
— Я сказала: «Мы договаривались обсуждать покупки вы-



 
 
 

ше десяти тысяч».
Версия Ильи:
— Я услышал: «Нормальный взрослый не сделал бы так

без разрешения».
Эти строки нельзя склеивать. Первая — предполагаемые

слова, вторая — воспринятый смысл. Уже само разделение
снижает путаницу. В следующем разговоре Илья может про-
верить смысл, а Нина — уточнить правило без оценки взрос-
лости.

Если же один человек настаивает, что его интерпретация
и есть единственно допустимый смысл чужих слов, техни-
ка стенограммы упирается в предел. Она помогает изменить
собственный ход, но не заставляет другого обсуждать пред-
мет добросовестно.

## Где этот инструмент не применяют
Не садитесь вместе разбирать реплики, если вы боитесь

реакции собеседника, ожидаете угроз, физического удер-
жания, уничтожения имущества, преследования, наказания
деньгами или изоляцией. Не используйте точную формули-
ровку как способ успокоить человека в выраженном опьяне-
нии или при потере контроля. В таких обстоятельствах про-
блема не в лишнем градусе разговора. Приоритет — увели-
чить безопасность, связаться с доступной помощью и при
необходимости составить план выхода с профильным специ-
алистом или службой. Совместный разговорный навык пред-
полагает, что обе стороны могут прекратить контакт без рас-



 
 
 

правы.
Также не стоит брать для первой практики самый болез-

ненный конфликт вашей жизни. Навык различения лучше
осваивать на разговоре средней сложности: распределение
домашних дел, рабочий срок, правила общей покупки, ча-
стота визитов. Это не обесценивает тяжёлую тему. Вы стро-
ите инструмент до того, как применить его под большой на-
грузкой.

## Практика: отметить первый поворот
Возьмите один недавний безопасный разговор длительно-

стью не больше десяти минут. Вам понадобится лист или за-
метка, но не отправляйте её собеседнику как обвинительный
протокол.

### Шаг 1. Назовите исходный предмет
Одно предложение без мотивов и качеств личности:
> Мы обсуждали, кто предупреждает команду о переносе

срока и за сколько часов.
Если предложение содержит «уважение», «эгоизм», «все-

гда» или «нормальный человек», попробуйте назвать наблю-
даемое решение ещё раз.

### Шаг 2. Запишите от четырёх до восьми реплик
Сохраняйте разговорные слова, даже если они неловкие.

Там, где не уверены, поставьте помету «примерно», а не
улучшайте память. Отдельно запишите жест или действие
только в наблюдаемой форме: «закрыл ноутбук», а не «де-
монстративно показал безразличие».



 
 
 

### Шаг 3. Подчеркните первую добавленную нагрузку
Ищите не грубость вообще, а переход:
- от события к характеру;

- от последствия к мотиву;

- от предмета к статусу;

- от одного случая к реестру;

- от просьбы к экзамену на отношения.
Если возможны два места, отметьте оба. Точность здесь

полезнее уверенности.
### Шаг 4. Заполните пять строк
Реплика, функция, эффект, ответный ход, возможная за-

мена. В строке «функция» используйте глагол без диагноза:
защитить, уточнить, прекратить, обвинить, расширить, на-
казать, получить ответ. В строке «эффект» не угадывайте
мысли другого; назовите, какой ответ стал труднее.

### Шаг 5. Произнесите замену один раз
Замена должна выполнить законную часть исходной ре-

плики. Если вы защищали границу, она сохраняет грани-
цу. Если исправляли неточность, она исправляет неточность.
Уберите только одну добавленную нагрузку.

Исходная фраза:
> «Ты снова делаешь вид, что не понимаешь простых ве-



 
 
 

щей».
Слишком мягкая и бесполезная замена:
> «Ладно, ничего страшного».
Рабочая замена:
> «Нет, я имею в виду срок до пятницы, а не конец месяца.

Ответь, пожалуйста, про пятницу».
### Критерий выполнения
Практика завершена, если вы нашли один момент, где

предмет получил дополнительную нагрузку, и подготовили
одну реплику, которая сохраняет предмет без этой нагрузки.
Не нужно доказывать, что именно отсюда начался весь кон-
фликт. Не нужно добиваться согласия второго участника с
вашим разбором.

Первый лишний градус мал. Именно поэтому он важен.
Пока разговор ещё не требует защищать характер, мотив,
статус и всю историю отношений, следующую реплику мож-
но сделать проще. В следующей главе мы разделим три слоя,
которые чаще всего слипаются в одном споре: предмет, от-
ношения и положение.



 
 
 

 
Предмет, отношения, положение

 
— Ты отправишь итоговую таблицу сегодня до пяти? —

спрашивает Марина.
— Я говорил, что сначала нужны цифры от склада.
— Цифры пришли утром. Я переслала письмо в половине

десятого.
— У меня не только твоя таблица.
— Она не моя. По ней директор решает, переносить ли

отгрузку.
— Можешь не объяснять мне, как устроена моя работа.
— Тогда почему я каждый раз должна напоминать?
— Потому что тебе важно всё контролировать.
На поверхности это спор о сроке таблицы. Через несколь-

ко ходов он становится спором о надёжности, уважении,
компетентности и контроле. Если Марина ответит на всё
сразу, её следующая реплика может выглядеть так:

— Я не контролирую тебя, я пытаюсь спасти общий срок,
пока ты в очередной раз показываешь, что на тебя нельзя
положиться.

В одной фразе она защищается от обвинения, объясняет
свою роль и выносит встречную оценку. Теперь коллеге нуж-
но ответить как минимум на три вопроса: отправит ли он
таблицу, считает ли Марину контролирующей и можно ли на
него положиться. К ним легко добавится четвёртый: кто на



 
 
 

самом деле спасает работу отдела.
Чтобы не отвечать пакетом на пакет, полезно различать

три слоя разговора: предмет, отношения и положение. Они
могут присутствовать одновременно. Ошибка не в том, что
мы замечаем все три. Ошибка — пытаться закрыть их одной
репликой.

## Предмет: что нужно решить или выяснить
Предмет можно описать так, чтобы посторонний наблю-

датель понял, какое действие, факт или решение обсуждает-
ся. В разговоре Марины предмет состоит из нескольких про-
веряемых вопросов:

- получены ли данные склада;

- когда будет готова таблица;

- успеет ли директор принять решение об отгрузке;

- кто сообщает об изменении срока.
Фраза «ты всё контролируешь» предметом не является.

Это объяснение поведения Марины через устойчивое каче-
ство или намерение. Фраза «на тебя нельзя положиться» —
тоже не предмет, хотя за ней могут стоять несколько пропу-
щенных сроков. Чтобы вернуть её к предмету, понадобятся
случаи, даты и ожидаемые действия.

Простой тест предмета:
> Можно ли ответить на этот вопрос наблюдаемым дей-



 
 
 

ствием, конкретным решением или уточняемым фактом?
«Отправишь до пяти?» — можно. «Ты вообще уважаешь

мою работу?» — не одним действием. Уважение относится к
отношениям и проявляется через множество эпизодов. Это
не делает вопрос неважным. Это значит, что ему нужен дру-
гой разговор или хотя бы отдельный ход.

## Отношения: что этот эпизод означает для связи
Слой отношений отвечает на вопросы:
- могу ли я рассчитывать на тебя;

- слышишь ли ты мои просьбы;

- считаешься ли ты с последствиями для меня;

- можно ли со мной не соглашаться без унижения;

- сохраняется ли между нами сотрудничество после ошиб-
ки.

Марина говорит о таблице, но, возможно, проверяет на-
дёжность совместной работы. Её коллега слышит не только
срок, но и сомнение в своей компетентности. Оба слоя ре-
альны. Однако их временные масштабы различаются. Таб-
лицу нужно отправить сегодня. Надёжность сотрудничества
оценивают по последовательности случаев и договорённо-
стей.

Когда срочный предмет используется как единственный



 
 
 

доказательный материал для вывода об отношениях, давле-
ние резко растёт:

— Если бы ты уважал мою работу, файл уже был бы готов.
Собеседнику предложена не только задача закончить

файл, но и способ доказать уважение. Даже если он отправит
таблицу через двадцать минут, спор об уважении не обяза-
тельно закончится. Действие стало экзаменом, критерии ко-
торого не согласованы.

Отношения можно назвать без экзамена:
— Когда срок меняется и я узнаю об этом после напоми-

нания, мне трудно рассчитывать свой участок. После табли-
цы хочу отдельно договориться, как мы сообщаем о задерж-
ке.

В этой версии Марина связывает переживание с наблюда-
емой последовательностью и назначает отдельный адрес для
обсуждения. Срочный предмет остаётся первым.

## Положение: кто здесь вправе определять смысл и пра-
вила

Третий слой легче всего спутать с отношениями. Положе-
ние — это борьба не столько за близость или сотрудниче-
ство, сколько за место в разговоре:

- кто компетентнее;

- кто взрослый;

- кто разумный;



 
 
 

- кто жертва, а кто виновник;

- кто имеет право ставить условия;

- чья версия событий считается нормальной;

- кто должен оправдываться.
Реплика «можешь не объяснять мне, как устроена моя ра-

бота» защищает профессиональное положение. Человек не
отвечает на срок, потому что слышит в объяснении Марины
понижение своего статуса: будто он не понимает очевидных
последствий. Марина, в свою очередь, может услышать отказ
признавать её зависимость от результата и начать защищать
уже собственное положение.

Борьба за положение особенно липкая. Предмет иногда
допускает компромисс: таблица будет в 17:30, решение пере-
несут на утро. Отношения допускают восстановление: при-
знать эффект, изменить порядок уведомлений. А положение
часто строится как лестница с одним верхним местом. Если
один должен оказаться «тем, кто понимает», другому оста-
ётся роль непонимающего. Если один окончательно признан
ответственным взрослым, второму достаётся роль ребёнка.

Поэтому статусный ответ почти автоматически вызывает
встречный:

— Не объясняй мне мою работу.



 
 
 

— Если бы ты её делал, объяснять не пришлось бы.
— Я исправляю ошибки, которые ты не замечаешь.
— Приведи хоть один пример.
Теперь конкретная таблица служит лишь поводом для

распределения мест. Даже хороший ответ о сроке покажется
уступкой в более крупном споре.

## Три колонки, а не три диагноза
Разделение слоёв — авторский инструмент редактирова-

ния разговора, а не научная диагностика. Не нужно говорить
собеседнику: «Сейчас ты ушёл в положение». Такая фраза
сама легко становится заявкой на верхнее место: один будто
видит устройство разговора, а второй слепо ему подчиняет-
ся.

Колонки нужны прежде всего вам. Заполним их для ра-
бочего диалога.

| Предмет | Отношения | Положение |

|---|---|---|

| Будет ли таблица готова до 17:00? | Может ли Марина
заранее рассчитывать на срок? | Кто лучше понимает рабо-
чий процесс? |

| Все ли данные склада получены? | Будут ли коллеги со-
общать о задержке без погони и напоминаний? | Марина ко-
ординирует или контролирует? |



 
 
 

| Когда директору нужен ответ по отгрузке? | Можно ли
обсуждать сбой без обесценивания чужой работы? | Кто сей-
час обязан оправдываться? |

Таблица не доказывает, что одна сторона права. Она по-
казывает объём разговора. Если в строке три нерешённых
вопроса, короткий ответ на один из них неизбежно будет
неполным. Но неполный ответ может быть точным.

