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Марк Тьюрин
Харизма в разговоре: Как располагать

к себе людей без заученных трюков
 

Приятность не равна близости
 

В понедельник Марина принесла на планёрку новую форму еженедельного отчёта по
задачам. Она хотела убрать несколько полей, которые команда заполняла вручную, и заменить
их короткой сводкой о ходе задач. Речь шла именно об отчёте по задачам команды, а не о еже-
недельной сводке по обращениям, которую отдельно готовил Павел. Предложение Марины не
затрагивало ни формат этой сводки, ни распределение обязанностей. Проверка новой формы
должна была показать, можно ли сократить ручной сбор данных; её результат мог помочь в
дальнейшем обсуждении рабочего порядка.

Павел посмотрел на распечатку, провёл пальцем по строкам и сказал:
— Я бы пока ничего не менял. Мы и так тратим время на согласование. Давайте оставим

всё как есть.
Марина улыбнулась.
— Конечно. Я тоже за стабильность.
Павел кивнул и придвинул к себе лист.
— Тогда на следующей неделе собираем по старой форме?
— Да, конечно.
Он уточнил, кто внесёт данные по двум новым проектам. Марина назвала ответственных.

Павел записал фамилии, закрыл блокнот и перешёл к следующему вопросу. Когда совещание
закончилось, он задержался у двери, чтобы пропустить коллегу, и пожелал Марине удачи в
первый месяц на новой должности. Она ответила, что всё идёт нормально.

В среду Марина отправила команде в рабочий чат новый вариант формы. Она предло-
жила со следующей недели сократить отчёт до трёх показателей и испытать новый порядок в
течение двух недель. Павел отреагировал не сразу. Потом спросил: «А разве мы не решили
оставить старый вариант?» Марина ответила, что речь только о пробном запуске и что она
не хочет перегружать коллег ручной работой. Павел коротко написал: «Понял» — и спросил,
какие именно поля можно не заполнять. В следующем обсуждении он говорил по делу, но
больше не предлагал своих вариантов.

Через неделю Марина снова подняла вопрос о форме. На столе между ней и Павлом
лежали два варианта отчёта по задачам: старый, испещрённый пометками, и новый — пока
почти пустой.

— Я всё ещё думаю, что менять формат без проверки рискованно, — сказал Павел. —
Но можно попробовать, если договоримся, что именно проверяем.

Марина не ответила сразу. Она положила ручку на стол.
— Дай мне секунду. Тут есть две разные вещи. Ты прав: нельзя менять форму просто

потому, что она мне не нравится. Но я не хочу оставлять ручную работу постоянной нормой.
Давай на две недели уберём два поля, а потом сравним, хватает ли данных для принятия реше-
ний. Если не хватит — вернём их.

Павел взглянул на старый отчёт, потом на новый.
— Какие поля ты предлагаешь убрать?
Марина показала на две строки.
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— Эти. Они почти всегда дублируют сведения из задач. Но если ты считаешь, что там
есть полезная информация, скажи какая.

Павел взял ручку и обвёл одну из строк.
— Эту я бы оставил. По ней мы замечаем задержки до того, как они становятся пробле-

мой. А вот вторую можно убрать.
Марина кивнула и записала его замечание. Павел придвинул к себе новый бланк и доба-

вил рядом: «проверить через две недели». В конце разговора он предложил сам собрать отзывы
команды.

Оба разговора были вежливыми: Марина улыбалась, не перебивала Павла и не обесце-
нивала его опыт. Но после первого у каждого осталось своё представление о договорённости.
Во втором полного согласия не возникло, зато появился ясный следующий шаг. Разница была
не в теплоте, а в точности: Марина признала разумную часть возражения, обозначила свою
позицию и предложила проверить, что сработает.

Доброжелательность не требует от нас соглашаться. Она требует не обращаться с собе-
седником как с препятствием, которое надо обойти или обезвредить. Можно уважать человека
и спорить с его выводом. Можно быть мягким в тоне и точным в содержании. Иногда именно
эта точность и создаёт ощущение безопасности: перед тобой человек, чьи слова можно при-
нять всерьёз.

Почему одобрение не становится доверием
Марине хотелось произвести хорошее впечатление. Она недавно стала руководить

небольшой командой и знала, что Павел давно работает в отделе, внимателен к деталям и не
любит, когда перемены объявляют решённым делом, не обсудив их с теми, кому предстоит
ими пользоваться. Марина это понимала. Но её тревога никуда не уходила: если она возразит
Павлу слишком рано, он может решить, что она не уважает его опыт.

Так возникает соблазн купить расположение быстрым согласием. Оно может на время
снять напряжение: разговор не становится неприятным, собеседник не хмурится, а вам не при-
ходится объяснять свою позицию. Но позже нужно либо выполнить обещанное, хотя вы с ним
не согласны, либо пересмотреть договорённость и оставить собеседника гадать, что из сказан-
ного было всерьёз.

Для доверия важны не только приятные эмоции во время разговора. Человеку нужно
понимать, на что он может опереться. Если собеседник соглашается, а затем действует иначе,
возникает неопределённость: мы правда договорились или просто завершили неприятный раз-
говор? Можно ли считать его «да» решением? Нужно ли ждать, пока он передумает?

Павел не обязан был знать, что происходило у Марины внутри. Он не видел, как она боя-
лась показаться неуверенной. Он видел последовательность действий: она согласилась оста-
вить старый порядок, а потом предложила новый. Возможно, он догадался, что первая реакция
была поспешной. Возможно, решил, что Марина изменила решение. Точного ответа у него не
было. Именно эта неясность могла заставить его осторожнее относиться к её словам.

Людей иногда настораживает расхождение между словами и намерениями: ответ звучит
слишком поспешно, обещание — расплывчато, а поступки ему не соответствуют. Но ни пауза,
ни улыбка, ни интонация сами по себе не служат надёжным детектором лжи. Человек может
быстро согласиться от искреннего воодушевления, а замолчать — потому что устал или обду-
мывает задачу. Не нужно разгадывать собеседника по отдельным сигналам. Гораздо полезнее
следить за собой: не обещаю ли я того, на что ещё не решился?

Одобрение и доверие — не одно и то же. Одобрение — это благоприятная оценка: собе-
седнику понравилось, как вы ответили, он оценил вашу любезность или поддержал вашу идею.
Доверие рождается из опыта: ваши слова точно передают намерения, а обещания подтвержда-
ются действиями. Одобрение может возникнуть быстро и исчезнуть после неудобного разго-
вора; доверие растёт медленнее, зато выдерживает несогласие.
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Близость здесь не означает немедленную откровенность или согласие во всём. В рабочем
разговоре она может сводиться к простой уверенности: «Марина не станет кивать, лишь бы я
отстал. Если она не согласна, я услышу это спокойно; если согласна — пойму, с чем именно».
Такая ясность полезнее безупречной приятности. Она делает отношения предсказуемыми не
потому, что все всегда думают одинаково, а потому, что разницу можно назвать.

Когда желание понравиться сужает выбор
Склонность соглашаться не обязательно говорит о слабом характере или желании мани-

пулировать. Часто это выученный способ быстро снизить тревогу. Если раньше несогласие
приводило к холодности, насмешке или конфликту, человек может начать заранее предотвра-
щать неодобрение. Он уступает ещё до того, как столкнётся с возможной реакцией.

В такие секунды внимание сужается. Вместо вопроса «Что я думаю об этом предложе-
нии?» внутри звучит другой: «Как ответить, чтобы сейчас обо мне хорошо подумали?» Первый
вопрос оставляет место выбору: можно согласиться целиком или частично, уточнить детали,
попросить время, а иногда и отказаться. Второй будто предлагает единственный безопасный
ответ — «конечно».

Марина не успела разобраться, с чем именно соглашается. Она могла считать разумным
не менять форму без обсуждения или принять временную отсрочку, но при этом не хотела
оставлять весь старый порядок без изменений. Тревога свела разные позиции к одному слову.

Такое сужение выбора слышно в речи. Человек использует слишком широкие подтвер-
ждения: «Да, без проблем», «Как скажешь», «Мне всё подходит», «Я только за». В них мало
конкретики, зато много желания понравиться. Порой к этим словам добавляется обесценива-
ние собственной позиции: «Это, наверное, глупость», «Я, может, не права, но…». Человек
словно заранее просит прощения за право иметь мнение.

Уступчивость полезна, если вы выбираете её сами: например, меняете планы, потому
что это важно близкому человеку. Проблема возникает, когда решение принято до того, как
вы сверились с собственными желаниями и возможностями. Тогда внешнее «мне не трудно»
может обернуться внутренним счётом: «Я опять подстроился, пусть теперь догадаются, что
мне неприятно». Но собеседник услышал обратное и не обязан угадывать цену согласия. Так
попытка быть удобным может превратиться в невысказанное обязательство для другого, а
затем — в источник обиды. Это не делает вас виноватым; это показывает, где слова перестали
помогать контакту.

Теплота без угодливости
Тёплый ответ учитывает обоих участников разговора. Угодливый старается избежать

неприятной реакции другого, нередко ценой собственных интересов. Снаружи эти ответы
могут звучать одинаково мягко; дело не в резкости, а в точности.

«Нет, это плохая идея» может быть прямым, но не обязательно грубым: многое зависит от
контекста и продолжения. «Конечно, как тебе удобно» может звучать ласково, но, если человек
не согласен и потом демонстративно отдаляется, такая фраза скорее скрывает несогласие, чем
помогает контакту.

Во втором разговоре Марина сначала признала разумную часть возражения Павла:
менять процесс без проверки рискованно. Затем обозначила собственное намерение — не
оставлять ручную работу постоянной нормой. А вместо спора о том, кто прав, предложила
ограниченный эксперимент. Её позиция стала понятной, но не превратилась в приказ.

