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Аннотация
Что делать, если важный материал задержан, а близкий

человек слышит в ваших словах упрёк? Под давлением легко
принять догадку за факт, а прямоту — за нападение. Одного
«держать себя в руках» мало: важно понять свою реакцию и цель
разговора.

Книга «Эмоции под управлением» учит не подавлять чувства,
а использовать их как сигналы и сохранять выбор. Вы научитесь
отделять событие от версии о чужих мотивах, замечать телесные
реакции и триггеры, выбирать ясную цель и начинать разговор
без обвинения. Узнаете, как слушать, не соглашаясь, выражать
несогласие без эскалации, формулировать просьбы и границы,
извиняться и исправлять ущерб. А если беседа зашла в тупик
или стала небезопасной — как изменить формат, взять паузу или
остановиться.



 
 
 

Книга для тех, кому приходится обсуждать сложное на
работе и дома. Она поможет говорить прямо и уважительно,
выдерживать несогласие и понимать, какой следующий шаг
выбрать: договориться, вернуться к разговору позже или
завершить его.
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Марк Тьюрин
Эмоции под управлением:

Как сохранять ясность
в трудных разговорах

 
Трудный разговор

начинается до первой фразы
 

Управление эмоциями часто сводят к умению подобрать
слова в напряжённый момент. Но тон разговора обычно
определяется раньше: тем, как мы понимаем случившееся,
чего хотим добиться и когда готовы говорить. Иногда первая
полезная фраза появляется лишь после того, как человек пе-
рестаёт мысленно произносить обвинительную речь.

К 15:00 коллега обещал передать материал для общего от-
чёта. В 15:07 файла всё ещё нет. Сверка задерживается, сле-
дующий участник работы ждёт, а ответственный за итоговый
отчёт уже набрал сообщение: «Так дальше работать невоз-
можно. Ты снова подводишь команду».

Это не первый раз, когда срок сдвигается. Поэтому ны-
нешняя задержка воспринимается не как отдельный сбой,
а как подтверждение уже сложившегося вывода: коллега не



 
 
 

считается с чужим временем. Хочется отправить сообщение
немедленно, пока слова ещё горячие. Но пока известна лишь
часть истории: срок назвали, материал не поступил, о за-
держке не предупредили. Почему так вышло, насколько яс-
ной была договорённость и что стоит за повторением — ещё
предстоит выяснить.

Пауза нужна не для того, чтобы оправдать коллегу или
смириться с проблемой. Она нужна, чтобы не подменить
предмет разговора готовым приговором.

Три разных вещи
Разногласие — это различие во взглядах или оценках.

Один специалист считает, что отчёт можно передать вече-
ром, другой уверен, что он нужен к обеду. Само по себе это
ещё не конфликт: участники могут прояснить требования,
выбрать приоритет и договориться о сроке.

Конфликт возникает, когда несовпадающие интересы,
ожидания или действия начинают мешать друг другу. Один
человек планирует работу, рассчитывая на обещанную дату,
а другой переносит срок и не сообщает об этом. В результате
они не просто по-разному оценивают ситуацию — действия
одного создают затруднение для другого. Слово «конфликт»
не означает, что кто-то непременно действует со злым умыс-
лом: оно описывает столкновение, а не мотив.

Трудный разговор — это беседа, в которой есть суще-
ственный риск: для результата работы, отношений, репута-
ции или чувства собственного достоинства. Он может пона-



 
 
 

добиться и без открытой ссоры — например, чтобы прояс-
нить противоречивые ожидания до того, как они превратят-
ся во взаимные претензии.

В эпизоде со сроком пока нельзя уверенно определить,
что произошло: неясная договорённость, сбой в организации
работы, неверная оценка объёма задачи или столкновение
приоритетов. Но повторение и реальные последствия дают
основание не оставлять вопрос без внимания. Для этого не
нужно заранее решать, что коллега проявляет неуважение.
Достаточно установить, что срок не выдержан и это мешает
работе.

Такое различие важно и по другой причине. Если считать
любой срыв доказательством плохого отношения, разговор
быстро сместится от процесса к характеру человека. Вме-
сто обсуждения срока прозвучит оценка личности: «На тебя
нельзя положиться». После этого собеседнику придётся за-
щищаться от обвинения, даже если он готов обсуждать саму
задержку.

Повторение и сила ожидания
Первый срыв срока обычно вызывает вопросы о конкрет-

ном случае: что произошло, как изменить план, нужен ли но-
вый срок. После нескольких похожих эпизодов появляется
и другой вопрос: можно ли вообще рассчитывать на догово-
рённости с этим человеком?

Повторение важно: оно показывает, что разовой мерой,
возможно, не обойтись. Если каждый раз просто переносить



 
 
 

дату, способ взаимодействия не меняется. Но повторение са-
мо по себе не объясняет причину. Одна и та же картина
может складываться из разных обстоятельств: перегрузки,
неясных приоритетов, зависимости от третьих участников,
ошибочной оценки времени или привычки слишком позд-
но сообщать о проблеме. Пока причины не проверены, это
лишь версии, а не факты.

Прошлые эпизоды меняют ожидания быстрее, чем мы
успеваем это заметить. Нынешняя задержка воспринимает-
ся не отдельно, а вместе со всеми прежними неудобствами. В
памяти могут соединиться несданный файл, резкий ответ на
уточнение, обещание «в следующий раз» и ощущение, что
чужие задачи ценят меньше. Эмоция становится острее, чем
при первом случае. Это не значит, что она ошибочна: воз-
можно, она отражает накопленный ущерб. Но она может и
приписывать нынешнему событию смысл, который пока не
подтверждён фактами.