Марина выбирает предмет:
— Мне сейчас нужен срок таблицы. Данные склада у тебя

есть?
Коллега отвечает:
— Есть. До пяти не успею, отправлю в половине шестого.
Это не решает обвинение в контроле и не восстанавлива-

ет надёжность. Зато появляется факт, с которым можно ра-
ботать:

— Тогда я предупрежу директора о половине шестого.
После отправки давай отдельно согласуем, как сообщать о
задержке.

Срочность уменьшилась. Теперь можно перейти к отно-
шениям — но не обязательно в ту же минуту.

## Выбрать слой не значит уступить остальные
Главное опасение звучит так: «Если я отвечу только на

срок, получится, что я согласилась с обвинением в контро-
ле». Обычно нет. Молчание по одному пункту в конкретной
реплике не равно признанию. Это выбор очередности.



 
 
 

Если обвинение мешает продолжать, его можно кратко
вынести за скобки:

— Я не согласна, что вопрос о сроке — это контроль. Го-
това обсудить это после таблицы. Сейчас скажи, во сколько
она будет.

У этой реплики три части:
1. короткое несогласие без длинной защиты;

2. адрес для второго слоя;

3. возвращение к предмету.
Опасность появляется, если первая часть разрастается:
— Я вообще не контролирую, это вы все привыкли рабо-

тать как попало, и если бы я не напоминала, отдел давно бы
развалился...

Теперь обещание вернуться к сроку уже не спасает. Защи-
та положения сама стала новым пакетом.

Можно пользоваться ограничением: одна фраза на отло-
женный слой. Не доказательство, не перечень примеров, не
встречный приговор. Только отметка:

- «Я это вижу иначе; вернёмся после решения срока».

- «Для меня здесь есть вопрос уважения, но сначала за-
кончим с оплатой».

- «Я услышал сомнение в моей компетентности. Сейчас



 
 
 

отвечу по факту».

- «Обсуждать, кто из нас взрослее, не буду. Можем обсу-
дить сумму».

Ограничение не магическое. Собеседник может продол-
жить статусную борьбу. Тогда задача меняется: не красиво
вернуть предмет любой ценой, а проверить, возможен ли
сейчас предметный разговор вообще.

## Когда слой отношений нельзя откладывать
Иногда форма разговора делает решение предмета нена-

дёжным. Например:
— Подпиши согласие сейчас, если ты мне доверяешь.
Здесь действие связано с требованием доказать доверие.

Отвечать только на предмет — «где подписать?» — опас-
но, если решение требует свободного согласия и времени на
проверку. Нужно сначала разорвать связку:

— Моё отношение к тебе не заменяет проверку докумен-
та. Сегодня я не подписываю. Вернусь с ответом после того,
как прочту условия.

Или:
— Если мы семья, ты не станешь считать, кто сколько

внёс.
Если речь об общей финансовой ответственности, слой

отношений используется для снятия предметных ограниче-
ний. Здесь полезно назвать оба слоя коротко:

— Мы семья, и именно поэтому мне нужна ясная сумма.



 
 
 

Близость не отменяет учёт общих денег.
Не существует правила «всегда обсуждайте предмет пер-

вым». Очередность зависит от риска. Если реплика унижает,
запугивает или требует отказа от свободного решения, сна-
чала восстанавливают границу или прекращают разговор.

## Разговор о близости: тот же принцип, другой язык
Три слоя работают не только в офисе. Представим другой

фрагмент.
— Ты будешь в субботу у моих родителей? — спрашивает

Лена.
— Я пока не знаю. Неделя тяжёлая.
— Ты никогда не знаешь, когда речь о моей семье.
— Потому что у твоей мамы любое моё слово неправиль-

ное.
— Она хотя бы старается с тобой разговаривать.
— В отличие от меня, да?
Предмет: поедет ли человек в субботу и когда даст ответ.

Отношения: чувствует ли Лена поддержку в контакте с её
семьёй; чувствует ли партнёр принятие со стороны её мате-
ри. Положение: кто старается, кто трудный, чья семья задаёт
норму общения.

Попытка решить всё сразу:
— Я поеду, но только чтобы ты потом не рассказывала,

что я эгоист, хотя твоя мать сама делает всё, чтобы я там не
появлялся.

Формально ответ получен — «поеду». Но он окружён пла-



 
 
 

той, обвинением и будущей угрозой. Поездка уже не воспри-
нимается как договорённость.

Ответ слоями:
— На субботу отвечу завтра до обеда, когда пойму, вос-

становился ли после недели. Отдельно хочу поговорить о
том, как я чувствую себя у твоих родителей. Не сейчас и не
как условие ответа.

Лена может возразить, что ожидание тоже тяжело. Тогда
предмет уточняется:

— Мне нужно заказать стол сегодня. Если ответа до вось-
ми не будет, я скажу, что буду одна.

Теперь у каждого есть действие и срок. Это ещё не реше-
ние отношений, но уже не испытание любви через посеще-
ние.

## Ложное спокойствие
Иногда человек тщательно держится предмета, но исполь-

зует его как способ не признавать отношения:
— Я спросил только, будешь ты или нет. Не надо устраи-

вать драму.
Слова «только» и «драма» объявляют один слой закон-

ным, а второй — выдуманным. Это не разделение, а обесце-
нивание. Точнее сказать:

— Я вижу, что для тебя мой ответ означает больше, чем
расписание. Я не готов сейчас обсуждать всё это вместе. Да-
вай сначала решим, что сказать родителям сегодня, а вече-
ром поговорим о поездках к ним.



 
 
 

Признать существование слоя не значит принять чужую
трактовку. Можно увидеть, что вопрос касается надёжности,
и не согласиться с выводом «ты ненадёжный человек». Мож-
но увидеть борьбу за компетентность и не согласиться оправ-
дываться.

Полезная формула для себя:
> Это присутствует в разговоре, но не обязано решаться

этой репликой.
## Если собеседник смешивает слои снова
Вы вернули разговор к предмету:
— Таблица будет в половине шестого.
В ответ слышите:
— Ты даже сейчас делаешь вид, что проблема только во

времени.
Возможно, другой человек как раз хочет говорить об от-

ношениях. Повторять вопрос о сроке бесконечно не стоит.
Проверьте, есть ли минимальный предмет уже решён. Если
да, можно явно переключиться:

— Срок мы установили: 17:30. Теперь скажи, в чём для
тебя остальная проблема, одним конкретным эпизодом.

Если предмет не решён, обозначьте условие:
— Я готов обсудить остальное после ответа о сроке. Без

него я не могу предупредить директора.
Если в ответ продолжаются ярлыки:
— Ты всё равно никогда ничего не слышишь.
Можно поставить предел формату:



 
 
 

— На «никогда» я отвечать не буду. Можем разобрать се-
годняшний случай или вернуться к разговору позже.

Это не победа и не наказание. Это сообщение о том, в ка-
ком формате вы способны участвовать.

## Нельзя разложить опасность по колонкам
Три колонки предназначены для безопасного разногла-

сия. Если один человек угрожает, не выпускает из помеще-
ния, лишает доступа к деньгам или связи, преследует после
отказа, уничтожает вещи, заставляет соглашаться или нака-
зывает за прекращение разговора, не требуется точнее опре-
делить слой. Разметка не превращает принуждение в пере-
говоры.

Не говорите себе: «Наверное, я плохо отделил предмет
от положения, поэтому он не даёт мне уйти». Возможность
прекратить разговор — одно из условий применения инстру-
мента. Если её нет, приоритетом становится безопасность и
обращение к доступной профильной или экстренной помо-
щи.

## Практика: три колонки и один ответ
Возьмите безопасный разговор, в котором вам хотелось

ответить сразу на всё. Не выбирайте ситуацию, где вам угро-
жали или не позволяли прекратить контакт.

### 1. Запишите одну исходную реплику
Например:
> «Если бы тебе было не всё равно, мне не пришлось бы

третий раз спрашивать, оплатил ли ты счёт».



 
 
 

### 2. Разложите её по трём колонкам
Предмет: оплачен ли счёт; если нет, когда будет оплачен.

Отношения: можно ли рассчитывать, что просьба не по-
теряется; значит ли напоминание безразличие.

Положение: кто ответственный, а кто вынужден следить;
кто вправе оценивать заботу другого.

Не старайтесь угадать скрытую истину. Записывайте толь-
ко возможные вопросы, которые реплика внесла в разговор.

### 3. Выберите слой для следующего хода
Спросите:
- есть ли срочное действие;

- мешает ли форма свободно решать;

- какой ответ уменьшит неопределённость;

- какой слой можно честно отложить с адресом возврата.
Для примера первым, вероятно, будет предмет.
### 4. Составьте короткий ответ
> «Нет, ещё не оплатил. Сделаю до 19:00 и пришлю под-

тверждение. О том, почему тебе приходится напоминать, да-
вай поговорим после оплаты».

Если обвинение невозможно пропустить:
> «Я не согласен, что задержка означает безразличие.



 
 
 

Счёт оплачу до 19:00; остальное обсудим после».
### 5. Проверьте четыре ограничения
- В ответе есть не больше одного предметного действия.

- Отложенный слой отмечен одной фразой, а не защищён
речью.

- Вы не соглашаетесь с ярлыком ради тишины.

- Вы не добавляете встречную оценку личности.
### 6. Произнесите ответ в обычном темпе
Если фраза слишком книжная, сократите её, сохранив по-

рядок. Например:
> «Оплачу до семи. Я не согласен про безразличие; обсу-

дим это после оплаты».
Критерий успеха — не то, что собеседник немедленно

успокоился. Вы не управляете его следующим ходом. Успех
этой практики скромнее: вы поняли, на какой вопрос отве-
чаете сейчас, не объявили остальные несуществующими и не
превратили одну реплику в защиту всей своей личности.

В следующей главе мы разберём один из самых быстрых
переходов между слоями: как наблюдаемое событие обрас-
тает догадкой о мотиве, а догадка начинает звучать как факт.



 
 
 

 
Факт обрастает обвинением

 
— Ты перенёс встречу с заказчиком и не добавил меня в

письмо, — говорит Олег.
— Я узнала о переносе за десять минут до конца дня.
— Но узнала. Можно было переслать сообщение.
— Я ехала в лифте, потом сразу начался созвон.
— Ты просто не хотела, чтобы я задавал вопросы при за-

казчике.
— С чего ты это взял?
— Потому что ты всегда обходишь меня, когда не уверена

в решении.
— А ты всегда ищешь заговор вместо того, чтобы открыть

календарь.
В первой реплике есть два наблюдаемых события: встречу

перенесли, Олега не включили в письмо. В пятой появляется
объяснение намерения: коллега не хотела вопросов. В седь-
мой гипотеза становится устойчивым качеством поведения.
В восьмой в ответ возникает качество самого Олега.