Такой порядок можно использовать не как заученный трюк, а как опору: признать то,
что в чужих словах действительно разумно, назвать свою позицию и вместе найти следующий
шаг. Например: «Согласен, срок короткий. Я не готов обещать весь объём к пятнице. Давайте
сегодня определим обязательную часть, а остальное оценим завтра». Или: «Понимаю, что тебе
хочется решить это сейчас. Я пока не знаю, какой вариант выбрать. Могу ответить вечером,
после того как проверю расписание».
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Тон остаётся доброжелательным, если в нём нет наказания за несогласие. Не нужно
демонстративно отодвигать стул, становиться холоднее или добавлять «как хочешь» с подтек-
стом. Но и не требуется смягчать каждую мысль так, будто собеседник не выдержит обычного
различия во взглядах. Спокойное «я думаю иначе» часто бережнее, чем улыбчивое согласие,
после которого человек узнаёт о вашей позиции из другого разговора.

Что сказать, если ответа пока нет
Пауза не обязана быть выразительной. Не нужно выдерживать театральное молчание,

чтобы показать серьёзность. Достаточно не отвечать раньше, чем вы поняли, на что именно
отвечаете.

Пока вы молчите, можно спросить себя: согласны ли вы с самой мыслью или про-
сто хотите поскорее снять напряжение? Что именно обещает ваше «да» — одобрение идеи,
помощь, согласие со сроком? И сможете ли вы выполнить обещанное, не надеясь тайком, что
обстоятельства или другой человек всё изменят?

Если решение зависит от данных, можно не торопиться с ответом, а уточнить: «Мне
нужно проверить график»; «Я согласна с целью, но не уверена насчёт срока»; «Давай разберём,
что значит “готово”». В этих фразах нет холодности. Они просто не выдают неопределённость
за окончательное решение.

Марине важно было отделить уважение к опыту Павла от согласия с его выводом. Она
могла сказать: «Я слышу твою обеспокоенность» — и при этом не отдавать ему право решать
за неё. Признать ценность сказанного не значит отказаться от собственной позиции.

Иногда автоматическое «да» уже прозвучало. Тогда не нужно ждать, пока расхождение
станет серьёзным. Можно вернуться к разговору и уточнить: «Я согласилась слишком быстро.
Теперь понимаю: с тем, что форму нельзя менять без проверки, я согласна. Но оставлять всё без
изменений не готова. Предлагаю попробовать новый вариант». Такая фраза может прозвучать
неловко, но даёт собеседнику возможность строить планы по уточнённой договорённости, а не
по обещанию, которое вы не собирались выполнять.

Уточнение прежнего ответа — не доказательство ненадёжности. Напротив, если вы заме-
тили ошибку и исправили её до того, как она повредила общему делу, это может укрепить
доверие. Важны сроки и конкретика: чем дольше вы поддерживаете видимость согласия, тем
больше окружающие рискуют строить планы на основании ложной договорённости.

Та же разница за пределами работы
Представьте, что подруга зовёт вас в гости в субботу. Вы устали и хотели провести вечер

дома, но говорите: «Конечно, приеду». Через час начинаете надеяться, что она сама перене-
сёт встречу. Если она не переносит, вы едете к ней раздражёнными и отвечаете односложно.
Возможно, подруга заметит перемену, но не поймёт её причины: вы ведь сказали, что хотите
приехать.

Тёплая ясность могла бы звучать так: «Я хочу тебя увидеть, но в эту субботу совсем без
сил. Давай созвонимся вечером или встретимся на следующей неделе». Так вы показываете,
что хотите увидеться, и одновременно обозначаете свои возможности. Отказ от одной даты
— не отказ от отношений. Если вы обычно соглашаетесь на всё, такое разделение особенно
важно: собеседнику не приходится угадывать, какое «да» было настоящим.

Другой пример — просьба коллеги помочь с презентацией в конце дня. «Без проблем»
может быть искренним ответом, если у вас есть время и желание. Но если вы уже собирались
уходить и не готовы задерживаться, лучше обозначить предел: «Могу посмотреть первые три
слайда сейчас, но целиком сегодня не успею». Это не демонстрация жёсткости, а информация,
на которую другой человек может опереться.

Когда Марина говорит с руководительницей Ольгой, ей важно не путать готовность
обсуждать решения с безоговорочным согласием. Ольга ждёт от неё ясных решений и не хочет
заниматься микроменеджментом, но разница в полномочиях означает, что цена несогласия
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может быть выше, чем в разговоре с коллегой. Это не обязывает Марину обещать невозможное:
ей важно спокойно обозначить риск и предложить рабочие варианты. Если Ольга предлагает
новый срок, Марина может ответить: «Понимаю, почему пятница удобна. При текущем объёме
я не уверена, что мы успеем проверить данные. Могу назвать точный срок после разговора с
командой или к пятнице подготовить неполную версию». Такая формулировка не требует ни
бодрого согласия, ни драматичного отказа. Она превращает расхождение в предмет планиро-
вания.

В каждом из этих случаев полезно спросить себя не только «Не обижу ли я человека?»,
но и «Какую информацию ему нужно знать, чтобы принять решение вместе со мной?» Это не
значит, что надо рассказывать всё о своём настроении. Достаточно назвать, что вы готовы сде-
лать, где проходит ваша граница, в чём вы сомневаетесь и когда сможете ответить. Внимание
к собеседнику не сводится к заботе о его немедленном комфорте. Иногда полезнее немного
разочаровать его сейчас, чем дать ложное обещание.

Небольшая проверка перед согласием
В ближайшие дни выберите один обычный разговор, в котором кто-то попросит вас о

чём-то или предложит новый план. Не нужно специально искать конфликт или тренироваться
на важном решении. Перед ответом задержитесь на несколько секунд и мысленно продолжите
две фразы: «Я согласен, потому что…» и «Если я соглашусь, то…».

Если первая фраза описывает реальную причину — план вам подходит, вы хотите помочь
или считаете идею разумной, — скорее всего, это ваше собственное согласие. Если вместо
этого возникает только «иначе он расстроится», «так будет меньше неловкости» или «не хочу
показаться сложным», вероятно, вы ещё не выбрали ответ. Тогда можно уточнить детали или
взять время.

После разговора обратите внимание не на то, был ли собеседник доволен, а на то, совпали
ли ваши слова с последующими действиями. Сделали ли вы именно то, что обещали? Понял
ли собеседник, на какую часть вы согласились? Если заметили расхождение, вернулись ли к
разговору вовремя? Такая проверка не ставит оценку вашей доброте. Она помогает отличить
добровольную уступку от согласия, продиктованного только желанием понравиться.

Марине не пришлось становиться менее приветливой, чтобы сказать правду. Ей пона-
добилось несколько секунд, в течение которых она не отдала свой ответ страху показаться
неудобной. В этих секундах и помещается выбор: не отталкивать другого и не исчезать самой.

Харизма не строится на том, чтобы нравиться всем в каждом разговоре. Она начинается
там, где тёплый тон не скрывает настоящего отношения, а собственная позиция не становится
оружием. Но ясность слов — лишь часть контакта: ещё до ответа собеседник замечает, при-
сутствуем ли мы в разговоре или торопимся произвести нужное впечатление.
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Присутствие слышно раньше слов

 
После разговора о близости Марина поняла: согласие ещё не означает участия, а добро-

желательный тон сам по себе не заменяет честности. На первой встрече команды ей предсто-
яло проверить это на практике — не по намерениям и удачным фразам, а по тому, что она
делает, пока говорит и слушает. Самые точные подсказки обнаруживались не в словах, а в пау-
зах между ними.

Вечером Марина открыла блокнот и записала, что встреча прошла продуктивно. Она
обозначила цель, не стала долго объяснять и предложила срок проверки. Команда согласи-
лась попробовать новый порядок передачи заявок. Павел высказал сомнение, и Марина, как ей
казалось, спокойно ответила. Получался убедительный отчёт о первой встрече нового руково-
дителя: цель достигнута, возражение услышано, решение принято.

Ниже она записала фразы, которыми особенно гордилась. Например: «Давайте не будем
искать виноватого. Нам нужно понять, где теряется заявка». И ещё: «Предлагаю сначала про-
верить это на небольшом участке, а потом решать, что менять». Она помнила, как произнесла
их — ровно, без лишнего нажима. Именно за это и поставила себе мысленную отметку: полу-
чилось.

Потом Марина вспомнила одну деталь. Когда Павел заговорил о прошлой неделе, она
уже открыла общую таблицу и стала искать нужную строку. Он произнёс: «Тут дело не в самой
таблице, там…» — и Марина закончила за него: «…не всегда сразу понятно, кто отвечает за
заявку». Она была уверена, что уловила мысль и помогла разговору двигаться дальше.

Но Павел ответил: «Не совсем. Я ещё про передачу между сменами». И перед тем, как
продолжить, на секунду замолчал.

На встрече эта пауза показалась Марине короткой и несущественной. Вечером она уже не
могла её не заметить. Марина не знала, что означала пауза. Возможно, Павел подбирал фор-
мулировку. Возможно, ждал, пока она перестанет говорить. А может, не хотел тратить время
на повтор. Но факт был проще любой догадки: он не закончил мысль, а она закончила её вме-
сто него.

Встреча, которую Марина сперва вспоминала как последовательность собственных
реплик, теперь представала иначе — как череда моментов, когда она то оставляла коллегам
место высказаться, то забирала его себе.