Полезно отделять три утверждения:
«Срок снова не выдержан» — описание повторяющегося

поведения, если эпизоды можно подтвердить.
«Из-за этого задержалась сверка» — описание послед-

ствия, если оно действительно произошло.
«Ты не уважаешь моё время» — объяснение мотива, ко-

торое требует проверки.
Первые два утверждения можно положить в основу разго-

вора. Третье лучше пока оставить в числе гипотез. Это не за-



 
 
 

прет на выводы о поведении человека. Если после ясных до-
говорённостей и обсуждения причин нарушения продолжа-
ются, выводы станут обоснованнее. Но начинать беседу с них
— значит просить собеседника сначала согласиться с обви-
нением, а уже потом обсуждать проблему.

При этом накопленный фон нельзя вычёркивать. Если за-
держки повторяются, назвать только сегодняшний эпизод
может быть недостаточно: коллега решит, что речь идёт о ра-
зовом недоразумении, а тот, кто ждёт работу, снова промол-
чит о системной проблеме. Важно обозначить и нынешнюю
ситуацию, и то, что речь не об единичном случае.

Разбор по четырём колонкам
Перед разговором можно разложить повторяющуюся за-

держку на четыре части. Это не отчёт о чужих проступках
и не способ собрать обвинительное досье. Цель — увидеть,
что известно, что накопилось и чего пока не хватает для ре-
шения.

Событие. Материал обещали к 15:00, но к этому времени
он не поступил; о задержке коллега не предупредил. В преж-
них случаях срок тоже сдвигался, но каждый эпизод стоит
восстановить отдельно.

Последствия. Если это действительно произошло, свер-
ка не началась, следующий участник изменил план, на ито-
говую проверку осталось меньше времени. Важно отделить
случившийся ущерб от риска, который лишь возник.

Накопленный фон. Повторение вызывает раздражение и



 
 
 

ощущение, что на договорённость нельзя опереться. Воз-
можно, к нему примешались и другие рабочие обиды, напря-
мую не связанные с этим материалом.

Вопрос для разговора. Что помешало передать материал в
срок? Был ли срок реалистичным и понятным? Когда стало
ясно, что он под угрозой? Как договориться о раннем преду-
преждении и пересогласовании?

Эти четыре части помогают не смешивать разные ти-
пы содержания. Событие отвечает на вопрос «что произо-
шло?», последствия — «что изменилось на деле?», накоп-
ленный фон — «почему это задевает сильнее, чем единич-
ный сбой?», а вопрос для разговора — «что нужно выяснить
или изменить?».

Особенно важно не записывать в последствия то, чего не
случилось. «Из-за задержки мы могли потерять клиента» —
не то же самое, что «клиент получил отчёт позже». Первый
вариант может описывать реальный риск, но его следует так
и назвать. Чем точнее мы говорим о последствиях, тем легче
договориться о мерах, соответствующих реальному ущербу,
а не тревожному сценарию.

Если эпизодов было несколько, полезно вспомнить каж-
дый отдельно: какой срок согласовали, когда стало ясно, что
он не будет выдержан, предупредили ли об этом и что при-
шлось менять. Подробную хронику на встречу приносить не
обязательно. Достаточно двух-трёх конкретных примеров,
если речь идёт о повторяющемся поведении. Фраза «это про-



 
 
 

исходит постоянно» звучит сильнее, но хуже помогает по-
нять масштаб проблемы и найти решение.

Если точных сведений нет, не нужно их додумывать.
Можно сказать: «Мне кажется, это повторялось несколько
раз, но я хочу сверить, о каких эпизодах мы говорим». Такая
фраза оставляет место для уточнения и не ослабляет тему.
Она показывает, что цель — разобраться, а не поймать со-
беседника на неточности.

Срочно, значимо, эмоционально
У одной ситуации могут быть три независимых свойства:

срочность, значимость и эмоциональная заряженность. Их
легко принять за одно и то же.

Срочность отвечает на вопрос: нужно ли действовать сей-
час, чтобы предотвратить конкретный ущерб? Если отчёт
нужно сверить сегодня, придётся немедленно выяснить, ко-
гда будет материал и что можно сделать без него. Это опера-
тивная задача.

Значимость отвечает на другой вопрос: повлияет ли про-
блема на работу или отношения, если повторится? Система-
тические переносы могут быть важны, даже если сегодня нет
критического срока. Тогда разговор не обязательно прово-
дить в ту же минуту, но ему стоит назначить конкретное вре-
мя.

Эмоциональная заряженность показывает, насколько
сильно ситуация уже воздействует на человека. Раздражение
может быть сильным и тогда, когда событие не слишком важ-



 
 
 

но для общего результата, — например, если за ним тянется
длинная история. И наоборот: важную тему иногда можно
обсуждать спокойно.

Когда эти три стороны разделены, легче выбрать следую-
щий шаг. При срочной проблеме сначала нужно обеспечить
ближайший результат: выяснить, когда поступит материал,
запросить реалистичный срок, перестроить работу. Значи-
мую, но не срочную тему лучше обсудить в назначенное вре-
мя, а не на бегу. Если же эмоции так сильны, что человек
уже не может отделить факт от обвинения, пауза становится
частью подготовки, а не отказом от разговора.

Цена молчания и цена поспешности
Откладывать беседу иногда разумно — например, когда

нужно проверить даты или выяснить, действительно ли об-
щий срок был подтверждён обеими сторонами. Но откла-
дывание без плана не создаёт ясности, а лишь продлевает
неопределённость.

Если задержки продолжают влиять на работу, осталь-
ные участники могут начать подстраховываться без обсуж-
дения: закладывать дополнительное время, переделывать ра-
боту коллеги, обращаться к кому-то ещё. Иногда это спаса-
ет результат, но одновременно скрывает масштаб проблемы.
Человек, который переносит срок, может не узнать, к каким
последствиям это приводит. А тот, кто постоянно компенси-
рует задержки, копит раздражение и однажды высказывает
всё сразу.