За несколько ходов участники проходят лестницу:
> событие → последствие → предполагаемый мотив → ка-

чество личности
Чем выше они поднимаются, тем больше материала нуж-

но опровергать и тем меньше остаётся места для исходного
вопроса: как сообщать об изменениях заказчика, когда вре-



 
 
 

мени почти нет.
## Наблюдение не бывает совершенно нейтральным
Совет «говорите только фактами» звучит проще, чем вы-

полняется. Даже выбор факта зависит от точки зрения. Олег
считает важным отсутствие своего адреса в письме. Его кол-
лега — позднее сообщение и начавшийся созвон. Оба отби-
рают часть события, которая объясняет их собственный ход.

Поэтому нам не нужна недостижимая камера без точки
зрения. Нужна более скромная граница:

наблюдение можно сверить, а мотив приходится прове-
рять.

Можно открыть письмо и увидеть список адресатов. Мож-
но проверить время входящего сообщения и календарь со-
звона. Нельзя тем же способом увидеть желание избежать
вопросов. Такое желание возможно. Но пока это гипотеза, а
не содержимое письма.

Фраза «ты не добавила меня в копию» тоже может ока-
заться неточной: адрес был в скрытой рассылке, письмо от-
правлял другой человек, обсуждался иной список. Отличие
факта от мотива не гарантирует истинность. Оно лишь под-
сказывает способ проверки.

Для события спрашивают:
- что именно произошло;

- когда;



 
 
 

- кто мог это наблюдать;

- где это можно сверить;

- чего в записи нет.
Для мотива спрашивают:
- на каких признаках основана моя версия;

- какие ещё объяснения совместимы с теми же признака-
ми;

- что можно спросить прямо;

- какое действие мне нужно независимо от ответа о моти-
ве.

Последний вопрос особенно важен. Иногда установить
внутреннюю причину невозможно, а договориться о проце-
дуре всё равно нужно.

## Четыре ступени одной реплики
Разберём лестницу подробнее.
### 1. Событие
> «В письме о переносе встречи моего адреса не было».
Это утверждение допускает сверку. Оно ограничено од-

ним письмом.
### 2. Эффект
> «Я пришёл к прежнему времени и узнал о переносе от



 
 
 

администратора».
Эффект тоже описывает наблюдаемую последователь-

ность и положение говорящего. Он не требует угадать наме-
рение коллеги.

Иногда эффект эмоциональный:
> «Когда я узнал об этом при заказчике, я растерялся и

разозлился».
Чужую эмоцию нельзя проверить как время письма, но

человек имеет право сообщить о собственном переживании.
Проблема начинается, когда эмоция используется как дока-
зательство чужого мотива: «Я почувствовал себя унижен-
ным, значит, ты хотела унизить».

### 3. Предполагаемый мотив
> «Мне кажется, ты не включила меня намеренно, чтобы

избежать вопросов».
Слова «мне кажется» делают статус мысли честнее, но не

всегда снижают давление. После них всё ещё может стоять
обвинение. Полезнее добавить проверяемый вопрос:

> «Ты решила не пересылать письмо из-за спешки или хо-
тела провести разговор без моих вопросов?»

Даже этот вопрос содержит только две версии, хотя при-
чин может быть больше. Открытая форма точнее:

> «Что произошло между сообщением заказчика и созво-
ном? На каком шаге мой адрес выпал?»

### 4. Качество личности или отношений
> «Ты обходишь меня, когда не уверена».



 
 
 

Это уже модель поведения. Для неё нужны несколько слу-
чаев и критерий: что считается обходом, как часто это было,
были ли исключения. В горячем разговоре такая модель зву-
чит как приговор, потому что ответить на неё одним эпизо-
дом нельзя.

Качество можно вернуть к наблюдениям:
> «Это второй случай за месяц, когда встречу с моим уча-

стием перенесли без сообщения мне. Первый был 6 сентяб-
ря. Я хочу договориться о резервном канале».

Теперь повторяемость не запрещена. Она просто предъ-
явлена как счётный ряд, а не слово «всегда».

## Почему мотив кажется очевидным
Мы редко придумываем мотив из пустоты. Обычно гипо-

теза объясняет несколько деталей сразу: паузу перед отве-
том, выбранного адресата, прошлый случай, выгоду другого
человека. Мозг завершает рисунок, и версия ощущается не
как версия, а как увиденный факт.

Кроме того, признание мотива обещает моральную яс-
ность. Если другой забыл из-за спешки, придётся обсуждать
скучную процедуру. Если он сознательно обошёл нас, стано-
вится ясно, кто нарушитель и кто вправе требовать исправ-
ления. Разговор о намерении быстро превращается в разго-
вор о положении.

Но очевидность для говорящего не создаёт доступа к чу-
жой внутренней причине. Даже признание собеседника не
всегда закрывает вопрос: человек может не понимать соб-



 
 
 

ственных причин, защищаться или формулировать их зад-
ним числом. Поэтому рабочая цель — не добиться оконча-
тельной исповеди, а получить достаточно ясности для следу-
ющего решения.

Олегу может быть достаточно услышать:
— Я не исключала тебя специально. Увидела перенос в

17:48, ответила заказчику из лифта и забыла переслать. На
следующей встрече ты нужен. Давай добавим общий адрес в
приглашение.

Он не обязан мгновенно поверить каждому слову. Он мо-
жет проверить время, увидеть письмо и предложить проце-
дуру. Если похожие эпизоды повторятся после договорённо-
сти, у него появятся новые наблюдаемые данные.

## Проверить гипотезу, не превращая вопрос в допрос
Вопрос о мотиве часто только грамматически является

вопросом:
- «Зачем ты опять решила всё за меня?»

- «Почему тебе так трудно сказать правду?»

- «Ты правда думаешь, что я не замечу?»

- «Сколько можно делать вид, что это случайность?»
В каждом варианте ответ уже встроен: ты присвоила ре-

шение, лжёшь, считаешь меня невнимательным, скрываешь
закономерность. Собеседник может лишь признать обвине-



 
 
 

ние или спорить с формой вопроса.
Рабочая проверка состоит из трёх частей:
1. Наблюдение: что я видел или могу сверить.

2. Моя гипотеза: какой смысл я этому придаю, без выдачи
его за факт.

3. Открытый запрос: чего мне не хватает для понимания
или действия.

Например:
> «Меня не было в письме о переносе. Я подумал, что ты

хотела провести встречу без моих вопросов. Расскажи, как
ты решила, кому сообщать».

Фраза остаётся неприятной. Это нормально: снижение эс-
калации не обязано делать разногласие приятным. Но у вто-
рого человека есть пространство сообщить последователь-
ность, а не только отвергнуть приговор.

Более короткий вариант:
> «Меня не включили в письмо. Это было решение или

пропуск?»
У него есть недостаток: две предложенные версии могут

не охватывать ситуацию. Если ответ важен, после первой ре-
акции стоит дать возможность назвать третью.

## Не требовать доверия к очевидной лжи
Отделение факта от мотива иногда ошибочно понимают

как обязанность принимать любое объяснение. Человек го-



 
 
 

ворит: «Я случайно», — и разговор будто должен закончить-
ся. Нет. Вы не обязаны отменять собственные наблюдения,
историю повторений или несоответствия.

Предположим, руководитель трижды обещал сообщить о
графике заранее. Трижды расписание менялось вечером на-
кануне. На четвёртый вопрос он отвечает:

— Не ищи злой умысел, всё получилось случайно.
Можно не спорить о злом умысле:
— Я не могу проверить умысел. Я вижу четыре поздних

изменения за шесть недель. Мне нужен график не позже чем
за двое суток или ясный порядок компенсации, если срок
нарушен.

Такой ответ сильнее обвинения в безответственности. Он
не зависит от признания мотива. Наблюдаемый ряд уже до-
статочен, чтобы поставить условие.

Если слова человека расходятся с проверяемыми данны-
ми, назовите расхождение:

— Ты говоришь, что отправил файл утром. В общей папке
первая версия появилась в 16:12. Возможно, речь о другом
файле; покажи, пожалуйста, где утренняя отправка.

Если расхождение не объясняется, вы можете принимать
решения по доступным данным, не добиваясь признания
лжи:

— Подтверждения утренней отправки нет. Для текущего
разбора я считаю сроком 16:12.

Это не мягкость. Это отказ строить следующий шаг на



 
 
 

недоказуемой внутренней причине.
## Когда мотив имеет юридическое или этическое значе-

ние
Иногда намерение действительно важно: при расследо-

вании, оценке нарушения, юридическом споре, профессио-
нальной экспертизе. Разговорная техника не заменяет про-
цедуру установления фактов. Если от вывода зависят права,
безопасность, работа или ответственность, сохраняйте доку-
менты и обращайтесь к уполномоченному специалисту, а не
пытайтесь добыть признание удачной формулировкой.

В бытовом безопасном разговоре мотив чаще нужен для
понимания и доверия. Но даже здесь можно разделить два
решения:

- что я думаю о причине;

- что я буду делать при повторении наблюдаемого поведе-
ния.

Второе решение часто доступно раньше первого.
## Вернёмся к семейному бюджету
После покупки кресла Нина могла сказать:
— Ты специально не написал, потому что знал, что я буду

против.
Возможно, она права. Цена выше порога, договорённость

известна, сообщение отправить нетрудно. Но реплика сразу
требует признать умышленный обход.

Разложим лестницу.



 
 
 

Событие: кресло за 12 000 рублей оплачено; заранее со-
общения не было; согласованный порог — 10 000 рублей.

Эффект: месячный бюджет превышен на 18 400 рублей;
Нина узнала после покупки и не участвовала в решении.

Гипотеза: Илья ожидал возражения и поэтому не написал.

Качество: Илья обходит договорённости, когда они ему
неудобны.

Рабочая реплика:
— Ты купил кресло за двенадцать тысяч без сообщения,

хотя наш порог — десять. Я думаю, ты ожидал, что я буду
против. Что помешало написать до оплаты?

Илья может ответить:
— Я увидел последнее кресло со скидкой и решил сразу

брать. Про порог вспомнил уже у кассы и не захотел снова
откладывать.

Его ответ частично подтверждает гипотезу: он вспомнил о
правиле и всё же продолжил. Но причина шире, чем желание
избежать Нининого вопроса. Теперь предметом может стать
действие при ограниченном предложении:

— Если акция заканчивается, сообщение всё равно нуж-
но. Если ответа нет пятнадцать минут, покупку выше порога
откладываем. Ты согласен или предлагаешь другой порядок?

Нина не обязана считать объяснение достаточным. Она



 
 
 

переводит его в проверяемое правило.
## Если в ответ обвиняют вас
Проверка мотива может вызвать встречный ход:
— Что помешало написать?
— Твоя привычка устраивать допрос из каждой покупки.
Здесь есть возможная обратная связь об отношениях, но

она подана как причина, за которую отвечает Нина. Можно
принять полезную часть, не принимая перенос ответствен-
ности:

— Я готова отдельно разобрать, как задаю вопросы. Ре-
шение не писать принял ты. Сейчас я спрашиваю, какой по-
рядок будет при следующей покупке.

Или короче:
— Мои вопросы обсудим отдельно. Отсутствие сообще-

ния остаётся твоим решением. Что делаем в следующий раз?
Если Нина действительно перебивает, унижает или не до-

пускает ответа, Илья вправе ограничить формат:
— Я отвечу, если мы обсуждаем один случай без слов «ты

всегда». Если начнутся оскорбления, остановлю разговор.
Обе ответственности могут существовать одновременно.