До начала
В понедельник Марина пришла в переговорную на несколько минут раньше. На столе

лежал распечатанный план, рядом с ноутбуком — лист с тремя пунктами: где теряются заявки,
что можно изменить, как проверить результат. Она несколько раз проговорила вступление про
себя. Ей хотелось звучать уверенно, но не жёстко; дружелюбно, но не так, чтобы Павел решил,
будто она пришла всех успокоить, а не разобраться.

Павел давно работал в команде и не любил предложения, которые начинались обещанием
«улучшить процесс», а заканчивались ещё одной таблицей. Марина поняла это из короткого
разговора в коридоре и по его ответам на общие вопросы: он просил конкретный пример, дату,
имя ответственного. Она хотела показать, что подготовилась, поэтому заготовила не только
начало встречи, но и несколько ответов на возможные возражения.

Лена и Илья вошли почти одновременно. Лена открыла ноутбук, Илья положил перед
собой блокнот. Павел сел так, чтобы видеть общий экран. Марина начала:

— За сорок минут хочу понять, где заявка зависает при передаче, и договориться об
одном небольшом изменении для проверки. Если проблема не в передаче, а в другом месте,
тоже скажите.
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Все на секунду замолчали. Павел посмотрел на экран. Лена повернулась к ноутбуку. Илья
кивнул.

Марина запомнила эту паузу как спокойное начало. Позже ей захотелось выяснить, не
повисла ли она потому, что никто не хотел начинать. Но и это было лишь предположением. По
паузе можно было заключить только одно: после её слов никто не заговорил сразу. Причина
оставалась неизвестной.

Марина задала первый вопрос:
— На каком этапе заявка чаще всего остаётся без следующего шага?
Павел начал отвечать. Он говорил не торопясь, но, едва упомянул передачу между сме-

нами, Марина вспомнила таблицу и потянулась к ноутбуку. Пока она искала нужный столбец,
услышала начало фразы: «Тут не сама таблица…» Ей показалось, что она уже поняла, к чему
он ведёт. И она высказала свою версию раньше, чем Павел закончил.

Для Марины это движение было частью работы: найти данные, сверить, подтвердить. Со
стороны оно могло выглядеть иначе. Павел мог видеть, что она ищет нужную информацию
и продолжает слушать. Мог решить, что она уже отвлеклась и ждёт возможности возразить.
А мог вообще не обратить внимания на экран. По одному взгляду на ноутбук нельзя было
выбрать верное объяснение.

Зато перебивание было наблюдаемым и не требовало расшифровки. Павел не закончил
фразу. Марина произнесла слова вместо него. Он остановился и сказал, что речь ещё и о пере-
даче между сменами.

Марина ответила:
— Да, конечно. Продолжай.
Павел продолжил, а она всё ещё проверяла таблицу, боясь потерять нужную строку. Она

слушала его и одновременно искала данные и собирала ответ, который хотела предложить.
Позже этот момент уместился в одну фразу: «Павел объяснил проблему, я нашла подтвержде-
ние в данных». На самой встрече всё было не так гладко: часть внимания ушла на экран, часть
— на ответ, который она уже готовила.

Что происходило между репликами
После встречи Марина попыталась восстановить несколько минут по памяти. Она стара-

лась не записывать, что каждый участник «чувствовал», а отделить увиденное и услышанное
от собственных выводов.

Сначала она обозначила цель и перечислила три пункта. Павел посмотрел на экран, Лена
открыла ноутбук, Илья кивнул; никто не заговорил сразу. Участники могли слушать план,
искать материалы или ждать конкретного вопроса. Сама пауза не говорила ни о согласии, ни
о скуке.

Когда Павел отвечал, Марина открыла таблицу и закончила за него фразу. Павел оста-
новился, сказал, что не закончил, а потом добавил про передачу между сменами. Возможно,
он хотел точнее сформулировать мысль; возможно, его раздражало перебивание. А может, он
просто считал, что ещё не закончил ответ.

Заметив, что Лена смотрит в экран, Марина спросила, согласна ли она. Лена ответила,
что проверяет даты, и назвала три случая, когда заявка переходила в следующую смену без
ответственного. Взгляд в ноутбук мог означать отвлечение, поиск данных или запись инфор-
мации. Ответ Лены прояснил одно: она работала с конкретными примерами.

После вопроса к Илье Марина быстро добавила два примера. Илья сказал: «Понятно»,
— и не стал развивать тему, пока Марина не спросила его снова. Он мог обдумывать ответ, не
иметь подходящего примера или потерять очередь, потому что она продолжила говорить.

Подводя итог, Марина сразу открыла следующий пункт. Лена уточнила срок проверки,
Илья переспросил, кто внесёт изменения. Кивок и молчание ещё не означали, что всем
понятны детали решения; вопросы показали, чего не хватало в её формулировке.
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Эти наблюдения не объяснили Марине, что думали коллеги. Они помогли сделать дру-
гое: отделить факты от того, что она достроила сама. Раньше она могла записать: «Павлу не
понравилась идея» или «Лена отвлеклась». Теперь рядом с каждым выводом возникал вопрос:
что именно произошло, кроме моей догадки?

У многих эпизодов находилось больше одного объяснения. Увидев, что Лена смотрит в
экран, Марина решила, что теряет её внимание, и поспешила спросить: «Ты согласна?» Лена
не стала ни подтверждать, ни спорить. Она назвала даты и случаи, которые проверяла. Взгляд в
ноутбук оказался частью её участия. Если бы Марина прервала Лену, решив, что та отвлеклась,
встреча могла бы лишиться нужных данных.

Важно не заменить одну уверенность другой. Нельзя рассуждать так: «Если человек смот-
рит в экран, значит, он записывает». Иногда он действительно отвечает на сообщение или
переключился на другую задачу. Но и вывод «Если человек смотрит на меня, значит, он слу-
шает» не всегда верен. Он может смотреть из вежливости и думать о том, как поскорее вер-
нуться к работе. Лучше учитывать несколько сигналов и, если нужно, задать вопрос, который
не обвиняет и не вынуждает оправдываться: «Лена, ты сейчас ищешь даты по этим случаям
или я уже перескочила на другой вопрос?»

Так Марина могла уточнить ситуацию, не выдавая свою версию за факт. Лена могла
ответить: «Сейчас проверяю даты» — и вернуться к обсуждению. Или сказать: «Я на минуту
отвлеклась, повтори вопрос». В обоих случаях разговор получал больше информации, чем от
молчаливого вывода о невнимательности.

Чаще всего Марина обрывала чужие реплики
Когда Марина восстановила очередность реплик, обнаружилась закономерность. Пере-

бивание оказалось не случайной оговоркой посреди длинного обсуждения. Она несколько раз
высказывала свою версию прежде, чем собеседник успевал закончить. Отвечала на вопрос,
который сама же задала, добавляла пояснение после короткой паузы, подводила итог, не
дождавшись, пока участник сформулирует свою мысль до конца.

Её побуждения были ей понятны. Она хотела не терять время, показать, что подготови-
лась, и не дать разговору уйти в сторону. Кроме того, боялась выглядеть неуверенной. Если
Павел высказал сомнение, а она выдержит паузу, не покажется ли, что ей нечего ответить?
Если Лена замолчит, не придётся ли Марине спасать встречу? Эти вопросы возникали быст-
рее, чем она успевала их заметить.

Спешка проявлялась не только в темпе речи. Марина отвечала до конца вопроса, запол-
няла паузы собственными примерами, поворачивалась к экрану, пока коллега ещё говорил, и
переходила к следующему пункту, едва услышав «да». Каждое действие по отдельности могло
выглядеть обычным. Вместе они мешали коллегам закончить мысль, а Марине — понять, что
именно те предлагают.

Павел реагировал по-разному. Один раз прямо сказал: «Я ещё не закончил». В другой
раз, когда Марина подвела итог, поправил её: «Нет, речь не о том, чтобы добавить поле в таб-
лицу». А позже на вопрос, что именно нужно изменить, коротко ответил: «Сначала надо понять
передачу». Это можно было принять за сопротивление. Но наблюдаемый ряд говорил о дру-
гом: Павел не раз возвращал разговор к своему различению. Проблема, по его мнению, была
не в таблице, а в моменте передачи между сменами.

Марина могла объяснить его поведение тем, что он ей не доверяет. Возможно, доверия и
правда пока было мало. Но по одной встрече нельзя было понять, отчего Павел отвечал кратко.
Полезнее было проверить то, на что она могла повлиять: давала ли она ему закончить, точно ли
пересказывала его довод и меняла ли своё поведение после прямого замечания о перебивании.

Когда обсуждение снова вернулось к возможным изменениям, Марина попробовала
иначе. Павел сказал: «Если мы добавим ещё одну отметку…» Марине захотелось возразить:
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отметка ведь не обязательна, можно проверить другой вариант. Но она остановилась. Павел
продолжил:

— …то это не покажет, кто принял заявку после смены. В журнале будет дата, но не
передача.

Марина не сразу согласилась, но теперь у неё была конкретная мысль, на которую можно
было ответить. Она уточнила:

— Правильно понимаю: тебе не хватает не отметки о статусе, а имени того, кто принял
заявку после передачи?

— Да. И времени передачи тоже, — сказал Павел.
Эти две детали изменили обсуждение. Команда стала говорить не о том, удобна ли таб-

лица, а о том, какая информация нужна следующей смене, чтобы продолжить работу. Марина
не обязана была целиком принимать предложение Павла. Но, дослушав его, она смогла отве-
тить на реальную проблему, а не на ту, которую успела додумать по первым словам.

Вернуть разговору пространство можно простым способом. Если заметили, что пере-
били, не нужно объяснять, почему так вышло, или долго извиняться, а потом снова забирать
слово себе. Достаточно коротко поправиться: «Я вас оборвала. Продолжайте, пожалуйста».
Если хочется сразу предложить ответ, можно добавить: «Я пока придержу свою мысль — сна-
чала закончи». Такая фраза не избавит от неловкости, но прояснит, кому сейчас принадлежит
очередь слова.