 
 
 

У молчания есть и межличностная цена. Пока проблема
не названа, человек может ждать, что собеседник сам пой-
мёт, как сильно подвёл остальных. Но другой участник не
обязательно знает ни о последствиях, ни о том, что прежние
эпизоды уже подорвали доверие. Молчание не передаёт это-
го сообщения, а лишь оставляет ожидания несогласованны-
ми.

Поспешный разговор обходится не дешевле. На пике раз-
дражения в одну фразу часто попадают сразу несколько тем:
сегодняшняя задержка, прежние обиды, оценка профессио-
нализма и требование извиниться. Собеседник слышит об-
винение в намеренном пренебрежении и отвечает на него, а
вопрос о сроках остаётся без решения. Даже если он призна-
ёт, что опоздал, стороны могут так и не договориться, как
предотвратить следующий срыв.

В рабочей ситуации разговор можно разделить на два ша-
га. Сначала выяснить, что делать с сегодняшней задачей: ко-
гда поступит материал, кто и что может начать без него, ка-
кой срок теперь реалистичен. Затем, если повторение под-
твердится, обсудить дальнейший порядок работы: когда со-
общать о риске, кто пересогласует приоритеты, как фикси-
ровать новую дату. Такой порядок не обесценивает пробле-
му доверия. Просто оперативное решение и изменение при-
вычного способа работы требуют разных вопросов.

Пауза отличается от избегания тем, что у неё есть продол-
жение. «Я не буду говорить об этом, пока не успокоюсь» без



 
 
 

конкретного плана может превратиться в бесконечный пере-
нос. «Сейчас я уточню, что именно было согласовано, и зав-
тра до обеда предложу время для разговора» — уже план.
Если же задача требует немедленного решения, можно ска-
зать: «Сейчас мне нужно понять, когда будет файл, чтобы
перестроить работу. Причину повторных задержек предла-
гаю обсудить сегодня после общей встречи».

Когда разговор пока рано начинать
Готовность к разговору не означает полного спокойствия.

Ждать момента, когда ничего не задевает, не нужно. Важнее
удерживать две мысли одновременно: ситуация действитель-
но создала проблему, но её причина пока может быть неиз-
вестна.

Первый сигнал, что беседу стоит подготовить, — вместо
описания события в голове звучит готовое объяснение ха-
рактера или намерения: «Ему всё равно», «Она специально
тянет», «Он проверяет, что ему сойдёт с рук». Эти выводы
могут оказаться верными, но сначала стоит спросить себя,
на чём они основаны. Если единственное основание — сама
задержка, разговор лучше начать с вопроса о процессе.

Второй сигнал — неясность собственной цели. Человек
говорит себе, что хочет «прояснить ситуацию», но на са-
мом деле ждёт признания вины, раскаяния или доказатель-
ства уважения. После нескольких подобных эпизодов жела-
ние получить признание понятно. Однако оно не подсказы-
вает, что делать с работой дальше. Цель лучше сформули-



 
 
 

ровать через конкретное изменение: предупреждать о риске
до срока, согласовывать перенос, уточнять приоритеты, пе-
редавать промежуточный результат.

Третий сигнал — нехватка проверяемых фактов. Напри-
мер, срок обсуждали устно, затем менялись приоритеты, а
подтверждения, кто за что отвечает, не осталось. Это не обя-
зательно повод отказываться от разговора. Но сначала нужно
восстановить договорённость: «Я понял, что материал будет
сегодня к трём. Правильно ли помню, что мы согласовали
именно это?» Если выяснится, что участники поняли всё по-
разному, стоит исправить способ фиксации задач, а не спо-
рить о том, кто виноват в недопонимании.

Четвёртый сигнал — желание начать разговор публично,
чтобы усилить претензию, или отправить длинное сообще-
ние, в котором собеседнику не оставлено места для ответа.
Рабочий сбой обычно лучше обсуждать наедине — при лич-
ной встрече или в спокойном рабочем звонке. Исключение
— короткое сообщение команде о новом сроке или перерас-
пределении задачи. Оно не должно превращаться в публич-
ное разбирательство.

Наконец, разговор рано начинать, если человек не готов
выслушать версию собеседника, не принимая её за оправда-
ние. Выслушать объяснение — не значит признать его доста-
точным. Перегрузка может объяснить задержку, но не отме-
няет необходимости предупредить о ней. Неясные приори-
теты могут указывать на сбой в управлении задачами, но не



 
 
 

устраняют ущерба. Ошибка может быть непреднамеренной
и всё равно требовать нового порядка работы. Разговор ста-
новится предметным, когда причина и ответственность об-
суждаются отдельно.

И наоборот, ждать полной уверенности в мотивах не нуж-
но. Достаточно ясной задачи: сроки сдвигаются, это влияет
на работу, и участникам важно понять причины и догово-
риться о дальнейших действиях. Если сведений пока не хва-
тает, на встречу можно вынести вопросы, а не выдуманные
ответы.

Как назначить встречу без приговора
То, как мы предлагаем поговорить, уже задаёт тон беседе.

Сообщение «Нам надо поговорить» часто звучит как преду-
преждение о наказании: непонятно, о чём пойдёт речь и че-
го ждать. Длинное обвинительное сообщение, отправленное
в раздражении, создаёт другую проблему: спор начинается
ещё до встречи.

Нейтральный запрос короток и предметен. Например:
«Нужно обсудить передачу материала к согласованным сро-
кам. Сегодня к 15:00 файл не поступил, поэтому сверка
сдвинулась. Хочу понять, что помешало, и договориться, как
действовать, если срок снова окажется под угрозой. Удоб-
но сегодня в 16:30 или завтра утром?» Последствие стоит
назвать, только если оно действительно наступило. Время
встречи можно подобрать так, чтобы оно подходило обоим
участникам.