Разделение не служит оружием, которое оставляет одному
все обязанности.

## Лестница вниз
Когда обвинение уже прозвучало, не обязательно ждать

нового разговора. Можно спуститься по той же лестнице.
Исходная фраза:



 
 
 

> «Ты специально затянула ответ, потому что тебе нравит-
ся держать меня в неопределённости».

Шаг к гипотезе:
> «Я решил, что задержка была намеренной».
Шаг к эффекту:
> «Я ждал ответа три дня и не мог подтвердить поездку».
Шаг к событию и запросу:
> «Я написал во вторник, ответ пришёл в пятницу. Какой

срок ответа реалистичен в следующий раз?»
Спуститься — не значит отказаться от подозрения. Это

значит выбрать уровень, на котором возможен ответ. Если
после нескольких ясных договорённостей задержки продол-
жаются, решение может стать жёстче: не планировать сов-
местную поездку без ответа к определённой дате. Для та-
кого решения не требуется доказать удовольствие от чужой
неопределённости.

## Ремонт собственной реплики
Если вы уже выдали гипотезу за факт, можно исправить

её без длинного самоуничижения:
— Я сказал, что ты намеренно меня исключила. Я этого не

знаю. Факт в том, что меня не было в письме и я пропустил
изменение. Объясни, пожалуйста, как это произошло.

В ремонте есть три движения:
1. назвать свою неточность;

2. вернуть наблюдаемое;



 
 
 

3. задать вопрос или сформулировать нужное действие.
Не добавляйте условное извинение:
— Извини, что сказал про намерение, но любой нормаль-

ный человек понял бы то же самое.
После «но» ремонт отменён. Если вы хотите сказать о

сильных основаниях для подозрения, сделайте это отдельно
и конкретно:

— Я не знаю твоего намерения. Моё подозрение связано
с двумя прошлыми случаями; готов назвать даты после того,
как решим сегодняшний перенос.

## Практика: снять один этаж обвинения
Возьмите одну фразу, которую вы произнесли или хотели

произнести в безопасном конфликте. Лучше начать с фразы
о намерении: «ты специально», «тебе всё равно», «ты просто
хочешь».

### 1. Запишите обвинение без редактуры
> «Ты не ответил, потому что хотел оставить себе возмож-

ность отказаться в последний момент».
### 2. Постройте лестницу
Событие: сообщение отправлено в понедельник; до чет-

верга ответа нет.

Эффект: место нужно бронировать, решение задержива-
ется.



 
 
 

Гипотеза: человек избегает обязательства и хочет сохра-
нить возможность отказа.

Качество: на него нельзя положиться.
Если на ступени события появляются слова «демонстра-

тивно», «как обычно», «нарочно», перенесите их в гипотезу.
### 3. Найдите достаточный следующий шаг
Что вам нужно независимо от мотива?
> Ответ до четверга 18:00; после этого место не брониру-

ется.
### 4. Составьте реплику из события, эффекта и шага
> «Я написал в понедельник и пока не получил ответа. Се-

годня в шесть закрываю бронирование. Если ответа не будет,
считаю, что ты не едешь».

### 5. Решите, нужен ли вопрос о мотиве
Если ответ повлияет на будущие договорённости, добавь-

те отдельный вопрос после решения срочного предмета:
> «Когда разберёмся с поездкой, хочу понять, что мешает

отвечать раньше».
Не задавайте вопрос, если вам не нужен ответ и вы хотите

только добиться признания вины.
### 6. Проверьте границы
- Вы не заменили наблюдение красивым ярлыком.

- Вы не объявили собственную эмоцию доказательством
чужого намерения.



 
 
 

- Вы не обязали себя верить любому объяснению.

- Вы сформулировали действие, возможное без призна-
ния мотива.

- При существенном риске вы не подменяете официаль-
ную процедуру разговором.

Произнесите новую реплику один раз. Если она зву-
чит как протокол, сократите детали, но сохраните различие
уровней.

Цель не в том, чтобы перестать строить гипотезы о людях.
Без них невозможно ориентироваться в отношениях. Цель
— помнить, на какой ступени вы стоите. Событие сверяют.
Эффект называют. Мотив проверяют. Устойчивое качество
подтверждают рядом случаев, а не силой уверенности.

В следующей главе мы разберём ситуацию, где факт и
смысл уже различены, но разговор всё равно срывается: один
человек отвечает на неприятный тон и теряет содержание, а
другой требует принять содержание ценой унижения.



 
 
 

 
Глава 4. Ответ на

тон вместо смысла
 

— Я третий раз напоминаю про перевод. Ты можешь се-
годня назвать точное время, а не говорить «позже»?

— Со мной не надо разговаривать таким тоном.
— Каким «таким»? Я уже десять дней жду свои двадцать

восемь тысяч.
— Вот опять. Пока ты давишь, я ничего обсуждать не бу-

ду.
— Значит, деньги можно не возвращать, если тебе не нра-

вится мой голос?
— Я этого не говорил. Но сначала научись нормально об-

щаться.
Этот диалог составлен из распространённых ходов и не

описывает конкретных людей. У Кирилла и Дениса есть
проверяемый предмет: возврат 28 000 рублей, срок которо-
го прошёл десять дней назад. Есть форма: Кирилл говорит
громче обычного, перебивает и ставит вопрос резко. И есть
спор о риске: Денис называет речь давлением, Кирилл счи-
тает упоминание тона способом уйти от долга.

Оба могут быть правы в части наблюдений. Резкая фор-
ма действительно затрудняет ответ. Просроченный перевод
действительно не исчезает из-за резкой формы. Ошибка на-



 
 
 

чинается, когда один слой объявляют условием существова-
ния другого: «пока ты говоришь неприятно, предмета нет»
или «раз предмет важен, я могу говорить как угодно».

Задача этой главы — не выбрать сторону по одной стено-
грамме. Она в том, чтобы научиться различать три вопроса:

1. Что в реплике сказано по существу?

2. В какой форме это сказано и что именно мешает отве-
чать?

3. Есть ли риск, при котором разговор нужно не улучшать,
а прекращать?

Эти вопросы можно решать по очереди. Не обязательно
принимать неприятную форму, чтобы признать смысл. Не
обязательно соглашаться с содержанием, чтобы попросить
изменить форму. И ни содержание, ни близость отношений
не обязывают оставаться в небезопасном контакте.

## Три карточки вместо одного впечатления
Фраза «мне не нравится твой тон» кажется точной только

в момент раздражения. Для работы она слишком широка.
Под «тоном» могут скрываться разные вещи:

- громкость;

- скорость речи;

- перебивания;



 
 
 

- сарказм;

- обращение на «ты» в формальной обстановке;

- ругательство;

- насмешка над уязвимым местом;

- угроза;

- просто неприятное содержание, произнесённое без укра-
шений.

Если всё это назвать одним словом, собеседник не пони-
мает, что изменить. Более того, спор легко становится бес-
конечным: «Я говорил нормально». — «Нет, ненормально».
У каждого своя запись внутреннего звучания, а предмет уже
потерян.

Полезнее мысленно разложить реплику на три карточки.
Содержание: проверяемое сообщение, вопрос, просьба

или отказ. В примере Кирилл спрашивает, когда будет пере-
вод, и указывает на десятидневную просрочку.

Форма: наблюдаемая особенность подачи. Он повысил го-
лос, перебил ответ и использовал формулировку «а не гово-
рить “позже”». Последняя часть звучит как упрёк, но всё ещё
указывает на конкретное повторявшееся слово.



 
 
 

Риск: признак того, что свободный разговор нарушен или
может стать опасным. Это может быть угроза, блокирова-
ние выхода, преследование после отказа, уничтожение ве-
щей, опасное вождение во время ссоры, выраженное опья-
нение, физическое приближение вопреки просьбе отойти.
Риск нельзя свести к эстетике речи.

Карточки не измеряют объективную тяжесть события и не
ставят диагноз. Это авторский способ выбрать следующий
ход. Один и тот же человек может ошибиться в содержании,
говорить резко и при этом не создавать угрозы. Может гово-
рить тихо и создавать угрозу. Спокойный голос сам по себе
ничего не доказывает.

## Вежливость не делает смысл верным
Иногда давление упаковано безупречно:
— Я совершенно спокойно объясняю: если ты сегодня не

согласишься, я позвоню твоему руководителю и расскажу то,
что ты просил не разглашать.

Голос может быть ровным, слова — литературными, пау-
зы — аккуратными. Содержание остаётся угрозой. Просить
адресата «не реагировать на тон» здесь бессмысленно: про-
блема не в тоне.

Бывает и обратное:
— Да сколько можно! В договоре срок — пятница, сего-

дня вторник. Пришли правки до шести.
Форма резкая. Но срок можно проверить, просьбу можно

понять, а крик — отдельно остановить. Ответ «не смей гово-



 
 
 

рить со мной так» может быть оправданной границей фор-
мы, однако он не отвечает, будут ли правки к шести.

Поэтому нельзя пользоваться простым правилом «слу-
шай только смысл». Форма влияет на способность участво-
вать в разговоре. Нельзя пользоваться и обратным правилом
«неприятная форма отменяет содержание». Оно превращает
нормы общения в пропуск, который выдаёт тот, кому неудо-
бен вопрос.

Рабочий вопрос звучит скромнее: какой минимальный
ход сейчас возможен без отказа от предмета и без согласия
на недопустимую форму?

## Четыре допустимых хода
Выбор зависит не от того, кто «вообще прав», а от соче-

тания содержания, формы и риска в этой минуте.
### 1. Ответить на смысл, не обсуждая форму
Этот ход подходит, если форма неприятна, но вы способ-

ны понять вопрос и ответить без саморазрушения. Он осо-
бенно полезен, когда предмет срочный, а замечание о форме
лишь создаст второй спор.

— Ты можешь сегодня назвать точное время перевода?
— Да. До 19:00 переведу 18 000, остаток — в пятницу до

12:00. Сейчас могу прислать подтверждение.
Ответ на смысл не означает признание упрёка справедли-

вым. Денис может позже сказать:
— В начале разговора ты перебил меня и повысил голос.

Следующий вопрос о платеже я готов обсуждать без переби-



 
 
 

ваний.
У такого порядка есть преимущество: сначала закрывает-

ся срочная неопределённость, затем форма получает отдель-
ный адрес. Но это добровольный выбор, а не обязанность
терпеть. Если человек настолько напряжён, что не способен
ответить точно, лучше выбрать другой ход.

### 2. Попросить повторить без конкретной формы
Просьба работает, когда названа наблюдаемая деталь и со-

хранён предмет.
Не так:
— Успокойся и скажи нормально.
Слово «успокойся» требует внутреннего состояния, кото-

рое нельзя включить по команде. «Нормально» не даёт ин-
струкции. Кроме того, фраза ставит одного участника в по-
ложение экзаменатора.