Спокойствие не обязано быть холодным
После встречи Марина вспомнила Илью. Он говорил мало, почти не поднимал глаз от

блокнота, а на вопрос о своём мнении ответил: «Сначала надо определить, на ком заявка в
момент передачи». Произнёс он это ровно, без улыбки и того оживления, которого Марина
ждала от участников удачного обсуждения. В блокноте она сначала написала: «Илья был
отстранён». Потом зачеркнула.

Илья редко смотрел на говорящего, но записал срок проверки, спросил, кто обновляет
статус, и в конце повторил договорённость своими словами. Эти действия яснее говорили о
его участии, чем выражение лица. Спокойное внимание может быть тихим: человек не кивает
на каждом предложении, не поддерживает зрительный контакт без перерыва и не заполняет
паузы дружелюбными репликами. Он может сверять услышанное со своими данными, а потом
задать точный вопрос.

Отстранённость тоже лучше описывать через действия, а не ставить человеку диагноз.
Участник несколько раз пытается заговорить, но его не замечают; его вопрос остаётся без
ответа, хотя разговор уже ушёл дальше; предложение встречают общим «понятно» и тут же
возвращаются к прежнему плану, не объяснив, принято оно или нет. В таких ситуациях собе-
седник может не понимать, услышали его, отложили его мысль или вовсе не собираются её
рассматривать.

Но даже такой ряд не позволяет точно определить чужое намерение. Человек может
быть усталым, торопиться на другую встречу, не знать ответа или сознательно удерживать гра-
ницы обсуждения. Для контакта важнее не присваивать ему ярлык, а сделать следующий шаг
понятным. Например: «Я услышала, что ты предлагаешь проверить передачу по времени и
ответственному. Сегодня мы не успеем разобрать все случаи, поэтому зафиксирую это как
отдельную проверку». Здесь есть и признание услышанного, и обозначение ограничения, и
дальнейшее действие. Такая фраза не обещает согласия там, где его нет.

Разница между спокойствием и отстранённостью проявляется не в ширине улыбки и не в
количестве зрительного контакта, а в том, получает ли высказанная мысль продолжение. Участ-
ник может молчать, но позже точно сослаться на сказанное. Другой — кивать, но ни разу не
учесть ответ в ходе обсуждения. Внешняя форма показывает лишь часть картины; связь между
репликами говорит больше.
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Как заметить спешку до следующей реплики
Марина привыкла думать, что спешит, только когда говорит слишком быстро. На встрече

выяснилось: темп — лишь один из признаков. Иногда она произносила фразу медленно, но всё
равно торопила собеседника: задавала вопрос, а затем сама же на него отвечала. Иногда выдер-
живала паузу, но использовала её, чтобы подобрать более убедительный довод, а не услышать
продолжение. Порой говорила спокойно, уже открывая следующий пункт плана.

Коллеги реагировали на её поспешность по-разному. Павел несколько раз возвращал себе
слово: «Подожди» или «Я о другом». Илья становился кратче, когда Марина добавляла пояс-
нения после его ответа. Лена не вступала в борьбу за очередь, а переключалась на проверку
данных и говорила, когда находила конкретный пример. Можно было решить, что Павел спо-
рит, Илья не заинтересован, а Лена отвлекается. Но наблюдение за их действиями подсказы-
вало более осторожный вопрос: как менялось их участие, когда Марина ускоряла разговор?

Одни отвечают на спешку спешкой: повышают голос, стараются договорить громче, пере-
бивают в ответ. Другие уступают слово и сокращают свой вклад. Третьи ждут подходящего
момента и возвращаются к теме позже. Ни одна из этих реакций не доказывает, что именно
человек почувствовал. Но ведущему встречи они дают повод проверить, не забрал ли он слиш-
ком много времени и пространства.

Для такой проверки достаточно нескольких секунд. Задав вопрос, Марина могла мыс-
ленно досчитать до двух, прежде чем добавлять пояснение. Не потому, что две секунды —
универсально правильная пауза, а потому, что ей нужно было перестать автоматически спа-
сать разговор от тишины. Если никто не отвечал, она могла переформулировать вопрос или
дать время подумать: «Подумайте минуту, потом соберём варианты». Если собеседник начи-
нал говорить, её задача была не угадать конец фразы, а дождаться его.

Пауза не означает несогласия, замешательства или отсутствия ответа. Иногда человеку
нужно проверить данные, выстроить мысль или решить, насколько подробно говорить при
всех. Молчание на рабочей встрече может быть и следствием слишком широкого вопроса. Вме-
сто того чтобы сразу принимать его за сопротивление или безразличие, Марина могла сузить
задачу: «Назовите, пожалуйста, один недавний случай, когда заявка задержалась». Так разго-
вору становилось проще продолжиться.

Она могла и прямо обозначить свою спешку, не перекладывая ответственность на собе-
седника: «У нас осталось десять минут. Я хочу услышать вашу мысль, прежде чем сведу всё
к решению». Или: «Я сейчас тороплюсь подвести итог и могу начать перебивать. Если так
будет, остановите меня». Это не магические формулы и не гарантия, что остальные станут
говорить больше. Их польза проще: они делают ограничение времени видимым и показывают,
что Марина замечает собственное поведение.

Позже Павел снова высказал сомнение, и Марина почувствовала, как ей хочется быстро
ответить. Подходящая фраза уже вертелась на языке. Но вместо этого она положила ладонь на
край стола и дослушала. Жест не был способом изображать внимательность. Он помог ей не
потянуться к клавиатуре и не начать отвечать, пока она ещё не услышала весь довод.

Павел сказал, что предложенный срок проверки слишком короткий: часть заявок пере-
ходила между сменами только в конце недели. Марина спросила, сколько времени понадобится
для показательной выборки. Он предложил две недели. Она записала срок и уточнила, почему
считает его достаточным. Разговор не стал теплее в бытовом смысле — никто не начал улы-
баться чаще, — зато стал точнее. Марина узнала, на каком примере основано возражение, а
Павел услышал вопрос именно о своём доводе.

Запись без самосуда
Вечером Марина переписала заметки о встрече в более полезном виде. Она не стала ста-

вить себе оценку «внимательная» или «невнимательная». Такие ярлыки слишком велики для
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одного эпизода и почти не подсказывают, что делать завтра. Вместо этого она оставила четыре
короткие записи:

Контекст — первая встреча команды, обсуждение передачи заявок между сменами.
Моё действие — дважды закончила фразу Павла; один раз открыла таблицу, пока отве-

чала Лена.
Что я наблюдала — Павел сказал, что не закончил; Лена назвала даты из журнала; Илья

после моего длинного пояснения ответил коротко.
Возможные объяснения — я могла лишить Павла очереди; Лена искала данные; Илья

мог ждать конкретного вопроса, а мог не иметь примера.
Следующий опыт — на ближайшей встрече задать вопрос и дождаться ответа, не добав-

ляя пояснений после первой паузы.
Такую запись можно сделать за пять минут. Её цель — не вынести себе приговор и не

угадать чужие мысли, а выбрать одно действие для проверки. Если Марина изменит темп, ей
будет проще заметить, что произошло: договорил ли Павел, успела ли Лена показать данные,
стал ли Илья говорить подробнее. Даже если реакции не изменятся, она получит более точную
картину собственного участия.

После разговора иногда трудно вспомнить точную последовательность реплик. Тогда
лучше записать заметки сразу, не превращая их в стенограмму. Достаточно одного момента,
который удалось заметить, и одного, который хочется проверить. Например: «Пока Павел объ-
яснял риск, я трижды посмотрела в экран. В следующий раз заранее открою таблицу или пре-
дупрежу, что ищу данные». Это конкретнее, чем «я была невнимательна», и не заставляет
обвинять себя за обычную рабочую задачу.

Если сомнение касается реакции другого человека, заметку можно закончить вопросом
для уточнения. «Павел дважды остановился после моих ответов. Не знаю, связано ли это с тем,
что я перебивала. В следующий раз дослушаю и уточню, правильно ли пересказала его мысль».
Если подобные ситуации повторятся, можно будет увидеть закономерность. Один эпизод даёт
повод наблюдать, но не всегда позволяет сделать окончательный вывод.

На следующей встрече Марина не собиралась становиться безупречным слушателем.
Она выбрала одну практику: не заканчивать чужие фразы и перед ответом коротко прове-
рять, правильно ли поняла сказанное. Когда заметила, что всё-таки перебила Лену, останови-
лась: «Извини, я тебя оборвала. Продолжай». В комнате на секунду стало тихо. Марине стало
неловко, но она не стала прикрывать это шуткой или новым вопросом. Лена продолжила с того
места, где остановилась.

Присутствие не нужно изображать особым выражением лица или тоном. Его можно про-
верить по простым действиям: удалось ли человеку закончить мысль, ответили ли вы именно
на неё, заметили ли, что внимание ушло, и вернулись ли к теме. В следующей главе разговор
приблизится к моментам, когда такая поправка даётся неуклюже и всем становится неловко.
Мы разберём, почему неловкость не обязательно означает провал контакта.
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Неловкость — тоже часть контакта

 
На рабочем совещании один участник объясняет, почему сдвинулся срок. Перед словом

«задержка» он делает паузу, и слушатель принимает её за приглашение вмешаться. Начинает
уточнять, перебивает объяснение, слышит, что его тон прозвучал резче, чем он хотел, и тут же
пытается сгладить впечатление. Через несколько секунд уже трудно понять, о чём шла речь: о
сроке или о том, кто кого обидел.