 
 
 

Такая формулировка не скрывает проблему за вежливо-
стью. В ней есть событие, подтверждённое последствие и
цель, но нет неподтверждённого обвинения. Вопрос о причи-
не остаётся открытым, а необходимость договориться о бу-
дущем порядке обозначена заранее.

Перед отправкой стоит проверить, останется ли цель
встречи ясной при разных ответах. Коллега может объяснить
задержку перегрузкой, ошибкой в оценке времени или сме-
ной приоритетов — либо сказать, что просто не успел и не
предупредил. Если при любом ответе смысл встречи остаёт-
ся прежним — разобраться в причинах задержек и догово-
риться, как предупреждать о них, — запрос готов. Если он
имеет смысл лишь в том случае, когда собеседник признаёт,
что намеренно не уважал чужое время, это уже не приглаше-
ние к разговору, а вынесенный приговор.

После встречи важно не только разобраться в прошлом,
но и договориться о проверяемых действиях на будущее.
Например, как только исполнитель понимает, что срок под
угрозой, он предупреждает об этом; стороны пересматрива-
ют приоритеты и фиксируют новую дату; если задача зави-
сит от другого человека, заранее уточняют, от кого и когда
ждут данные. Конкретный порядок зависит от работы. Важ-
но, чтобы он отвечал на причину задержки, а не сводился к
абстрактному требованию «стараться лучше».

Тот же подход полезен и там, где никто не нарушил фор-
мального обещания. Руководитель может раздражаться из-



 
 
 

за черновика, который эксперт прислал «слишком поздно»,
хотя срок промежуточной проверки никогда не называли.
Тогда поговорить всё равно нужно, но предметом станет рас-
пределение этапов, а не неисполнительность. В личных до-
говорённостях повторные отмены планов тоже могут вос-
приниматься как знак безразличия. Прежде чем делать та-
кой вывод, полезно назвать конкретное последствие и спро-
сить, как другой человек видит эту повторяющуюся ситуа-
цию. Смысл не в том, чтобы свести отношения к протоколу,
а в том, чтобы отличать поступок от приписанного ему мо-
тива.

Подготовка не гарантирует лёгкого разговора, но меняет
его исходную точку. Вместо «я знаю, почему ты так поступа-
ешь» появляется более точная формулировка: «Я вижу по-
вторяющуюся проблему, хочу понять её причину и догово-
риться о следующем шаге». Это помогает сохранить досто-
инство обеих сторон, не замалчивая последствий.

Пока человек раскладывает ситуацию на событие, послед-
ствия, накопленный фон и вопросы, тело уже может пода-
вать сигнал: сжимаются плечи, сбивается дыхание, хочется
немедленно ответить. Эти реакции не говорят, каковы наме-
рения собеседника, но помогают заметить собственное на-
пряжение и понять, что именно оно пытается защитить. Сле-
дующий шаг — научиться читать такой сигнал как инфор-
мацию, а не как приказ к действию.



 
 
 

 
Сигнал тела: эмоция

как информация
 

В трудном разговоре важно заметить, что происходит с
нами до ответа. Между событием и нашей реакцией есть
телесные ощущения, эмоции и объяснения происходящего.
Если научиться различать их, будет легче не позволить пер-
вому импульсу выбрать слова за нас.

Разбирая ситуацию, полезно отделять подтвержденные
факты от собственной реакции и догадок о мотивах собесед-
ника. Телесный сигнал помогает заметить, что напряжение
растет, но сам по себе не объясняет, почему это происходит
и кто виноват.

Сначала реплика, потом сигнал
Представим типичный рабочий эпизод. На встрече обсуж-

дают результат проекта. Руководитель слышит замечание о
недочете и отвечает резче, чем хотел. Разбирая случивше-
еся, мы обычно сосредотачиваемся на словах: что именно
сказали, справедливо ли замечание, почему ответ вышел та-
ким колким. Но если восстановить ход встречи на несколь-
ко минут раньше, можно заметить, что напряженные плечи
появились еще до обсуждения, а в момент критики возник
жар в лице и внимание сузилось до одной фразы. Возможно,
свою роль сыграли и несколько ночей с коротким сном.



 
 
 

Ни один из этих признаков сам по себе не объясняет
причину реакции. Усталость могла сделать критику труднее
переносимой; содержание замечания могло задеть важную
профессиональную границу; тон собеседника мог показать-
ся пренебрежительным. Возможно, совпало сразу несколько
обстоятельств. Тело сообщает, что напряжение растет, но не
устанавливает, почему оно возникло и что имел в виду дру-
гой человек.

Именно непосредственность телесной реакции делает ее
такой убедительной. Сжалась грудь — и легко решить: «Ме-
ня атакуют». Учащенно забилось сердце — и мысль о сроч-
ной угрозе кажется не предположением, а фактом. Но фи-
зиологическое возбуждение говорит о состоянии организма,
а не подтверждает версию о чужих намерениях. Похожая ре-
акция бывает при гневе, страхе, стыде, сильном волнении,
переутомлении, а иногда — по причинам, не связанным с
разговором.

Что происходит с вниманием
При напряжении организм мобилизуется: меняются дыха-

ние и мышечный тонус, усиливается готовность действовать.
Это происходит не по сознательному решению и не означа-
ет, что что-то сломалось. Такая реакция помогает быстро со-
браться, когда нужен немедленный ответ. В сложном разго-
воре она может подсказать, что тема для нас важна и стоит
замедлиться.

Но у мобилизации есть цена. Внимание может сузиться:



 
 
 

из всего разговора особенно заметными становятся слова,
которые подтверждают опасение или задевают уязвимое ме-
сто. Нейтральные части сообщения отходят на второй план.
Удерживать в памяти несколько обстоятельств, различать
уточнение и обвинение, подбирать точные слова становит-
ся труднее. Иногда внимание переключается на собственное
тело — сердцебиение, жар, дрожь, — и содержание разгово-
ра почти перестает восприниматься.