Точнее:
— Я отвечу про срок. Повтори вопрос, пожалуйста, не пе-

ребивая, и дай мне закончить дату.
Или:
— Я слышу вопрос о переводе. Не называй меня мошен-

ником. Спроси о сумме и сроке — на это отвечу сейчас.
Просьба не обязана звучать ласково. Её качество опре-

деляется не украшениями, а ясностью: какое действие пре-
кратить, какой предмет остаётся открытым, что произойдёт
дальше.

Если собеседник повторяет вопрос в приемлемой форме,



 
 
 

отвечайте на него. Иначе просьба окажется ловушкой: чело-
век выполнил условие, а предмет снова отложен. После двух-
трёх таких ловушек требование «говорить правильно» зако-
номерно воспринимается как уклонение.

### 3. Обозначить границу формы и следующий шаг
Граница нужна, когда продолжать в текущей форме вы не

готовы, но риск ещё не требует немедленного ухода. В ней
есть собственное действие говорящего, а не попытка дистан-
ционно управлять другим.

— Если ты продолжаешь кричать, я завершу звонок. Во-
прос о переводе не закрыт: пришли до 15:00 сообщение с
суммой и датой, я отвечу письменно.

Сравним с наказанием:
— Пока не извинишься как следует, денег не увидишь.
Здесь возврат денег превращён в средство добиться нуж-

ного поведения. Предмет удерживается как залог. Даже если
требование извинения понятно, оно не заменяет обязатель-
ство назвать срок.

Граница не должна содержать скрытую угрозу:
— Говори тише, а то пожалеешь.
Она также не требует длинного судебного заключения о

характере собеседника. Достаточно назвать текущую форму,
своё действие и адрес предмета:

— При оскорблениях я разговор не продолжаю. По смете
отвечу завтра письменно до десяти.

Адрес предмета важен не всегда. Если вы не обязаны про-



 
 
 

должать контакт или ещё не решили, хотите ли его продол-
жать, не обещайте возврат ради видимости конструктивно-
сти. Можно сказать: «Я прекращаю разговор. О дальнейшей
связи сообщу отдельно». Но если существует обязанность,
общий ребёнок, рабочая задача или имущество, канал для
необходимой координации стоит обозначить настолько узко,
насколько безопасно.

### 4. Прекратить небезопасный контакт
Если появились угрозы, удерживание, преследование, фи-

зическая агрессия, уничтожение вещей, опасное управление
автомобилем, выраженное опьянение или иная потеря кон-
троля, задача меняется. Не нужно подбирать идеальную фра-
зу, доказывать спокойствие или добиваться признания смыс-
ла. Приоритет — увеличить дистанцию, добраться до без-
опасного места, связаться с доступной поддержкой или экс-
тренной службой по обстоятельствам.

Фраза может быть короткой, если её вообще безопасно
произносить:

— Я ухожу. Сейчас разговора не будет.
Иногда безопаснее ничего не объяснять. Книга о разгово-

ре не может оценить индивидуальный риск по нескольким
признакам и не заменяет профильную помощь. Если вы опа-
саетесь ответной реакции, план выхода лучше обсуждать с
местной службой поддержки или специалистом, знающим
вашу ситуацию. Совместная деэскалация предполагает хотя
бы минимальную свободу прекратить разговор; при принуж-



 
 
 

дении это условие нарушено.
## Как «тон» становится аварийным выходом из темы
Вернёмся к Кириллу и Денису. Денис может искренне тя-

жело переносить повышенный голос. Но его реплика «сна-
чала научись нормально общаться» делает три вещи сразу:

- не называет конкретную форму;

- ставит оценку личности выше срока платежа;

- не предлагает ни ответа, ни канала возврата к предмету.
В стенограмме пяти поворотов это выглядит так.
Реплика: «Пока ты давишь, я ничего обсуждать не буду».

Функция: выйти из текущей формы и одновременно от-
ложить предмет.

Эффект: Кирилл слышит, что получить сведения о соб-
ственных деньгах можно только после экзамена на правиль-
ное поведение.

Ответный ход: «Значит, деньги можно не возвращать?»

Возможная замена: «Я отвечу письменно сегодня до
15:00. Сейчас завершу звонок, потому что ты меня переби-
ваешь».

Замена не требует от Дениса согласиться с каждой пре-



 
 
 

тензией. Она разделяет отказ от формы и ответственность за
предмет.

Но посмотрим на ход Кирилла. Фраза «деньги можно не
возвращать, если тебе не нравится мой голос?» преувеличи-
вает сказанное. Денис не заявил, что не вернёт деньги; он от-
казался обсуждать их сейчас. Кирилл превращает отсрочку
без адреса в окончательный отказ. Его раздражение понят-
но, но ответ добавляет новый спор о точности пересказа.

Возможная замена Кирилла:
— Я готов снизить голос и не перебивать. Срок возврата

остаётся открытым. Назови его сейчас или пришли сообще-
нием до трёх.

В этой фразе есть уступка по форме без уступки по пред-
мету. Если Денис снова обсуждает лишь манеру, Кирилл по-
лучает данные: проблема уже не только в текущем звуча-
нии. Тогда можно прекратить бесплодный обмен и перейти
к предусмотренному каналу фиксации обязательства, а при
необходимости — к профильной консультации. Разговорная
техника не устанавливает юридический порядок взыскания.

## Точный запрет сильнее общего упрёка
Рассмотрим несколько переводов с расплывчатого «не та-

ким тоном» на наблюдаемое действие.
Вместо: «Не разговаривай со мной свысока».

Можно: «Не повторяй мою фразу медленно и с усмешкой.
Если не согласен, назови, с каким пунктом».



 
 
 

Вместо: «Хватит на меня давить».

Можно: «Ты задал три вопроса подряд и не дал ответить
на первый. Остановись на одном».

Вместо: «Перестань хамить».

Можно: «Не называй меня безмозглым. Про ошибку в
расчёте готов говорить».

Вместо: «Успокойся».

Можно: «Сделай паузу между репликами и не повышай
голос; иначе я закончу звонок».

Это не словарь обязательных фраз. В реальном конфликте
точная реплика может быть короче. Смысл в переводе впе-
чатления в действие, которое можно прекратить или изме-
нить.

Иногда конкретизация показывает, что запретить нечего.
Человек сказал ровно: «Я не согласен ехать в эти выходные»,
а в ответ услышал: «Не говори со мной так холодно». Воз-
можно, холодность действительно переживается болезнен-
но. Но отказ остаётся отказом. Просьба добавить тепла не
должна превращаться в требование изменить решение.

— Мне тяжело слышать это так кратко. Если можешь,
объясни причину. Но я понял, что ты не едешь.

Здесь отношение получает место, не отменяя свободу от-
вета.



 
 
 

## Когда замечание о форме тоже произносят плохо
Нам легко представить, что границу всегда ставит спокой-

ный человек. На практике она может прозвучать резко:
— Замолчи и перестань меня перебивать!
Слово «замолчи» само по себе усиливает борьбу за по-

ложение. Однако из неудачной формы границы не следует,
что перебивать можно. Второй участник способен отделить
смысл:

— Хорошо, не перебиваю. Слово «замолчи» в мой адрес
не используй. Закончи мысль.

Этот ответ не идеален и не обязан быть идеальным. Он
останавливает два действия и возвращает очередь речи. Тре-
бование безупречной саморегуляции часто делает право на
границу доступным только самому спокойному человеку в
комнате.

Но есть предел: нельзя оправдывать угрозу тем, что «за
ней была здоровая потребность». Потребность в тишине не
делает допустимой фразу «я тебе сейчас рот закрою». Со-
держание и форма остаются разными, но некоторые формы
сами становятся существенным событием и риском.

## Линия Ильи и Нины
После покупки кресла их разговор мог продолжиться так:
— Ты вспомнил про порог у кассы и всё равно оплатил.

Что делаем в следующий раз? — спрашивает Нина.
— Не разговаривай со мной как с ребёнком.
— Я спросила про правило.



 
 
 

— Ты произнесла «всё равно оплатил» таким голосом,
будто поймала меня на преступлении.

Нина действительно может говорить медленно и подчёр-
кивать слова. Илья может слышать в этом приговор. Но вы-
ражение «как с ребёнком» пока не называет наблюдаемую
форму, а слово «преступление» усиливает её смысл.

Илья мог бы сказать:
— Я отвечу про правило. Не растягивай «всё равно» и не

повторяй мой ответ как признание. Спроси, какой порядок
я предлагаю.

Нина может принять поправку:
— Хорошо. Какой порядок ты предлагаешь для покуп-

ки выше десяти тысяч, если акция заканчивается через
несколько минут?

Тогда Илья обязан вернуться к предмету, если именно
форма ему мешала:

— Пишем сообщение. Если ответа нет пятнадцать минут,
не покупаем. Исключение — только заранее названные ка-
тегории, их список составим отдельно.

Это ещё не окончательная договорённость. Нине предсто-
ит решить, устраивает ли её исключение и каков список. Но
разговор снова движется по предмету.

Если после уточнённого вопроса Илья отвечает: «Сначала
признай, что ты всегда разговариваешь со мной как надзи-
ратель», — становится видно, что требование к форме рас-
ширилось. Теперь от Нины ждут общего признания роли до



 
 
 

обсуждения покупки. Она может дать адресу отношений от-
дельное место:

— Я готова завтра обсудить, какие мои формулировки
звучат как контроль. Сейчас десять минут говорим только о
порядке покупок. Если это невозможно, остановимся и вер-
нёмся завтра в семь.

Она не обязана доказывать, что её тон был безупречным.
Илья не обязан отказаться от своей реакции. Они лишь пе-
рестают использовать один спор как входной билет в другой.

## Проверка допуска
Перед ответом на резкую реплику пройдите короткий

чек-лист. Его цель — выбрать ход, а не установить оконча-
тельную истину о человеке.

### 1. Выделите содержание одним предложением
Что останется, если убрать громкость, сарказм и оценоч-

ные слова?
> «Человек просит назвать дату возврата 28 000 рублей».
Если содержания нет, не изобретайте его. У оскорбления

может не быть полезного сообщения, на которое вы обязаны
отвечать.

### 2. Назовите форму наблюдаемым действием
Не «агрессивно», а:
> «говорит громче обычного, дважды перебил, назвал ме-

ня мошенником».
Слово «агрессивно» может быть итоговой оценкой, но оно

плохо объясняет, что должно прекратиться.



 
 
 

### 3. Проверьте риск
- Можно ли физически и фактически закончить разговор?

- Есть ли угроза, преследование, удерживание, разруше-
ние вещей?

- Есть ли выраженное опьянение или потеря контроля?

- Безопасно ли обозначать границу вслух?
Если безопасность под вопросом, не переходите к речевой

репетиции как к главной задаче.
### 4. Выберите один из четырёх ходов
- ответить на смысл сейчас;

- попросить повторить без конкретной формы;

- обозначить границу и адрес следующего шага;

- прекратить небезопасный контакт.
Не выбирайте два противоположных хода сразу. Фраза «я

прекращаю разговор, но немедленно ответь на мой вопрос»
продолжает обмен.