Такое случается часто. Разговор состоит не только из удачных реплик: в нём бывают
запинки, неверно угаданный тон, неуместные уточнения и короткие паузы. Присутствие про-
является не в безошибочности, а в способности заметить сбой и снова обратить внимание на
собеседника. Доверие поддерживает не автоматическое согласие, а честное участие: важно,
чтобы слова не расходились с намерениями.

Как растёт неловкость
Неловкость часто начинается с мелочи. Человек запнулся, забыл нужное слово, перебил

или неудачно пошутил. Потом заметил паузу, взгляд собеседника или собственную спешку —
и решил, что уже всё испортил. Так заминка и разрастается в проблему.

Возникает желание немедленно всё исправить: объяснить, что имелось в виду, заверить,
что никакого неуважения не было. За этим стоит понятная цель — сохранить контакт и не
показаться равнодушным или грубым. Но в спешке внимание уходит от собеседника к нашему
отношению к себе. Вместо его мысли обсуждаются наши намерения, неловкость и способность
быть хорошим собеседником.

Другому человеку приходится решать лишнюю задачу. Он пришёл рассказать о переносе
сроков, сомнении или сложном решении, а теперь должен разбираться, обиделся ли он, при-
нимать ли извинение и как вернуться к исходной теме. Попытка срочно восстановить хорошее
впечатление порой требует больше внимания, чем сам промах.

Полезно отделять три вещи: что произошло, что мы предполагаем о реакции собеседника
и что делать дальше. «Я перебил» — наблюдение. «Теперь он считает меня невнимательным»
— догадка. «Дать ему продолжить» — следующий шаг. Чем реже мы смешиваем эти уровни,
тем проще действовать без лишних объяснений.

Запинка и ошибка не равны провалу
Разговор — не выступление, где каждая фраза должна звучать гладко. Люди ищут слова,

перестраивают предложения, теряют нить и возвращаются к ней. Короткая пауза может озна-
чать, что собеседник подбирает точную формулировку, вспоминает подробность или просто
переводит дыхание. Сама по себе она не доказывает ни раздражения, ни скуки, ни нежелания
продолжать.

Неловкость полезно воспринимать как сигнал, а не приговор. Темп изменился, смысл
мог потеряться, внимание перескочило — вот что сигнал сообщает. Он не означает, что отно-
шения испорчены. Чтобы понять масштаб сбоя, смотрите на его последствия и на дальнейшее
поведение собеседника, а не додумывайте за него.

Не каждый промах требует отдельного разбора. Если вы запнулись, но мысль ясна, про-
сто продолжайте. Если случайно сказали «вторник» вместо «среды», поправьте слово. Если
собеседник спокойно говорит дальше, не прерывайте его ради длинного извинения. Но если
перебивание оборвало важную мысль, признайте это и снова дайте ему слово.

Реакция должна соответствовать масштабу ошибки. Небольшая заминка обычно не тре-
бует большого извинения. Если же реплика задела человека, раскрыла конфиденциальную
информацию или повлияла на решение, короткого «я оговорился» может быть мало. Нужно
признать конкретное последствие и выяснить, что исправить. Цель не в том, чтобы любой
ценой уменьшить свою вину, а в том, чтобы точно ответить на случившееся.
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Покадровый разбор перебивания
Вернёмся к совещанию. Слушатель решает, что уже понял мысль, и задаёт вопрос до

того, как коллега закончил объяснение. Он слышит только часть ответа. Вопрос звучит тре-
бовательно, хотя слушатель хотел лишь прояснить порядок действий. Разговор на мгновение
замирает.

В этот момент легко перепутать две задачи: восстановить хорошее впечатление о себе
и восстановить разговор. Первая подталкивает к объяснениям и заверениям. Вторая требует
заметить, что собеседника перебили, и снова дать ему слово.

Есть несколько способов продолжить. У каждого свои последствия; выбор зависит от
того, что уже произошло и как реагирует собеседник.

Оправдаться
Слушатель может сказать: «Я не хотел на вас давить, просто пытался понять, кто отвечает

за срок». Такое пояснение уместно, если вопрос действительно прозвучал обвинительно. Но
длинная защита — «я просто тороплюсь, потому что у нас мало времени, и вовсе не считаю,
что вы плохо справились» — заставит собеседника ждать, пока говорящий защищает свою
репутацию.

Оправдание часто начинается с доброго намерения: человек хочет показать, что не обви-
няет, а уточняет. Но оно может ненароком закрепить обвинительный смысл, которого собесед-
ник не вкладывал. В центре разговора оказывается вопрос о его вине, а не причина задержки.
Если пояснение нужно, сократите его и сразу верните слово: «Я хотел уточнить порядок дей-
ствий, а не обвинить вас. Я перебил — продолжайте, пожалуйста». Сначала дайте разговору
двигаться дальше, а затем, если потребуется, проясните тон.

Сделать вид, что ничего не произошло
Можно просто сказать: «Да, продолжайте» — или сразу задать следующий вопрос, не

признавая перебивания. Иногда этого достаточно: если вмешательство было коротким, собе-
седник не потерял мысль и сам продолжает, отдельное замечание только задержит разговор.

Но если пауза очевидна, переход к следующему вопросу может оставить недосказанность.
Перебитый человек решит, что его объяснение неважно или что от него ждут лишь удобной
части ответа. Это не обязательно произойдёт, но стоит различать гибкое движение дальше и
попытку замять неловкость.

Ориентир простой: если мысль оборвалась и тема всё ещё важна, верните слово собесед-
нику. Если он уже продолжил без затруднения, не нужно устраивать отдельный ритуал призна-
ния. Восстановление контакта не всегда требует объявления о восстановлении.

Признать и вернуть слово
Третий вариант — назвать конкретное действие и дать собеседнику продолжить: «Я

вас перебил. Вы объясняли, из-за чего сдвинулся срок. Продолжайте, пожалуйста». Здесь нет
догадки о чувствах другого человека и нет просьбы о прощении. Вы показываете, что заметили
сбой, и обозначаете следующий шаг.

Такое признание не гарантирует, что собеседник сразу продолжит или перестанет раз-
дражаться. Его задача скромнее: убрать препятствие, созданное перебиванием. Человек может
спокойно закончить объяснение, взять паузу, попросить вернуться к вопросу позже или ска-
зать, что потерял нить. Любая из этих реакций — информация о разговоре, а не доказатель-
ство, что признание было бесполезным.

Признание сбоя не требует театральной вины
Признать поступок — не значит унизить себя. «Я перебил» описывает конкретное дей-

ствие. «Я ужасно слушаю, со мной невозможно разговаривать» превращает разговор в оценку
личности говорящего. Такая фраза может звучать как раскаяние, но часто невольно требует
утешения. Собеседнику приходится заверять вас, что всё в порядке, вместо того чтобы про-
должить свою мысль.
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Вместо ответственности за конкретный поступок появляется эмоциональная работа для
другого человека. Ему нужно решить, соглашаться ли с самообвинением или опровергать его.
Это не значит, что нельзя показать смущение. Важно лишь не делать его главным событием
разговора.

Хорошее признание короткое и конкретное: «Я поспешил с выводом», «Я перебил»,
«Мой вопрос прозвучал резче, чем я хотел». Затем нужно подтвердить слова действием: замол-
чать, дать договорить, уточнить смысл или вернуться к пропущенной части.

У самоуничижительной фразы обычно нет ясного продолжения. «Я всегда всё порчу»
не говорит собеседнику, что будет дальше. «Я перебил; продолжайте с того места, где остано-
вились» — говорит. Если хочется извиниться, достаточно короткого «Извините, я перебил».
После этого выдержите паузу, не заполняя её пояснениями.

Четыре шага восстановления
После сбоя можно пройти короткую последовательность: заметить, назвать, вернуть,

выдержать.
Заметить — значит уловить не только сам промах, но и желание немедленно заговорить

снова. Вы перебили, услышали резкость в своей реплике или заметили, что собеседник замол-
чал. Не нужно тут же решать, что он обижен. Достаточно увидеть: ритм изменился.

Назвать — значит обозначить свой вклад, не ставя диагноз собеседнику. «Я перебил»
точнее, чем «Вы, кажется, расстроились»: первое можно наблюдать, второе приписывает дру-
гому состояние, которое легко угадать неправильно. Если сомневаетесь в своём тоне, скажите:
«Мой вопрос прозвучал резко». Собеседнику не придётся подтверждать, что он действительно
обиделся.

Вернуть — значит отдать следующий ход собеседнику. Можно спросить, на чём он оста-
новился, напомнить тему или предложить продолжить. В рабочем разговоре это прозвучит так:
«Вы говорили о причине переноса. Что я упустил?» В личном — так: «Я перескочил к совету,
а вы ещё не закончили. Расскажите дальше».

Этот шаг особенно важен, если часть мысли потерялась. Повторите только то, что дей-
ствительно услышали: «Если я верно понял, перенос связан с ожиданием согласования?» Не
приписывайте собеседнику причину, которой он не называл, например: «Значит, подрядчик
подвёл?» Иначе вместо возвращения к теме вы снова начнёте угадывать.

Если человек отвечает: «Я уже всё сказал», не доказывайте, что ему есть что добавить.
Можно коротко признать: «Понял. Я перебил, когда вы объясняли причину», — и перейти к
следующему вопросу после паузы. Если он говорит, что потерял мысль, помогите восстановить
её без давления: «Вы сказали, что срок сдвинулся после согласования. Начать оттуда?» Пред-
лагайте опору, а не версию, которая удобна вам.