Сужение внимания не означает, что человек неправ. Воз-
можно, собеседник действительно нарушил договоренность
или сказал что-то оскорбительное. Но в возбужденном со-
стоянии труднее оценить ситуацию целиком и выбрать от-
вет, который поможет достичь цели. Желание выяснить, по-
чему изменился срок проекта, например, может уступить ме-
сто стремлению доказать, что никто не вправе говорить та-
ким тоном. Иногда именно эту границу и нужно обозначить,
а иногда резкий ответ лишь уводит разговор от исходного во-
проса. Чтобы различить эти варианты, важно заметить, что
внимание сузилось.

Ранние признаки обычно не выглядят как четкий сигнал
тревоги. Это могут быть сжатая челюсть, поверхностное ды-
хание, напряжение в животе, постукивание пальцами по сто-
лу или желание отодвинуться. Меняется и поведение: мы на-
чинаем говорить быстрее, мысленно готовим ответ, не до-
слушав вопрос, слишком подробно оправдываемся или, на-
оборот, замолкаем.



 
 
 

У каждого свой набор сигналов. Кто-то первым замечает
напряжение в шее, кто-то — сухость во рту, внезапный жар
или беспокойные движения ног. Не нужно искать универ-
сальный «правильный» признак — полезнее выяснить, что
обычно происходит именно с вами.

Карта до, во время и после
Для наблюдения хватит четырех ориентиров: телесного

маркера, того, что происходило рядом с ним, привычного
импульса и возможной потребности или безопасного следу-
ющего шага. Эта карта не предназначена для постановки ди-
агноза и не требует следить за каждым вдохом. Ее задача
— помочь уловить характерную для вас последовательность,
прежде чем импульс станет действием.

Телесный маркер — конкретное ощущение или перемена
в поведении. Не «я теряю контроль», а «сжалась челюсть»
или «я перестал дослушивать». Чем меньше в описании оце-
нок, тем оно полезнее.

То, что происходило рядом с сигналом, — тема разгово-
ра, конкретное замечание, перебивание, неопределенность,
просьба принять решение. Иногда это недосып или напряже-
ние, накопившееся еще до встречи. Важно заметить обстоя-
тельства, но не объявлять их причиной без проверки.

Привычный импульс — то, что хочется сделать сразу: пе-
ребить, оправдаться, согласиться, уйти или напасть в ответ.
Его полезно замечать отдельно от поступка: импульс не обя-
зывает действовать.



 
 
 

Возможная потребность или безопасный следующий шаг
— рабочая гипотеза, а не приговор. Сигнал может подска-
зать, что сейчас нужны ясность, время, границы, уважитель-
ный разговор, проверка фактов или поддержка. Если пока
непонятно, что именно происходит, следующим шагом мо-
жет стать пауза, а не немедленное объяснение.

Например, запись после рабочего обсуждения может вы-
глядеть так.

Телесный маркер: плечи поднялись, дыхание стало коро-
че.

Что происходило рядом: обсуждение перешло от общего
плана к оценке конкретного результата.

Привычный импульс: захотелось перебить и сразу пере-
числить причины, по которым задача выполнена именно так.

Возможная потребность или безопасный шаг: возможно,
не хватает ясных критериев оценки; стоит уточнить, что
именно требуется изменить, прежде чем защищать проде-
ланную работу.

Слова «возможно» и «стоит уточнить» помогают не пу-
тать ощущение с выводом. Если напряжение возникло после
конкретного замечания, это еще не доказывает, что замеча-
ние было несправедливым. Но этого достаточно, чтобы сде-
лать паузу и внимательнее разобраться в ситуации.

Карту удобнее составлять после разговора, пока детали
еще помнятся, а не заполнять во время каждого эпизода.
Можно ограничиться одной строкой в заметках или мыслен-



 
 
 

но восстановить четыре пункта по дороге домой. Несколь-
ких случаев обычно хватает, чтобы заметить повторяющую-
ся последовательность: например, сначала ускоряется речь,
затем появляется желание оправдаться, а потом звучит рез-
кость. Ранний сигнал в этой цепочке — ускорение речи, а не
уже сказанная колкость.

Что реакция может сообщать
Эмоция — не просто название состояния. Иногда она

подсказывает, что для нас важно или что кажется угрозой.
Гнев может сопровождать ощущение нарушенной границы,
несправедливости или препятствия. Страх — неопределен-
ность, возможную потерю или недостаток контроля. Стыд —
угрозу самооценке, боязнь быть разоблаченным или отверг-
нутым. Раздражение порой указывает на перегрузку, повто-
ряющуюся помеху или потребность закончить разговор. Но
это не словарь, в котором у каждого чувства есть единствен-
ный перевод.

Одинаковые ощущения могут возникать по разным при-
чинам. Жар в лице и напряжение в челюсти могут сопровож-
дать гнев, стыд или страх. А гнев может быть связан с нару-
шенным обещанием, усталостью, накопленной обидой или
тревогой, что не удастся справиться с задачей. Иногда раз-
дражение появляется не потому, что собеседник сделал что-
то недопустимое, а потому, что разговор пришелся на мо-
мент, когда у нас почти не осталось сил. Эмоция сообщает:
«здесь есть нагрузка» или «здесь затронуто что-то важное»,



 
 
 

— но не всегда точно указывает, что именно.
Полезно различать пять слоев. Первый — подтвержден-

ное событие: например, коллега сказал, что срок проекта из-
менился. Второй — телесное ощущение: напряжение в гру-
ди. Третий — эмоция: тревога, злость или растерянность, ес-
ли удается ее распознать. Четвертый — объяснение: «меня
не уважают» или «сейчас меня обвинят». Пятый — импульс:
перебить, уйти, согласиться или напасть в ответ. Эти слои
связаны, но не совпадают. Между ними можно остановиться
и проверить, насколько объяснение соответствует фактам и
какое действие поможет разговору.