### 5. Сохраните предмет в одной строке
Даже если разговор остановлен, запишите для себя:
> «Открыт срок возврата 28 000 рублей».
Это защищает от подмены. Позже вы сможете вернуться



 
 
 

к предмету, не пересказывая весь спор о голосе.
### 6. Проверьте честность условия
Если вы попросили изменить форму и человек это сделал,

готовы ли вы ответить по существу? Если нет, назовите на-
стоящую причину паузы:

— Даже в спокойной форме я сейчас не готов назвать ре-
шение. Мне нужно проверить расчёт; отвечу завтра до 11:00.

Такая фраза честнее бесконечного экзамена на тон.
## Репетиция на двух голосах
Возьмите одну недавнюю безопасную реплику, в которой

форма заслонила смысл. Запишите её дословно настолько,
насколько помните. Не улучшайте ни свою, ни чужую речь.

Разделите лист на три строки:
Содержание: о чём меня спросили или что сообщили?

Форма: какое конкретное действие мешало?

Риск: мог ли я свободно прекратить разговор и оставался
ли контакт безопасным?

Теперь произнесите четыре ответа, даже если некоторые
не подходят:

1. Короткий ответ только на смысл.

2. Просьбу изменить одно наблюдаемое действие.

3. Границу с собственным действием и адресом предмета.



 
 
 

4. Фразу прекращения контакта.
Например:
1. «Да, отчёт будет в 16:00».

2. «Повтори вопрос без слова “бестолковый”, и я отвечу
про срок».

3. «При оскорблениях заканчиваю звонок. Срок пришлю
письмом до 14:00».

4. «Я ухожу. Сейчас разговора не будет».
Отметьте тот вариант, который соответствует реальному

уровню формы и риска. Не выбирайте самый жёсткий ради
ощущения силы и самый мягкий ради ощущения правиль-
ности.

Наконец добавьте проверку предмета: после вашей репли-
ки понятно, что случится с исходным вопросом? Если нет,
добавьте одну дату, канал или действие — только если это
безопасно и действительно зависит от вас.

Снизить эскалацию — не значит сделать вид, что фор-
ма не важна. Это значит не позволить форме тайно присво-
ить весь разговор. Смысл можно признать без капитуляции.
Форму можно ограничить без исчезновения предмета. Риск
можно поставить выше обоих.

В следующей главе мы начнём подробную разметку: одна



 
 
 

и та же фраза может сообщать, спрашивать, защищать, при-
жимать, наказывать или завершать контакт. Чтобы менять
реплику, сначала нужно понять не только что она означает,
но и что она делает в последовательности.



 
 
 

 
Глава 5. Что делает эта фраза

 
— Ты отправила договор юристам? — спрашивает Артём.
— Я говорила, что отправлю после обеда.
— Уже половина четвёртого.
— У меня кроме твоего договора есть работа.
— Можно было просто сказать, что не успеваешь.
— Можно было не проверять меня каждые два часа.
Если выписать только темы, весь разговор посвящён од-

ному договору. Если посмотреть на действия реплик, дого-
вор занимает в нём меньше половины места. Вопрос Артё-
ма запрашивает факт, ответ Лены защищает прежнее обеща-
ние, замечание о времени прижимает к расхождению, ответ
о другой работе отбивает давление, следующая фраза нака-
зывает за неопределённость, последняя возвращает обвине-
ние.

Слова передают сведения и одновременно меняют поло-
жение участников. Фраза может приглашать к ответу, огра-
ничивать выбор, закрывать тему, сохранять лицо, причинять
ответную боль. Это не скрытый психологический код, кото-
рый можно расшифровать без собеседника. Функция — ра-
бочая гипотеза о том, что реплика делает в конкретной по-
следовательности.

В этой главе мы используем шесть меток: сообщить, спро-
сить, защититься, прижать, наказать, выйти. Список наме-



 
 
 

ренно короткий. Он нужен не для классификации всех чело-
веческих высказываний, а для одного решения: каким сле-
дующим ходом не добавить лишний градус.

## Слова те же, действие разное
Возьмём фразу «уже половина четвёртого».
В одном контексте это сообщение:
— Который час?
— Уже половина четвёртого.
В другом — напоминание:
— Я закончу к трём.
— Уже половина четвёртого.
В третьем — упрёк, произнесённый после четырёх на-

поминаний. В четвёртом — сигнал немедленно закончить
встречу, потому что поезд отправляется в 16:05.

Грамматика не изменилась. Изменились предшествую-
щая реплика, общая задача и последствия ответа. Поэтому
метку нельзя ставить по одному предложению, вырванному
из разговора.

Полезно проверять три признака:
1. На что отвечает фраза? На вопрос, обвинение, молча-

ние, нарушение срока?

2. Какой ответ она делает вероятным? Сообщить данные,
оправдаться, подчиниться, замолчать?

3. Что случится с предметом после неё? Он уточнится,



 
 
 

сузится, исчезнет или станет залогом?
Это не чтение намерений. Человек может хотеть сооб-

щить факт, а фактически прижать собеседника. Можно чест-
но сказать: «Я не хотел давить», — и всё же увидеть, что
реплика оставила только два унизительных варианта ответа.
Намерение важно для отношений, функция — для ремонта
следующего хода.

## Сообщить
Сообщающая реплика добавляет данные, которые можно

понять или проверить:
— Юристы получили договор в 15:42.
— В пункте 6.3 остался старый срок.
— Я смогу внести правки завтра до одиннадцати.
Сообщение не обязательно нейтрально. Фраза «ты опоз-

дал на сорок минут» может быть сказана сердито. Её фак-
тическое ядро остаётся сообщением, если время можно све-
рить.

Но под видом сообщения часто предъявляют оценку:
— Ты снова показал, насколько тебе всё равно.
Проверяемого события здесь нет. «Снова» намекает на

ряд случаев, но не называет его. «Показал» превращает
предполагаемое отношение в факт. Для разметки полезно
спросить: какие данные мог бы записать человек, не знаю-
щий участников?

— Встреча была назначена на 18:00, ты пришёл в 18:40 и
не предупредил.



 
 
 

Это уже сообщение. Оно не исчерпывает значения опоз-
дания, но даёт предмет, на который можно ответить.

## Спросить
Вопрос открывает место для недостающего ответа:
— Во сколько договор ушёл юристам?
— Какой пункт задержал отправку?
— Какой срок ты можешь подтвердить?
Вопрос перестаёт выполнять эту функцию, если ответ в

него уже встроен:
— Почему ты никогда не можешь сделать вовремя?
Грамматически это вопрос. Функционально он прижима-

ет и оценивает: собеседнику предложено объяснить постоян-
ный дефект. Ответ «я сделал вовремя в трёх прошлых слу-
чаях» уводит к суду над словом «никогда».

Простой тест: существует ли короткий ответ, после кото-
рого спрашивающий получит нужные сведения? Если любой
ответ будет объявлен оправданием, вопрос служит не запро-
су информации.

Иногда человек действительно хочет и ответ, и признание
ущерба. Тогда лучше разделить ходы:

— Договор ушёл позже обещанного, из-за этого я не успел
получить заключение сегодня. Во сколько ты его отправила?

Сначала назван эффект, затем задан вопрос с доступным
ответом.

## Защититься
Защитная реплика уменьшает угрозу собственному поло-



 
 
 

жению, праву или образу себя:
— Я не обещала отправить до трёх; я сказала «после обе-

да».
— Это не только моя правка: раздел пять ещё у финансо-

вого отдела.
— Я готов обсуждать задержку, но не согласен с тем, что

мне «всё равно».
Защита не является автоматически плохим поведением.

Без неё человек соглашался бы с любым неточным обвине-
нием ради спокойствия. Проблема возникает, когда защита
поглощает предмет.

Лена может быть права: точного срока до трёх не было. Но
Артёму всё ещё нужен договор. Рабочая защита исправляет
неточность и возвращается к задаче:

— До трёх я не обещала; сказала «после обеда». Сейчас
15:30, отправлю до 16:00.

Нерабочая защита расширяет дело:
— Ты вообще всегда слышишь только то, что тебе выгод-

но.
Теперь нужно защищать уже способность слушать. Дого-

вор исчезает.
При разметке отмечайте, от чего именно защищается че-

ловек: от фактической ошибки, оценки характера, потери
права, стыда, немедленного требования. Мы не утверждаем,
что угадали внутреннее чувство. Мы замечаем, какую часть
предыдущей реплики новый ход отбивает.



 
 
 

## Прижать
Прижимающая реплика сужает пространство ответа так,

что один вариант заранее объявлен приемлемым, а осталь-
ные — признаком вины, глупости или нелояльности.

— Ты ведь понимаешь, что нормальный сотрудник отпра-
вил бы это утром?

— Ответь просто: ты собираешься выполнять обещания
или нет?

— Если тебе важна семья, ты согласишься.
Иногда выбор действительно бинарный. Кнопка либо на-

жата, либо нет; согласие на медицинскую процедуру либо да-
но, либо не дано. Но даже бинарный предмет можно превра-
тить в ловушку, добавив моральный приговор к одному ва-
рианту.

Прижимание часто маскируется просьбой о ясности. Го-
ворящий устал от длинных объяснений и хочет получить от-
вет. Его потребность может быть законной. Ремонт состоит
не в том, чтобы отказаться от определённости, а в том, чтобы
убрать заранее назначенное значение ответа:

— Мне нужен ответ «да», «нет» или срок, когда ты смо-
жешь решить. Какой из трёх вариантов верен сейчас?

Здесь выбор всё ещё ограничен задачей, но «нет» не объ-
явлено доказательством плохого характера.

## Наказать
Наказывающая реплика стремится не только сообщить

ущерб или установить последствие, а причинить встречную



 
 
 

боль, лишить положения или заставить пережить унижение.
— Теперь понятно, почему тебе никто ничего серьёзного

не поручает.
— Не волнуйся, в следующий раз я найду взрослого че-

ловека.
— Я запомню, как ты поступил, когда мне было нужно.
Последняя фраза неоднозначна. Она может сообщать о

потере доверия и будущем решении. Но в середине ссоры,
без конкретного следующего шага, она часто действует как
обещание отложенной расплаты.

Важно отличать наказание от последствия.
Последствие: «Если договор не уйдёт сегодня, запуск пе-

реносится на понедельник».
Наказание: «Раз ты задержала договор, я прослежу, чтобы

на запуск тебя не позвали».
Последствие связано с задачей или границей. Наказание

использует доступный ресурс, чтобы восстановить положе-
ние через боль. Иногда дисциплинарная мера необходима по
роли и процедуре; тогда её основания, полномочия и поря-
док должны быть отделены от желания отыграться. Разговор-
ная разметка не заменяет трудовое или юридическое реше-
ние.

Наказание соблазнительно после несправедливости: ка-
жется, что иначе другой «не поймёт». Но оно создаёт новый
предмет — уже нанесённый ответный ущерб. Исходное на-
рушение получает конкурента.



 
 
 

## Выйти
Выходящая реплика завершает текущий ход, тему или

контакт:
— Я не готов продолжать сейчас. Вернусь к разговору зав-

тра в десять.
— На этот вопрос я отвечать не буду.
— Я заканчиваю звонок.
Выход может быть необходимой границей, обычной пау-

зой или способом наказать молчанием. Разницу показыва-
ет адрес продолжения и связь с безопасностью, но не все-
гда. Человек вправе прекратить необязательный контакт и не
обещать возвращение. Он не обязан доказывать уважитель-
ную причину ухода.