Выдержать — значит не перехватывать разговор сразу после того, как вы вернули слово.
Собеседнику могут понадобиться несколько секунд, чтобы восстановить мысль. Если тут же
добавить «только я не хотел вас обидеть» или задать ещё один вопрос, слово фактически снова
отнято. Пауза после признания — часть восстановления, а не пустое место, которое нужно
непременно заполнить.

Когда лучше не торопиться с восстановлением
Вернуть разговор к теме — не значит немедленно требовать продолжения. Если собе-

седник замолчал, оставьте ему несколько секунд. Он может собраться с мыслью или решить,
хочет ли продолжать. Молчание после перебивания не означает ни согласия, ни отказа.

Если пауза затянулась, мягко обозначьте выбор: «Можем продолжить с того места, а
можем вернуться к этому позже». Такая фраза подходит для сложной темы или разговора на
бегу. Она не заставляет человека доказывать, что ему неприятно, и не требует отвечать немед-
ленно.
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Если собеседник явно раздражён, короткое признание станет первым шагом, но не пово-
дом требовать, чтобы он сразу вернулся к разговору. «Я перебил. Понимаю, что это мешает
объяснить. Я готов выслушать, когда вы захотите продолжить» признаёт последствия и не торо-
пит. Не добавляйте: «Но вы же не обиделись?» — так вы перекладываете на собеседника обя-
занность снять вашу тревогу.

Если же человек принимает извинение и сразу продолжает, не возвращайтесь к эпизоду
ещё раз. Слушайте тему, а не следите за тем, достаточно ли выразительно вы извинились. Если
контакт восстановился, новые извинения могут снова сделать промах центром разговора.

Три ситуации, в которых легко уйти в сторону
В рабочем обсуждении руководитель или коллега может перебить объяснение, потому

что уже видит решение. Собеседник рассказывает о причинах задержки: ждали ответа, согласо-
вания или действий другой команды. Перебивший сразу предлагает перенести задачу на следу-
ющую неделю. Даже если предложение разумное, он не услышал ограничений, которые могли
повлиять на решение.

Вернуться к теме можно так: «Я перескочил к решению. Вы ещё объясняли, что задер-
жало работу. Что произошло до переноса?» Если нужные факты уже прозвучали, не просите
повторить всё заново: «Правильно ли я услышал, что срок зависел от согласования, а не от
объёма работы?» Такой вопрос проверяет понимание и возвращает разговор к сути.

В разговоре с клиентом специалист может принять жалобу на долгое ожидание за обви-
нение в собственной некомпетентности и начать объяснять внутренний порядок работы. Но
клиенту сейчас важнее, чтобы его выслушали, а не чтобы ему подробно защищали процесс.
Специалист может остановиться: «Я начал объяснять порядок, не уточнив, что именно задер-
жало вас. Расскажите, на каком этапе пришлось ждать дольше всего». Причину можно обсу-
дить позже, сначала нужно понять, что произошло с клиентом.

В личном разговоре человек слышит тревогу и торопится дать совет. Совет бывает поле-
зен, когда о нём просят, но может оборвать рассказ, если собеседнику нужно сначала изло-
жить ситуацию. Достаточно сказать: «Я сразу стал предлагать решение. Вы ещё не закончили
— продолжайте». Если человек ответит, что ему как раз нужен совет, можно перейти к нему.
Если продолжит рассказ, слушайте, не объясняя, почему ваш совет был разумным.

Одна и та же ошибка в этих ситуациях приводит к разным последствиям. В рабочей
беседе теряется важная причинная связь, клиент может почувствовать, что его жалобу отмели,
а близкий человек — не успеть рассказать, что его тревожит. Поэтому возвращайте не просто
«слово», а конкретную тему, которую вы оборвали.

Неудачная фраза и слишком быстрый вывод
Перебивание — не единственный повод восстановить разговор. Иногда тон звучит холод-

нее, чем мы хотели. Иногда двусмысленная реплика или шутка неуместна. Иногда вопрос стро-
ится на предположении, которое оказывается неверным. Общий принцип тот же, но признание
должно называть именно промах.

Если прозвучала резкая фраза, не утверждайте за собеседника, что он обиделся. Можно
сказать: «Я выразился резко. Переформулирую вопрос», — и задать его без скрытого обвине-
ния. Если вы поспешили с выводом: «Я решил за вас, что причина в нехватке времени. Это
была догадка. Что произошло на самом деле?» Если пошутили не к месту: «Шутка не попала
в ситуацию. Вернусь к тому, о чём вы говорили».

Здесь признание нужно не как формула вежливости, а как отказ выдавать намерение за
эффект. Фраза «я не хотел обидеть» сама по себе не отменяет того, как ваши слова могли
прозвучать.

Иногда промах замечаете не вы, а собеседник. Он может сказать: «Дай договорить» или
«Ты сейчас меня не услышал». Возникает соблазн спорить о намерении: «Я слушаю» или «Я
только уточнил». Но слова собеседника описывают его опыт разговора, а не выносят приговор
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вашей личности. Можно ответить: «Да, перебил. Продолжай», — и выяснить, что осталось
недосказанным. Если речь о повторяющемся поведении, одного признания мало: после разго-
вора стоит изменить привычку — например, дождаться конца фразы и только потом задавать
вопрос.

Когда признание превращается в новый трюк
Фразы для восстановления полезны, пока помогают быть внимательнее, а не заменяют

внимание. Если сказать «я вас перебил» и тут же перебить снова, признание превращается в
пустой ритуал. А тщательно выстроенное извинение при каждом сбое может создать ощуще-
ние, будто переживание собеседника заранее обработали по схеме.

Не нужно говорить идеально. Достаточно быть честным, соразмерным и понимать, что
делать дальше. Иногда хватает короткого «Извините, продолжайте». Иногда полезно повторить
часть мысли, чтобы показать, где именно вы потеряли нить. Иногда лучше промолчать и дать
человеку закончить.

Последовательность из четырёх шагов — ориентир, не скрипт. Спросите себя: оборвало
ли ваше действие собеседника? Потерял ли он возможность договорить? Если да, назовите
свой вклад и верните ему слово. Если нет, не превращайте небольшую запинку в отдельный
эпизод. А если вы причинили конкретный ущерб, разберитесь с последствиями, не сводя всё
к удачной фразе.

Практика на ближайший разговор
В следующий раз, когда заметите, что перебили или поспешили с выводом, не пытайтесь

сразу оценить, какое впечатление произвели. Назовите про себя факт: «Я закончил фразу за
него», «Я ответил, не поняв вопроса», «Я приписал этому тону раздражение». Затем выберите
одно действие, которое вернёт внимание собеседнику.

Если перебили, скажите: «Я вас перебил. Продолжайте». Если мысль потерялась: «На
чём вы остановились?» Если вы сделали догадку: «Это было моё предположение. Что вы имели
в виду?» Если фраза прозвучала жёстко: «Я сформулировал резче, чем хотел. Попробую ещё
раз». Не нужно произносить всё подряд. Достаточно одной фразы, за которой действительно
последуют пауза и внимание.

После разговора оценивайте не то, выглядели ли вы безупречно, а удалось ли вернуться
к теме. Собеседник смог договорить? Вы уточнили смысл, а не подменили его догадкой? Сле-
дующий вопрос вытекал из того, что вы услышали? Эти признаки полезнее, чем попытки уга-
дать, осталось ли у другого человека идеальное впечатление о вас.

Неловкость не требует ни отрицания, ни спектакля раскаяния. Она требует соразмерного
ответа. Когда вы признаёте конкретный сбой и возвращаете разговор к собеседнику, несовер-
шенство перестаёт быть тупиком. Для контакта важна не самая красивая реплика, а способ-
ность после неё снова слушать.

Контакт крепнет, когда человек замечает свой вклад в сбой и не заставляет собеседника
обслуживать его тревогу. На этом же строится уверенность, которую не нужно доказывать
саморекламой: она проявляется в ясности, надёжности и в том, как вы ведёте разговор.
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Опора без саморекламы

 
Марина открыла заметки за десять минут до встречи и увидела, что написала три версии

одной просьбы. В первой она заранее объясняла, почему ещё не всё умеет. Во второй пере-
числяла заслуги так, будто от уверенности в голосе зависело, передадут ли ей полномочия. В
третьей спрашивала себя: какие решения она уже принимает, какие хочет принимать сама и
за что готова отвечать.

Разговор с Ольгой должен был прояснить границы новой роли. Марина руководила
небольшой командой, но часть решений по-прежнему оставалась за Ольгой: кто возьмёт сроч-
ную задачу, что можно отложить, когда команда вправе менять порядок работы. Со стороны
встреча выглядела обычным обсуждением процессов. Для Марины она незаметно преврати-
лась в экзамен: достаточно ли она хороша, чтобы ей доверяли.

Такая подмена происходит легко. Человек приходит обсуждать работу, но вместо этого
начинает доказывать собственную ценность. Тогда любое уточнение кажется сомнением, пауза
— неодобрением, а несогласие — сигналом отступить или надавить сильнее. Внутренняя опора
нужна не для того, чтобы перестать волноваться. Она помогает не дать тревоге подменить пред-
мет разговора.

Когда вопрос превращается в экзамен
Ольга задала простой вопрос:
— Какие полномочия тебе сейчас нужны, чтобы команда работала быстрее?
Марина услышала в нём другое: «Почему ты считаешь, что уже готова?» Но Ольга не

оценивала её способности. Ей нужно было понять, какие решения Марина предлагает передать
и какие риски за ними стоят. Тревога сместила смысл вопроса: вместо обсуждения границ
полномочий Марина принялась защищать себя.