Во время обратной связи специалист может почувство-
вать жар и желание немедленно перечислить причины, по
которым задача не выполнена. Такая реакция может указы-
вать на угрозу профессиональной компетентности, но также
— на неясные ожидания или чрезмерную нагрузку. Вместо
автоматической защиты безопаснее сначала выяснить, какой
именно результат считают недостаточным и по каким крите-
риям. Если замечание действительно унизительное или на-
рушает границы, это тоже важно обсудить — точнее полу-
чится, если не смешивать факт с догадками о мотивах.

В разговоре с клиентом последовательность может быть
другой. Речь становится быстрее, пальцы напрягаются, хо-
чется немедленно пообещать решение. Возможно, специа-
лист пытается любой ценой снять напряжение. Ему может
быть нужно не одобрение клиента, а время, чтобы проверить



 
 
 

информацию. Безопасный шаг — сказать, что ответ будет
после проверки конкретных данных, и не давать обещаний,
которые пока нельзя выполнить. Телесный сигнал не дока-
зывает, что клиент намеренно давит; он предупреждает, что
специалист рискует согласиться раньше, чем оценит ситуа-
цию.

В семейном разговоре о планах человек может заметить,
что замолкает и отводит взгляд. За этим могут стоять уста-
лость, страх конфликта, обида или желание обдумать пере-
мены. Молчание не объясняет, что именно происходит. Вме-
сто того чтобы принять его за доказательство безразличия
или сразу уступить, можно попросить время и вернуться к
конкретному вопросу позже. Сигнал тела помогает заметить
предел своей готовности, а не прочесть мысли другого чело-
века.

От импульса к выбору
Между возбуждением и поступком не всегда удается вста-

вить длинную паузу. Разговор может идти на совещании
или с клиентом, когда нельзя просто выйти. Но часто хвата-
ет короткого промежутка: сделать спокойный выдох, почув-
ствовать опору стоп, разжать челюсть, перед ответом взгля-
нуть на заметки. Не нужно демонстративно закрывать гла-
за или объяснять собеседнику, что вы применяете специаль-
ную технику. Это просто незаметная проверка собственного
состояния.

Можно мысленно назвать сигнал простыми словами: «го-



 
 
 

ворю быстрее», «плечи напряжены», «хочется перебить».
Так мы удерживаем внимание на наблюдаемом и не добавля-
ем обвинений в свой адрес. Фраза «я опять не справляюсь»
обычно усиливает стыд, но не помогает выбрать действие. А
«темп речи вырос» дает конкретный ориентир: заговорить
медленнее, задать один вопрос или попросить короткую па-
узу.

Если напряжение умеренное, разговор можно продол-
жить, изменив способ ответа. Вместо длинного оправдания
— уточнить критерий. Вместо встречного обвинения — на-
звать конкретное затруднение. Вместо поспешного согласия
— проверить срок и объем работы. Если возбуждение быст-
ро нарастает и слушать становится трудно, разумнее обозна-
чить перерыв и договориться, когда вы вернетесь к теме. Па-
уза полезна, если она не превращается в исчезновение: собе-
седник должен понимать, что обсуждение будет продолжено,
если это безопасно и уместно.

Пауза отличается от ухода от разговора тем, что помога-
ет снова слышать и подбирать слова. После паузы человек
возвращается к теме или сообщает, когда сможет это сде-
лать. Но никто не обязан продолжать разговор, если возник-
ла угроза безопасности, унижение или давление, от которо-
го нужно отойти. Решение зависит не только от внутреннего
состояния, но и от обстоятельств.

Если паузу взять нельзя, сузьте задачу до одного безопас-
ного действия: попросите повторить вопрос, уточните, о ка-



 
 
 

ком эпизоде идет речь, или предложите обсудить ответ поз-
же. Не нужно добиваться полной ясности или притворяться
спокойным. Цель — не идеальное самообладание, а возмож-
ность не дать первому импульсу незаметно подменить реше-
ние.

После разговора: не суд, а наблюдение
После трудной встречи полезно пополнить карту сигна-

лов, но не превращать ее в обвинительный акт против себя.
Восстановите ход событий без оценок: что было сказано или
сделано; когда появилось первое телесное изменение; какой
вывод возник; что вы сделали; помогло ли это приблизиться
к цели. Если вы сорвались, разберите не только последнюю
резкую фразу, но и то, что ей предшествовало: нехватку сна,
перегруженный график, неясные ожидания, отсутствие пе-
рерыва между встречами. Это не снимает ответственности
за слова, но помогает найти практический шаг на будущее.

Не нужно стремиться полностью контролировать реак-
ции. Тело может отозваться раньше, чем мы успеем назвать
эмоцию. Иногда сигнал становится заметен только после раз-
говора. Это не провал, а материал для следующего раза. Если
сегодня вы заметили лишь то, что повысили голос, в следу-
ющий раз можно присмотреться к тому, что случилось рань-
ше: ускорилась речь или напряглись плечи. Навык развива-
ется не за счет постоянного надзора за собой, а благодаря
более точному распознаванию повторяющихся переходов.

При этом телесные ощущения не следует сводить к эмо-



 
 
 

циям. Сердцебиение, нехватка воздуха, слабость, дрожь или
боль могут возникать по разным причинам. Если симптом
сильный, необычный, быстро нарастает или сопровождается
выраженной болью в груди, обмороком, серьезным затруд-
нением дыхания либо другим состоянием, которое кажется
опасным, не нужно самостоятельно решать, что это «просто
стресс». Обратитесь за срочной медицинской помощью. В
России при непосредственной угрозе можно вызвать скорую
помощь по номерам 103 или 112.