В то же время фраза «всё, разговор окончен» может ис-
пользовать власть, чтобы не отвечать за собственное реше-
ние. Особенно если после неё от другого требуют продол-
жать выполнять обязанности как ни в чём не бывало.

Для следующего хода достаточно различить:
- контакт закончен ради безопасности;

- взята пауза с адресом возврата;

- участник отказался от темы без решения;

- выход используется как угроза лишением связи.
Не каждый случай можно определить сразу. Неопределён-



 
 
 

ность тоже допустимая отметка.
## Одна реплика выполняет несколько функций
Фраза «я уже всё объяснил» сообщает о прошлом дей-

ствии, защищает от повторного требования и пытается вый-
ти. Какую метку выбрать?

Для стенограммы отмечайте основную функцию — ту, ко-
торая сильнее всего определяет следующий ход. Дополни-
тельную можно записать в скобках.

— Почему платёж не проведён?
— Я уже всё объяснил.
Здесь основной эффект — выход из вопроса; защита вто-

рична. Рабочая запись: выйти (защититься).
— Ты даже не пытался объяснить.
— Я уже всё объяснил: письмо отправил вчера в 12:08 и

приложил расчёт.
Здесь фраза защищается от неточного утверждения и тут

же сообщает проверяемые данные. Запись: защититься + со-
общить.

Не спорьте о единственно верной метке. Инструмент по-
лезен, если помогает придумать менее эскалирующую заме-
ну. Если две метки ведут к одному рабочему ходу, точность
достаточна.

## Разметим первые шесть строк
Вернёмся к Артёму и Лене.
### 1. «Ты отправила договор юристам?»
Основная функция: спросить.



 
 
 

Что делает: запрашивает бинарный факт.

Риск: без контекста неясно, первое это напоминание или
пятое.

Возможная замена: не нужна, если вопрос первый и ответ
действительно будет принят.

### 2. «Я говорила, что отправлю после обеда»
Основная функция: защититься.

Что делает: напоминает формулировку обещания, но не
отвечает, отправлен ли договор.

Эффект: Артём вынужден повторно искать статус.

Возможная замена: «Ещё нет. Отправлю до 16:00».
### 3. «Уже половина четвёртого»
Основная функция: прижать через время.

Что делает: предъявляет несоответствие между широким
«после обеда» и текущим ожиданием, не называя нужный
срок.

Возможная замена: «Мне нужен статус для звонка в четы-
ре. Успеешь отправить до 15:50?»



 
 
 

### 4. «У меня кроме твоего договора есть работа»
Основная функция: защититься.

Что делает: отвергает положение, будто договор — един-
ственная задача; статуса не даёт.

Возможная замена: «У меня две срочные задачи перед
ним. Реальный срок — 16:20».

### 5. «Можно было просто сказать, что не успеваешь»
Основная функция: наказать упрёком.

Что делает: задним числом показывает очевидный пра-
вильный путь и ставит Лену в положение провинившейся;
полезное требование о предупреждении остаётся скрытым.

Возможная замена: «Если срок сдвигается больше чем на
час, предупреди меня сообщением. Согласна?»

### 6. «Можно было не проверять меня каждые два часа»
Основная функция: наказать встречным упрёком; допол-

нительная — защититься.

Что делает: копирует форму предыдущей реплики и воз-
вращает вину.

Возможная замена: «Частые проверки мне мешают. Давай
я сама сообщаю новый срок, если не успеваю к обещанно-



 
 
 

му».
После замен предмет становится виден: нужен статус до-

говора и правило обновления срока. Никто не обязан при-
знать другого идеальным коллегой.

## Не использовать метки как новое оружие
Стоит выучить шесть функций, и возникает желание ком-

ментировать разговор вслух:
— Сейчас ты защищаешься.
— Это была попытка меня прижать.
— Ты меня наказываешь.
Иногда такое описание помогает, если участники заранее

договорились о языке разбора. В горячем разговоре оно ча-
ще создаёт спор о диагнозе реплики. Собеседник начинает
доказывать чистоту намерения, а предмет снова исчезает.

Метки прежде всего предназначены для вашей черновой
стенограммы. Вместо «ты прижимаешь» назовите ограниче-
ние:

— В твоём вопросе несогласие означает, что мне не важна
семья. Я не принимаю такую связку. Мой ответ на поездку
— нет.

Вместо «ты защищаешься» верните недостающий факт:
— Я услышал, почему возникла задержка. Теперь назови

новый срок.
Вместо «ты наказываешь» отделите последствие:
— Если запуск объективно переносится, давай зафикси-

руем новую дату. Исключать меня из встречи в ответ на спор



 
 
 

— отдельное решение, с ним я не согласен.
Разметка должна сокращать мета-разговор, а не создавать

ещё один словарь превосходства.
## Сквозной разговор: функция фразы Ильи
В первой главе мы отметили поворот:
— То есть теперь на каждую вещь нужно получать разре-

шение?
По грамматике это вопрос. По функции в той последова-

тельности он защищает самостоятельность Ильи и прижима-
ет Нину к невыгодному ответу. Если она скажет «да», то под-
твердит образ контролёра. Если «нет», исходное нарушение
порога будто исчезает.

Рабочая замена зависит от того, что Илья хочет сохранить.
Если ему нужно уточнение правила:
— Порог относится только к покупкам из общего бюджета

дороже десяти тысяч?
Если он защищает автономию:
— Я не согласен согласовывать личные покупки из своих

денег. Давай отделим их от общего бюджета.
Если он хочет признать эпизод и изменить порядок:
— В этот раз я нарушил наш порог. На будущее предлагаю

сообщение и пятнадцать минут на ответ.
Три версии не взаимозаменяемы. Первая спрашивает,

вторая обозначает разногласие, третья сообщает и предлага-
ет. Исходная реплика пыталась сделать всё разом и поэтому
перевела разговор к положению.



 
 
 

Нина тоже может прижать:
— Если мы семья, такие вещи вообще не должны обсуж-

даться.
Связка «если мы семья» заранее делает несогласие угро-

зой отношениям. Замена возвращает предмет:
— Для меня общий бюджет требует предварительного со-

общения. Я не согласна отменять порог. Можем обсуждать
сумму и исключения.

Здесь остаётся твёрдое «не согласна», но исчезает экзамен
на принадлежность семье.

## Практика: шесть строк без прокурора
Возьмите безопасный конфликт, в котором вы помните

хотя бы шесть последовательных реплик. Лучше выбрать
недавний и небольшой: срок, бытовую задачу, встречу, рас-
пределение расходов. Не начинайте с самого тяжёлого раз-
говора в жизни.

### Шаг 1. Запишите только слова
Не добавляйте ремарки «с издёвкой», «как всегда», «явно

пытаясь». Если точная фраза не сохранилась, поставьте знак
приблизительности:

> ≈ «Ты опять не предупредил».
Честная приблизительность лучше вымышленной точно-

сти.
### Шаг 2. Поставьте одну основную метку
Для каждой строки выберите:
- сообщить;



 
 
 

- спросить;

- защититься;

- прижать;

- наказать;

- выйти.
Если сомневаетесь между двумя, запишите обе, но под-

черкните ту, которая сильнее повлияла на следующий ответ.
### Шаг 3. Допишите эффект без мысли за другого
Не «он почувствовал себя ничтожеством», если он этого

не сказал. Пишите наблюдаемое:
> «После вопроса он стал доказывать, что помогает чаще

меня; срок уборки исчез».
### Шаг 4. Найдите первый функциональный сдвиг
Где сообщение или вопрос сменились защитой положе-

ния, прижиманием либо наказанием? Это не обязательно
ошибка одного человека. Отметьте первую точку, где следу-
ющий ответ стал труднее дать по предмету.

### Шаг 5. Замените только одну строку
Не переписывайте разговор целиком. Выберите строку пе-

ред резким сдвигом и дайте ей одну функцию:
- сообщить факт;



 
 
 

- задать вопрос с доступным ответом;

- защитить точность и вернуть предмет;

- выйти с ясным адресом продолжения.
### Шаг 6. Произнесите замену
На бумаге фраза может выглядеть короткой, а вслух пре-

вращаться в лекцию за счёт интонации и добавлений. Про-
изнесите её один раз без пояснений. Если после точки хочет-
ся добавить «потому что ты всегда», точка поставлена пра-
вильно — остановитесь на ней.

Проверьте результат:
- метка описывает действие реплики, а не личность гово-

рящего;

- вы учли предыдущую и следующую строку;

- не выдали предполагаемое намерение за факт;

- замена сохраняет предмет;

- разметка не требует оставаться в небезопасном разгово-
ре.

Функция реплики не высечена внутри слов. Она возника-
ет между строками: после чего фраза появилась, какой от-



 
 
 

вет открыла и куда сдвинула предмет. Поэтому стенограмма
нужна не для вынесения приговора, а для выбора следующе-
го хода.

В следующей главе мы разберём одну особенно частую па-
ру ходов: слово «всегда» вызывает встречное «никогда», по-
сле чего участники спорят уже не о событии, а о праве на ис-
ключение. Вернуть разговор можно через один эпизод, дату
и действие.



 
 
 

 
Глава 6. «Всегда»

вызывает «никогда»
 

— Ты всегда вспоминаешь о закупке в последний момент.
— Неправда. В прошлый вторник я написал заранее.
— Один раз написал — и теперь можно забыть про

остальные?
— Не один. Перед майскими тоже написал.
— После моего напоминания.
— Тебе вообще невозможно угодить. Что ни сделай, ты

скажешь, что я никогда не предупреждаю.
— Потому что ты и не предупреждаешь.
— Тогда занимайся всем сама.
Этот диалог составной. Ольга и Роман вместе ведут

небольшую мастерскую. По пятницам Роман должен при-
сылать список расходных материалов, чтобы Ольга успела
оформить заказ до понедельника. Сегодня пятница, 16:40.
Списка ещё нет, а поставщик принимает заказы до 17:00.

Через восемь реплик из разговора исчезли и сегодняшний
список, и время приёма заказа, и правило на следующие пят-
ницы. Теперь стороны судят два абсолютных утверждения:
Роман предупреждает всегда или не предупреждает никогда;
Ольга признаёт его усилия или не признаёт никогда. Для по-
беды каждому достаточно найти одно исключение из версии



 
 
 

другого. Для решения задачи исключения почти ничего не
дают.

Слова «всегда» и «никогда» не запрещены. Иногда они
точны: магазин всегда закрыт по воскресеньям; система ни-
когда не принимает файл без подписи. Но в споре о поведе-
нии людей эти слова часто выполняют дополнительную ра-
боту. Они упаковывают несколько случаев в один приговор и
предлагают защищать целую биографию вместо одного дей-
ствия.

В этой главе мы не будем учиться говорить мягче любой
ценой. Наша задача труднее: сохранить повторяемость про-
блемы, но перестать доказывать вечность.

## Что происходит после обобщения
Реплика «ты всегда вспоминаешь в последний момент»

может содержать законную жалобу. Возможно, за шесть по-
следних недель список четырежды приходил после согласо-
ванного срока. Если заменить её на «сегодня списка нет»,
часть картины потеряется. Ольге важно обсуждать не только
сегодняшний сбой, но и повторяющийся порядок.