Это не значит, что нужно отмахнуться от чувств и говорить как бесстрастный докладчик.
Тревога часто подсказывает, насколько важен разговор. Проблема начинается, когда она опре-
деляет его тему. Марина может заметить: «Я переживаю, что мою просьбу сочтут самонадеян-
ной», — и всё же вернуться к тому, что хотела обсудить: порядку принятия решений.

Внутренняя опора отличается от демонстративной уверенности тем, на что человек опи-
рается. При демонстративной уверенности он старается управлять впечатлением: говорить без
пауз, не признавать сомнений, подчёркивать готовность ко всему. Он рассчитывает, что собе-
седник одобрит подачу. Внутренняя опора держится на более скромной, зато надёжной основе:
человек может назвать то, что знает, ясно сформулировать просьбу и обозначить пределы своей
ответственности.

Она не гарантирует, что собеседник согласится. У Ольги могут быть причины отка-
зать: обязательства перед другими подразделениями, опасение противоречивых указаний или
недавний опыт неудачного распределения задач. Опора не даёт Марине контроля над отве-
том Ольги, зато помогает не отказаться от своей позиции только ради того, чтобы избежать
неодобрения.

Одна просьба, три разговора
Предмет встречи конкретен. Марина хочет сама расставлять приоритеты внутри недель-

ного плана и перераспределять задачи между участниками команды, не согласовывая отдельно
каждый шаг. Если же решение меняет обещанный срок, объём работы для другого подразде-
ления или общий план, вопрос должен оставаться за Ольгой.

Просьба во всех трёх версиях одна. Меняется то, как Марина её подаёт: то растворяет
в сомнениях, то подкрепляет общими заявлениями о собственной компетентности, то форму-
лирует вместе с границами.

Первая версия: оправдываться заранее
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— Я понимаю, что у меня ещё не такой большой опыт, и, наверное, пока рано просить
о каких-то широких полномочиях. Не хочу, чтобы это прозвучало так, будто я уже всё умею.
Просто иногда получается, что я отвечаю за результат, но не могу сама решить даже небольшие
вопросы. Хотя, возможно, я не всегда достаточно подробно объясняю, зачем предлагаю менять
приоритеты.

Фразы звучат вежливо, но просьба расплывается. Марина одновременно выдвигает её и
отступает, ещё до того как Ольга успела ответить. Она успевает заговорить об опыте и страхе
показаться самонадеянной, а потом ставит под сомнение даже то, как объясняет свои предло-
жения. Сама просьба теряется между оговорками.

Ольга может откликнуться на любой из этих сюжетов:
— Что именно тебе нужно решать самой?
Но Марина слышит в уточнении ещё одну проверку. Она начинает приводить

примеры, перемежая их оговорками:
— Ну, например, я могу передать задачу одному человеку вместо другого, но, возможно,

не всегда знаю, что у всех на руках. Конечно, если ты считаешь, что пока лучше согласовывать,
я могу продолжать как сейчас.

Теперь Ольге приходится самой догадываться, чего именно просит Марина и где прове-
сти границу. Ответственность за ясность незаметно переходит к ней. Если она скажет «да»,
Марина получит полномочия, но не обязательно поймёт их пределы. Если скажет «нет»,
Марина может решить, что не заслужила доверия, хотя разговор мог касаться совсем другого.

Оправдание часто маскируется под скромность. Человек заранее перечисляет собствен-
ные недостатки, чтобы собеседник не успел сделать это первым. Тем самым он предлагает
обсуждать не только рабочий вопрос, но и свою пригодность в целом. «Я пока недостаточно
опытна» — широкое утверждение о себе. «Я не знаю загрузку соседней команды и хочу согла-
совывать решения, которые повлияют на её сроки» — описание конкретного ограничения.

Признать ограничение полезно, если оно помогает определить безопасную границу реше-
ния. Самообесценивание не становится точностью только потому, что звучит скромно.

Вторая версия: продавать себя
— Я уже фактически выполняю эту работу. Команда ориентируется на меня, я быстро

принимаю решения и вижу, где теряется время. Мне нужно дать больше самостоятельности,
иначе с меня нельзя спрашивать за результат. Я уверена, что справлюсь, если мне не будут
мешать решать оперативные вопросы.

На этот раз Марина не отступает, но разговор снова уходит от задачи. Она обобщает:
«фактически выполняю», «быстро принимаю», «вижу, где теряется время», «уверена, что
справлюсь». Даже если за этими словами стоят реальные основания, Ольге трудно понять,
какие решения предлагается передать и что будет считаться результатом. Выражение «если
мне не будут мешать» превращает распределение полномочий в спор о доверии.

Ольга уточняет:
— Ты хочешь сама менять приоритеты по всем запросам, включая те, по которым сроки

уже обещаны другим командам?
Марина слышит сопротивление и усиливает довод:
— Я же не предлагаю делать что угодно. Просто если за каждое решение отвечаю я, мне

нужно, чтобы мне доверяли.
Фраза про доверие может точно передавать чувства Марины, но не отвечает на вопрос

о границах. Неясно, какие задачи она вправе переносить, кто решает при конфликте сроков и
достаточно ли предупредить Ольгу или нужно получить её согласие. Слова «доверие» и «само-
стоятельность» сами по себе границ не проводят.

Самореклама не обязательно выглядит как хвастовство. Иногда это попытка заранее
ответить на сомнения общими заявлениями. Марина будто просит признать её компетентной,
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тогда как Ольге нужно договориться, какие решения она может передать. Руководительнице
приходится оценивать самостоятельность Марины в целом вместо того, чтобы обсуждать рабо-
чие правила.

Есть и другой риск. Если Марина объявляет себя готовой ко всему, Ольга может услы-
шать обещание, которого та не собиралась давать. Полномочия — не награда за эффектную
самопрезентацию, а способ распределить решения и ответственность. Просить больше сво-
боды и одновременно уточнять её пределы — не признак слабости, а условие работающего
соглашения.

Третья версия: говорить о решениях
Марина возвращается к началу:
— За последние шесть недель я сама распределяла задачи внутри команды, когда меня-

лись приоритеты. В двух случаях мне пришлось ждать согласования, потому что перенос
затрагивал сроки, уже названные соседнему подразделению. Предлагаю так: внутри недельного
плана я сама расставляю приоритеты и перераспределяю задачи, а решения, которые меняют
общий срок или обязательства перед другими подразделениями, согласую с вами. За недель-
ный статус команды, видимые риски и объяснение причин изменений отвечаю я.

Ольга спрашивает:
— А если два запроса одинаково срочные и оба уже обещаны?
— Тогда я не буду выбирать молча. Покажу, что мы успеваем при текущей загрузке, и

предложу варианты: сдвинуть срок одного запроса или снять с команды другую задачу. Реше-
ние, которое меняет договорённость с подразделением, останется за вами.

Теперь Марина не доказывает, что готова ко всему. Она описывает ситуацию, предлагает
правило и говорит, за что отвечает сама. В её просьбе есть и предел: решения с внешними
обязательствами она не берёт единолично. Такой предел не ослабляет просьбу, а делает её
выполнимой.

Ольга может согласиться, предложить уточнение или отказать. Но теперь у обеих сто-
рон есть предмет разговора. Если Ольга захочет получать уведомления обо всех изменениях,
Марина сможет уточнить: уведомления достаточно или нужно разрешение? Если полномочия
ей не передадут, можно обсудить, что должно измениться, чтобы вернуться к вопросу. Ответ
может не совпасть с ожиданиями Марины, но разногласие уже не придётся принимать за при-
говор её личности.

Факты вместо рекламных формулировок
Перед встречей Марина подготовила не список достоинств, а несколько наблюдений о

работе: случаи, когда сама перераспределяла задачи, и ситуации, в которых ожидание согла-
сования задерживало решение. Она отделила то, что может подтвердить, от того, что лишь
предполагает.

«Я за неделю распределила работу между участниками команды» — факт, если это отра-
жено в плане. «Команда полностью мне доверяет» — обобщение, которое трудно подтвердить
и которое не нужно для просьбы. «В двух случаях я ждала решения, потому что перенос затра-
гивал договорённость с другим подразделением» — конкретное наблюдение. А фраза «Ольга
не хочет давать мне полномочия» останется догадкой, пока та сама этого не сказала.

Смысл фактов не в том, чтобы собрать выигрышное досье, а в том, чтобы обсуждать
работу с общей опорой: что произошло, к какому результату это привело, где возникла
задержка и что осталось за пределами полномочий. Иногда факты подкрепляют просьбу, ино-
гда показывают, что она сформулирована слишком широко. И то и другое полезно.

Марине не нужно говорить: «Я талантлива в организации процессов». Точнее будет: «Я
составляла еженедельный план и перераспределяла задачи, когда менялись приоритеты; на
согласование изменений, влияющих на общий срок, уходило дополнительное время». Первая
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фраза предлагает оценить её качества. Вторая описывает работу, которую обе стороны могут
обсуждать.

Фактическая точность требует не только рассказывать об удачах. Если Марина не знает
загрузку соседней команды, ей не стоит уверенно обещать, что изменения на неё не повлияют.
Если она пока не замечает все конфликты сроков, не нужно скрывать этот пробел. Можно ска-
зать: «Я не вижу полной загрузки подразделения, поэтому предлагаю оставить согласование
решений, которые меняют его обязательства». Такая фраза не обесценивает Марину и не пре-
увеличивает её контроль.

Подготовка и её пределы
Хорошая подготовка помогает заменить расплывчатое «хочу, чтобы мне больше дове-

ряли» предложением, которое можно обсудить. Но она не превращает встречу в сценарий,
где каждая реплика заранее подчинена плану. Ольга может спросить о неучтённом риске, не
согласиться с оценкой работы или попросить время на решение. Подготовить точность — не
значит подготовить согласие.