Если неприятные симптомы повторяются, мешают спать,
работать или заниматься обычными делами, обсудите их с
врачом. Когда тревога, вспышки гнева или избегание раз-
говоров регулярно ограничивают жизнь, может помочь кон-
сультация специалиста в области психического здоровья.
Это не означает, что нужно самостоятельно ставить себе ди-
агноз. Специалист поможет оценить состояние и подобрать
подходящую поддержку.

Индивидуальная карта сигналов
Возьмите один недавний эпизод и коротко запишите, что

происходило: какой сигнал вы заметили, что ему предше-
ствовало, к какому действию тянуло и какой следующий шаг
мог бы быть безопаснее. Например: «Перестал дослушивать
и начал говорить быстрее; это началось после вопроса о сро-
ке; захотелось сразу оправдаться; в следующий раз сначала
уточню объем задачи и дату».

Затем спросите себя: что в моем объяснении подтвержде-



 
 
 

но, а что пока остается версией? Если ответить трудно, вывод
стоит отложить. Не обязательно сразу угадывать точную эмо-
цию или находить единственную потребность. Иногда доста-
точно отметить: «напряжение выросло, сейчас мне лучше не
отвечать с ходу».

Через несколько эпизодов станет заметно, какие ранние
маркеры повторяются. Выберите несколько самых надежных
признаков, не пытаясь отслеживать каждое ощущение. За-
ранее сформулируйте для себя простой план: «Если я заме-
чу этот сигнал, то сначала уточню факт, замедлюсь или по-
прошу короткую паузу». Ответом может стать продолжение
разговора, уточнение, перерыв или просьба о поддержке.



 
 
 

 
Факт, версия, приговор

 
Перед трудным разговором полезно отделить само собы-

тие от накопившегося фона. Иначе давний опыт незаметно
превращается в часть сегодняшнего обвинения. Телесное на-
пряжение может подсказать, что тема вас задевает, но само
по себе ничего не говорит о намерениях другого человека.
Теперь стоит присмотреться к тому, как мы объясняем слу-
чившееся.

Редакторская разборка
«Ему безразлична команда» звучит как готовое объясне-

ние: в нём уже есть версия о причине, оценка характера и
прогноз на будущее. Если человеку безразлична команда,
рассчитывать на него не стоит. Такая фраза удобна своей за-
вершённостью: не нужно разбираться, что произошло и чего
мы пока не знаем.

Попробуем отредактировать её, как редактор редактиру-
ет слишком уверенный текст. Сначала спросим: что именно
здесь можно было увидеть или услышать? «Ему безразлична
команда» увидеть нельзя. Это не событие, а его толкование.
Возможно, человек не пришёл на совещание, не передал ма-
териал к сроку или почти не участвовал во встрече. Пока мы
не назвали исходное наблюдение, непонятно, на чём основан
вывод.

Предположим, речь о конкретном рабочем эпизоде: к



 
 
 

15:00 участник проекта должен был передать расчёт для об-
щей презентации. К этому времени расчёта в общей папке не
оказалось, а предупреждения о задержке команда не получи-
ла. Из-за этого подготовка следующего раздела началась поз-
же. Теперь есть что обсуждать: договорённость, срок, отсут-
ствие результата к определённому времени и последствия.

Вернёмся к исходной фразе. В ней слились три разных
слоя.

Первый — наблюдаемое событие: расчёт не появился к
согласованному сроку, предупреждения не было.

Второй — толкование: человек не считает общую работу
важной или решил отложить свою часть.

Третий — приговор: «ему безразлична команда». Это уже
не описание одного поступка, а характеристика человека и
его отношения к другим.

Такие слои легко слипаются. Факт неприятен, версия о на-
мерении кажется очевидной, а затем превращается в оконча-
тельный вывод. Но переход от одного слоя к другому не про-
исходит сам собой. Между «расчёта нет» и «человеку без-
различна команда» пропущены ступени — их и предстоит
заметить.

Редакторский фильтр из трёх шагов
Первый шаг: что я видел или слышал?
Не нужно составлять протокол для суда. Достаточно вос-

становить событие так, чтобы собеседник понял, о каком
эпизоде идёт речь, и при необходимости мог проверить де-



 
 
 

тали. Кто, что, когда и по какой договорённости сделал или
не сделал? Какие слова прозвучали? Что было доступно на-
блюдению, а что известно только из пересказа?

Вместо «он опять всё сорвал» — «в понедельник догово-
рились получить черновик к среде, 12:00; к этому времени
он не появился, и сообщения о переносе я не получил». Вме-
сто «она меня игнорирует» — «я отправил два сообщения о
графике, во вторник и четверг; до пятницы ответа не было».
Вместо «руководитель унизил специалиста» — «на встрече
руководитель назвал расчёт ошибочным и попросил переде-
лать его при всей группе». Последняя формулировка не от-
меняет ни переживания, ни оценки — она возвращает нас к
словам и обстоятельствам, с которых можно начать разбор.

Полезно обозначить границы собственной осведомлённо-
сти. «Я не видел ответа в рабочем чате» точнее, чем «ответа
не было вообще», если человек мог написать в другом кана-
ле. «На встрече не прозвучало предупреждения о задержке»
точнее, чем «он никого не предупредил», если неизвестно,
обращался ли он к руководителю лично. Такая оговорка не
ослабляет позицию, а защищает её от категоричности, кото-
рую легко опровергнуть.