Однако форма «всегда» создаёт лёгкую защиту:
— В прошлый вторник я написал заранее.
Роман не обязан опровергать четыре задержки. Ему до-

статочно предъявить один контрпример. Формально абсо-
лют уже разрушен. Практически срок всё ещё сорван.

Затем Ольга пытается вернуть вес жалобы:
— Один раз написал — и теперь можно забыть про



 
 
 

остальные?
Это уже спор о том, сколько морального кредита даёт ис-

ключение. Роман называет второй случай. Ольга оспарива-
ет его качество. Чем дольше идёт перечисление, тем боль-
ше разговор похож на судебный процесс без протокола: даты
вспоминаются приблизительно, критерии меняются по ходу,
каждое новое свидетельство получает встречное толкование.

В терминах предыдущей главы первая реплика сообщает
о повторяемости и одновременно прижимает. Ответ защи-
щается исключением. Следующий ход наказывает обесцени-
ванием исключения. К шестой строке оба участника защи-
щают уже своё положение: один — право считаться ответ-
ственным, другая — право считать проблему настоящей.

Обобщение не обязательно запускает эту цепочку. Собе-
седник может ответить по существу. Но оно делает встреч-
ное исключение слишком доступным и привлекательным.

## Абсолют, частота и серия — не одно и то же
Полезно различать три вида утверждений.
Абсолют: «Ты никогда не присылаешь список вовремя».
Чтобы опровергнуть его буквально, достаточно одного

своевременного списка.
Частота: «За последние шесть пятниц список четыре раза

пришёл после 15:00».
Здесь один удачный вторник ничего не опровергает. Мож-

но проверять период, число случаев и установленный срок.
Серия: «Сегодня снова нет списка к 15:00; это четвёртый



 
 
 

такой случай из последних шести».
Серия связывает текущий эпизод с ограниченным рядом

и оставляет видимым действие, которое нужно сейчас.
Для рабочего разговора серия часто полезнее абсолюта.

Она не преуменьшает повторяемость и не требует составлять
досье за все годы знакомства.

Формула серии проста:
> текущий эпизод + ограниченный период + наблюдаемое

действие + нужный следующий ход.
Для Ольги это может звучать так:
— Сейчас 16:40, а списка на закупку нет. За последние

шесть недель это четвёртая пятница, когда он не пришёл к
трём. Ты успеешь прислать его до 16:50 или мне оформлять
заказ без списка?

Фраза остаётся твёрдой. В ней есть и сегодняшний риск,
и повторяемость, и доступный ответ. Роман может спорить с
подсчётом, но уже не может разрушить весь предмет одним
удачным случаем.

## Один эпизод, дата и действие
Когда разговор уже ушёл в «всегда — никогда», не обя-

зательно доказывать своё обобщение. Можно локализовать
собственную реплику:

— Я сказал слишком широко. Сейчас говорю о сегодняш-
нем списке и ещё трёх пятницах за последние шесть недель.
Сегодня ты пришлёшь его до 16:50?

Это не капитуляция. Говорящий отказывается от слова,



 
 
 

которое не может защитить, но не отказывается от претен-
зии, которую может показать.

Три опоры локализации:
1. Эпизод. Что именно произошло сейчас?

2. Дата или период. Когда это было и какой ряд действи-
тельно относится к разговору?

3. Действие. Что человек сделал или не сделал, без вывода
о его характере?

Сравним:
— Ты всегда бросаешь меня разбираться с родителями.
И:
— В воскресенье, когда твой отец спросил о нашем пере-

езде, ты вышел из комнаты и вернулся через двадцать минут.
Я отвечала одна. Мне нужно договориться, кто отвечает в
следующий раз.

Вторая версия не доказывает, что это было много раз. Ес-
ли повторяемость важна, её можно добавить ограниченно:

— Такое было ещё на ужине 3 августа и во время звонка
18 августа. Я помню три случая за этот месяц.

Называть даты стоит не ради эффекта обвинительного до-
сье. Дата позволяет сверить память и отличить один тяжёлый
эпизод от устойчивого порядка. Если точной даты нет, чест-
но обозначьте границу уверенности:

— Я не помню число, но это был разговор после поездки



 
 
 

в Казань, примерно две недели назад.
— Я могу сейчас назвать два случая, хотя мне кажется,

что их было больше.
Слово «кажется» здесь не ослабляет человека. Оно отде-

ляет доступные сведения от общего впечатления.
## Не спорить с переживанием посредством календаря
Иногда «всегда» сообщает не частоту, а силу текущего пе-

реживания:
— Я здесь всегда одна.
Ответ «это неправда, я был рядом в среду» может быть

фактически точным и совершенно бесполезным. Говоря-
щий, возможно, описывает не расписание присутствия, а
недостаток поддержки в определённые моменты.

Не нужно соглашаться с абсолютом, чтобы проверить его
предмет:

— Я помню среду иначе и не согласен со словом «всегда».
В какой ситуации сегодня ты осталась одна и чего от меня
ждала?

Или:
— Похоже, сейчас тебе очень не хватило моей помощи.

Назови момент, с которого лучше начать.
«Похоже» — гипотеза, а не объявление чужого внутрен-

него состояния. Если человек поправит, поправка и будет
нужной информацией.

Есть важная граница. Признать переживание — не значит
принять любой вывод о фактах:



 
 
 

— Я слышу, что ты считаешь распределение несправед-
ливым. С утверждением, что я «никогда ничего не делаю»,
не согласен. Давай возьмём эту неделю и перечислим задачи.

Такой ответ удерживает две линии: жалоба не высмеива-
ется, а абсолют не становится обязательным условием сочув-
ствия.

## Когда повторяемость реальна
Совет «говорите только об одном случае» иногда защища-

ет не разговор, а повторяющийся сбой. Человек исправляет
каждую претензию как отдельную случайность:

— Сегодня задержался поезд.
— В прошлый раз сел телефон.
— До этого встреча затянулась.
Каждое объяснение может быть правдивым. Но для то-

го, кто трижды ждал сорок минут, предметом становится не
причина каждой задержки, а отсутствие рабочего правила
предупреждения.

Поэтому локализация не равна изоляции. Мы не запираем
разговор в сегодняшнем эпизоде. Мы строим ограниченный
ряд:

— За последние четыре встречи ты трижды пришёл позже
согласованного времени: 7, 14 и 28 сентября. Причины были
разными, результат для меня один: я ждала без сообщения.
Мне нужно правило предупреждения при задержке больше
десяти минут.

Здесь нет утверждения «ты безответственный». Нет и



 
 
 

ложного «ничего страшного, сегодня всего один случай».
Повторяемость предъявлена через одинаковый критерий:
согласованное время, задержка больше десяти минут, отсут-
ствие сообщения.

Если критерий меняется, ряд становится нечестным.
Нельзя сложить опоздание на сорок минут, перенос встречи
за сутки и приход на пять минут раньше, но в другом настро-
ении, а затем объявить три случая неуважения. Сначала вы-
берите наблюдаемое действие, которое объединяет эпизоды.

Рабочий вопрос к себе:
> Если убрать предполагаемый мотив, что общего произо-

шло во всех названных случаях?
Если ответ звучит как качество личности — «он снова

был эгоистом» — критерий ещё не найден. Если ответ про-
веряем — «он изменил согласованное время и сообщил по-
сле начала встречи» — ряд можно обсуждать.

## Не превращать даты в оружие
Точность тоже умеет прижимать.
— Я записал все семь раз, когда ты меня подвела. Сейчас

прочитаю по порядку.
Такая фраза может быть попыткой восстановить факты, а

может сообщать: «Я подготовил дело, твоя роль — признать
вину». Собеседник начнёт спорить с каждым пунктом или с
самим ведением списка.

Чтобы данные возвращали предмет, а не увеличивали пе-
ревес, заранее назовите их функцию:



 
 
 

— Я записал даты, потому что мы оба помнили частоту
по-разному. Предлагаю проверить только последние шесть
недель и решить, нужно ли менять правило.

Ограничьте массив. Для бытового или рабочего разгово-
ра обычно не требуется полный архив. Достаточно периода,
который относится к действующему порядку: последние че-
тыре встречи, текущий месяц, три смены после нового гра-
фика.

Не смешивайте подсчёт и приговор:
— Три задержки за месяц доказывают, что тебе нельзя до-

верять.
Первая половина может быть данными, вторая — широ-

ким выводом. Из частоты одного действия не следует окон-
чательная оценка человека. Следует вопрос о процессе: кто
подтверждает срок, когда предупреждает, какое последствие
наступает, если задача не выполнена.

## Если вы не согласны с подсчётом
Допустим, Ольга говорит о четырёх поздних списках из

шести, а Роман помнит только два. Есть три неудачных от-
вета:

— Ты всё выдумала.
— У тебя всегда проблемы с памятью.
— Хорошо, пусть будет четыре, лишь бы ты успокоилась.
Первый отменяет сведения без проверки. Второй создаёт

новый приговор. Третий покупает тишину ложным согласи-
ем и почти гарантирует возвращение спора.



 
 
 

Рабочий ответ разделяет текущий эпизод и спорный ряд:
— С сегодняшним опозданием я согласен. Из прошлых

случаев помню два, а не четыре. Давай после заказа сверим
сообщения за шесть пятниц. Сейчас могу прислать список
к 16:50.

Или, если проверка не стоит времени:
— Я не уверен в числе. Но согласен, что это повторилось

и наше правило не работает. Предлагаю с будущей недели
подтверждать список до 14:00.

Согласие с проблемой не требует согласия с каждой циф-
рой. Несогласие с цифрой не отменяет текущую задачу.

Если число имеет юридические, финансовые, кадровые
или медицинские последствия, разговорной сверки может
быть недостаточно. Тогда нужны документы и предусмот-
ренная процедура, а при необходимости — профильный спе-
циалист. Эта книга не заменяет такую проверку.

## Как отвечать на «ты никогда»
Вместо немедленного контрпримера пройдите четыре ко-

ротких шага.
### 1. Не защищайте всю биографию
Вам не нужно за одну реплику доказать, что вы хоро-

ший партнёр, родитель, сотрудник или друг. Такой процесс
невозможно завершить.

Внутренняя пометка:
> «Сейчас прозвучал абсолют. Мне нужен его предмет, а

не оправдание всей жизни».



 
 
 

### 2. Найдите действие
— Когда ты говоришь «никогда не помогаешь», о какой

задаче сегодня речь?
— Что именно я не сообщил в этот раз?
— Какой срок, по-твоему, был нарушен?
Это вопросы с доступным ответом. Они не требуют от со-

беседника отказаться от жалобы перед тем, как её уточнить.
### 3. Признайте то, что можете подтвердить
— Сегодня я действительно не написал о задержке.
— Из трёх последних оплат две сделал после напомина-

ния.
— Я не согласен с «никогда», но вижу повторяемость.
Частичное признание должно быть точным. Не добавляй-

те «но ты тоже» в ту же реплику. Встречный предмет можно
назначить отдельно.

### 4. Попросите следующий ход
— Какое правило предупреждения нам нужно?
— Какую одну задачу я беру до пятницы?
— Давай сверим последние четыре случая и выберем кри-

терий.
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