В заметках Марина может оставить три ориентира — не готовый текст, который нужно
зачитать, а опору, к которой можно вернуться, если разговор начнёт уходить в сторону.

Полезно записать конкретные случаи: какие решения Марина уже принимает сама, где
требуется согласование и что происходит, пока она его ждёт. Вместо слов «всегда», «никогда»
и «все считают» — проверяемые детали и их последствия.

Рядом стоит сформулировать саму просьбу. Не «больше самостоятельности», а конкрет-
ное право: например, менять приоритеты внутри недельного плана и распределять задачи без
отдельного разрешения. Если просьба охватывает слишком многое, её стоит сузить до тех
решений, которые Марина действительно собирается принимать.

Наконец, важно обозначить границы ответственности: что Марина будет сообщать, какие
риски поднимать и где остановится, чтобы передать решение Ольге. Ответственность не озна-
чает обещание, что проблем не будет. Она означает готовность замечать последствия, объяс-
нять принятые решения и не скрывать, когда для следующего шага не хватает полномочий.

Такой план помогает удержать разговор, но не заменяет его. Если Ольга задаст новый
вопрос, Марине не нужно немедленно возвращаться к заготовленной речи. Она может уточ-
нить, чего именно опасается Ольга, а затем связать ответ с границами своей просьбы. Подго-
товка нужна не для безупречной речи, а для того, чтобы не потерять предмет беседы, когда
станет неловко.

Проверка на неодобрение
На встрече Ольга всё же не согласилась сразу:
— Я пока не готова передать тебе право самостоятельно менять приоритеты. Если один

запрос сдвинется, последствия могут затронуть несколько команд.
Марина почувствовала желание тут же уступить: «Конечно, оставим как есть». Почти

одновременно возникло другое — доказать, что Ольга преувеличивает риск. Ни одна из этих
реакций не помогала понять, о чём именно речь.

Марина помолчала и спросила:
— Ты имеешь в виду все изменения приоритетов или только те, которые влияют на уже

обещанные сроки?
— В первую очередь сроки. Я не хочу, чтобы соседняя команда узнавала о переносе в

последний момент.
— Тогда, может быть, внутри недельного плана я принимаю решение сама, если оно не

меняет согласованный срок. Если срок меняется, сообщаю тебе и не подтверждаю новый, пока
мы не сверим последствия. Это снимает основной риск или есть ещё один?
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Марина не настояла на первоначальной просьбе во что бы то ни стало, но и не отказалась
от неё после первого неодобрения. Она выяснила, можно ли передать ей часть полномочий и
при каких условиях.

Ольга могла ответить иначе:
— Нет, сейчас я хочу сама утверждать любые изменения. Через месяц посмотрим, как

выстроится работа.
Тогда Марина могла бы уточнить, что означает «посмотрим»: какие решения она пока

принимает без согласования, какие случаи будет записывать, когда они вернутся к разговору.
Такой вопрос не вынуждает Ольгу соглашаться; он проясняет, что именно означает отказ и
когда к нему можно вернуться. Если Ольга не готова передать полномочия ни сейчас, ни после
проверки, Марине тоже важно это понять. Тогда предметом разговора становится устройство
роли: какой ответственности от неё ждут, если соответствующих прав у неё нет.

Неодобрение легче переносить, если не переводить его сразу на язык собственной цен-
ности. «Нет, пока не готовы передать это решение» не равняется «ты не годишься руководить».
Но и обратное неверно: нельзя автоматически объявлять любой отказ чисто техническим,
чтобы не сталкиваться с неприятной обратной связью. Уточнения помогут разобраться. Воз-
можно, речь о конкретном риске. Возможно, Ольга видит пробел в навыке, который Марине
стоит развить. А может быть, это полномочие и правда не входит в её роль.

Если Ольга говорит: «Ты пока недостаточно самостоятельна», Марине не обязательно
спорить с общей оценкой или принимать её целиком. Она может спросить: «Какие решения
или ситуации показывают это сильнее всего? Что вы хотели бы увидеть с моей стороны?» Ответ
даст материал для разговора. Если примеры конкретны, их можно разобрать. Если вместо них
звучит только ярлык, стоит обсуждать ожидания и правила роли, а не бесконечно добиваться
заверения, что Марина достаточно хороша.

Переносить неодобрение — не значит терпеть любое обращение или соглашаться на
неясные условия. Это значит не делать первый неприятный сигнал окончательным выводом о
себе. Можно услышать «не сейчас», выяснить, что за этим стоит, и выбрать следующий разум-
ный шаг. Иногда получится договориться о промежуточном варианте или вернуться к вопросу
через месяц. А иногда станет ясно, что должность предполагает меньше самостоятельности,
чем казалось.

Точность важнее впечатления
Разговор о полномочиях легко принять за разговор о смелости. Кажется, нужно лишь

решительнее заявить о себе. Но если неясно, какие решения человек хочет принимать, реши-
тельность только усиливает неопределённость. Прямота здесь не в эффектной фразе, а в том,
чтобы не прятать просьбу за извинениями и не расширять её до обещания справиться с чем
угодно.

Это применимо и к другим профессиональным ситуациям. Специалисту, которому пред-
лагают вести сложный проект, не обязательно отвечать «Я точно справлюсь» или «Боюсь, у
меня недостаточно опыта». Можно сказать: «Я вёл две похожие задачи от планирования до
сдачи. Здесь мне нужно будет согласовать срок с отделом, который отвечает за исходные дан-
ные. Предлагаю взять на себя координацию проекта, а дату зафиксировать после этой про-
верки». В такой формулировке есть и готовность, и предел знания. Одно не отменяет другого.

То же относится к просьбе о повышении. Вместо долгих доказательств преданности
компании можно рассказать, как изменился круг обязанностей и каких результатов уда-
лось достичь, а затем сформулировать конкретный запрос: обсудить соответствие должности,
уровня оплаты или зоны решений фактической ответственности. Руководитель может не согла-
ситься с оценкой результатов. Тогда стоит сверить критерии и условия пересмотра, а не добав-
лять новые заслуги в надежде, что собеседник наконец одобрит человека целиком.
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Марина готовилась к встрече, чтобы меньше зависеть от чужой оценки, а не для того,
чтобы вовсе обойтись без обратной связи. Ей было важно понять, как Ольга видит риски и где
проводит границу полномочий. При этом она не хотела выдавать догадки за факты, обещать
больше, чем может выполнить, или отказываться от ясной просьбы при первом неудобном
ответе.

В этом и состоит опора без саморекламы: спокойно изложить свою сторону, назвать, что
уже происходит, попросить о конкретном решении и обозначить, за какие последствия Марина
готова отвечать. Волнение и разногласия никуда не исчезнут. Но будет меньше шансов, что
вместо обсуждения работы Марина начнёт просить Ольгу подтвердить её ценность.

Когда позиция названа ясно, можно освободить внимание для следующего шага: не гото-
вить ответ, пока собеседник ещё говорит, а услышать, что стоит за его возражением. Для
Марины это важно и в разговоре с Ольгой, и с Павлом: понять чужую логику — не значит
отказаться от своей. Следующий шаг — научиться слушать не ради очереди говорить.
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Слушать не ради очереди говорить

 
Тёплый тон сам по себе не создаёт близости. В разговоре намерение становится заметно

по действиям: дают ли человеку закончить мысль, проверяют ли смысл его слов, не выдают
ли догадку за факт. Неловкость можно исправить, а несогласие — выдержать, если обсуждать
предложение, а не собственную ценность. Марине предстояло проверить это, когда критика
коснулась идеи, которую она считала первым доказательством своей состоятельности как руко-
водителя.

Команда Марины готовила для других подразделений расчёты и справки. Запросы при-
ходили по разным каналам, сроки менялись на ходу, а сотрудники порой узнавали об изме-
нении объёма работы уже после того, как обещали результат. Марина предложила провести
трёхнедельный пилот: собирать новые запросы через короткую форму, сводить их в общую
доску и раз в неделю за двадцать минут расставлять приоритеты.

Идея казалась ей достаточно скромной, чтобы начать без долгих согласований. Павел,
опытный коллега, выслушал её и сказал:

— Я не уверен, что форма решит проблему. Сейчас запросы приходят в почту, чат и по
телефону. Если мы добавим форму, люди, скорее всего, продолжат писать напрямую, а кто-
нибудь из нас будет переносить сведения вручную. Но даже если всё попадёт на доску, в среду
может измениться срок или объём работы. Раз в неделю мы этого не поймаем. В прошлый раз
мы уже собирали данные для похожей формы: её перестали заполнять, потому что никто не
мог вернуть неполный запрос. Получится аккуратный список, а обещанные сроки всё равно
останутся на нас.

Марина услышала первые слова: «Форма не решит проблему». Ответ уже складывался.
— Мы не будем просить людей заполнять длинную анкету, — сказала она. — Там будет

всего несколько полей, причём часть сведений уже есть в нашей таблице.
— Дело не только в полях, — продолжил Павел. — Если человек напишет напрямую,

мы всё равно должны будем решить, что делать.
— Но мы как раз и проверим это на пилоте. Три недели — небольшой срок. Если не

сработает, откажемся.
— А если запрос изменится после того, как мы его приняли?
— Для этого и нужна общая доска. Будет видно, что поменялось.
Павел покачал головой:
— Виден будет список. Но кто сможет сказать заказчику, что срок теперь другой?
Марина снова заговорила. Она объясняла, что форма не должна усложнять процесс,

предлагала назначить ответственного за доску и обещала не превращать встречу в длинное
совещание. Каждый ответ относился к делу. И всё же очередной довод Павла она встречала
так, словно он был новой попыткой отклонить предложение, а не продолжением уже начатой
мысли.
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