Второй шаг: что я об этом решил?
Не нужно одёргивать себя или стыдиться возникшей мыс-

ли. Достаточно назвать её версией: «Я решил, что срок для
него не важен»; «Я подумал, что вопрос специально оста-
вили без ответа»; «Мне показалось, что замечание сделали,



 
 
 

чтобы поставить специалиста в неловкое положение». Вер-
сия может оказаться верной. Но пока это не установлено, она
остаётся версией.

Третий шаг: что я могу уточнить?
Уточнять нужно именно недостающее звено. Например:

«Что помешало передать расчёт к 15:00?» или «Ты видел моё
сообщение о графике?» Вопрос «Почему тебе безразлична
команда?» уже содержит вывод и заставляет собеседника за-
щищаться от обвинения, а не помогать восстановить собы-
тие.

Три шага можно кратко записать, особенно если
разговор состоится не сразу:

Событие: расчёт не передали к согласованному сроку.
Моя версия: общая работа коллег не в приоритете.
Что уточнить: что помешало передаче и как в следующий

раз заранее сообщать о риске задержки.
Такая запись не запрещает сказать, что договорённость

нарушена. Она помогает не подменять сам факт догадкой о
мотивах.

Почему пробелы заполняются так быстро
Между событием и объяснением часто проходят счита-

ные секунды. Мы не ждём, пока соберём все данные, а сразу
строим предварительную картину, чтобы понять, что делать
дальше. Если срок сорван, нужно решить, можно ли рассчи-
тывать на результат, стоит ли перераспределить работу и на-
до ли предупредить коллег. Версия о причине кажется по-



 
 
 

лезной: она обещает предсказать следующий шаг.
Проблема не в том, что мы строим объяснения, а в том,

что не всегда замечаем, как они возникают. Отсутствие от-
вета превращается в намеренное молчание, перенос срока —
в неуважение, критическое замечание — в попытку унизить.
Когда речь идёт о доверии, статусе, безопасности или спра-
ведливости, неопределённость особенно неприятна. Окон-
чательный вывод ненадолго проясняет картину: теперь по-
нятно, кто виноват и чего ждать. Но ясность, достигнутая за
счёт недостающих данных, непрочна.

На наши выводы влияет и прошлый опыт. Если срок уже
переносили, новый перенос кажется подтверждением устой-
чивого правила. Если обратную связь часто давали резко,
следующее короткое замечание может прозвучать как угроза
ещё до того, как мы выясним контекст. Прошлое важно: оно
помогает заметить повторяющийся риск. Но оно не отменяет
необходимости разобраться, что подтверждено именно сей-
час.

Полезно разделять два вопроса: «Как этот эпизод повли-
ял на моё доверие?» и «Что я знаю о намерениях другого че-
ловека?» На первый можно ответить прямо: «После двух за-
держек я не могу планировать следующую работу без проме-
жуточной проверки». Это описание собственного решения и
риска. На второй честный ответ иногда звучит так: «Пока не
знаю». Неопределённость в отношении мотивов не обязыва-
ет игнорировать последствия.



 
 
 

Слова, которые выдают версию за факт
Некоторые слова работают как монтажные склейки: со-

единяют отдельные эпизоды, приписывают мотив или пре-
вращают поступок в свойство личности.

«Всегда» и «никогда» часто делают один случай частью
общей истории. «Он всегда срывает сроки» звучит убеди-
тельнее, чем «два последних отчёта были переданы позже со-
гласованного времени». Если за словами действительно сто-
ит повторяющийся ряд, его можно описать точнее: сколько
раз, за какой период и о каких сроках идёт речь. Тогда мас-
штаб проблемы станет яснее, а разговор не упрётся в спор о
слове «всегда».

«Опять» не обязательно ошибка: оно может обозначать
повторение. Но часто в нём слышно и накопившееся раздра-
жение. Чтобы понять, что именно повторилось, назовите са-
му деталь: перенос срока, отсутствие предупреждения, несо-
гласованное изменение задачи. Иначе «опять» превращает-
ся в расплывчатое доказательство, на которое будто бы ссы-
лается весь накопившийся фон.

Слова «специально», «назло», «чтобы помешать» припи-
сывают человеку намерение. Для такого вывода обычно нуж-
ны дополнительные данные: его собственные слова, после-
довательность действий, известные договорённости. Одного
неблагоприятного результата недостаточно. Если поручение
не выполнено, это ещё не доказывает, что его проигнориро-
вали намеренно.



 
 
 

«Ему всё равно», «она не уважает», «он не ценит» описы-
вают внутреннее состояние или отношение, которое нельзя
увидеть напрямую. Снаружи доступны действия, слова, ре-
шения и их последствия. Фразу «руководителю всё равно,
что специалист перегружен» можно заменить на более точ-
ную: «В понедельник руководителю сообщили о нагрузке;
к пятнице объём задач не изменился, а приоритеты не бы-
ли согласованы». Это не доказывает безразличие, зато яснее
обозначает предмет разговора.

«Нормальный человек так не поступает» — оценка, за-
маскированная под общепринятое правило. Полезнее на-
звать конкретное ожидание: «Мы договорились предупре-
ждать о задержке в тот же день, когда становится ясно, что
срок под угрозой». Теперь можно обсуждать само правило,
его разумность и то, соблюдалось ли оно.

Есть и слова, которые не приписывают намерение на-
прямую, но делают вывод почти неоспоримым: «очевидно»,
«понятно же», «на самом деле». Они уместны, когда речь
идёт о проверяемом факте, но в конфликте часто дают по-
нять: рассуждение уже закончено, а любое возражение зара-
нее объявлено нелепым. Если за словом «очевидно» скрыва-
ется версия, лучше назвать её без усилителя.

При редактуре не нужно вычищать из речи всякую оцен-
ку. «Для меня это неприемлемо» — ясное обозначение гра-
ницы. «Результат не соответствует согласованным требова-
ниям» — оценка качества, которую можно связать с крите-



 
 
 

риями. Проблема возникает, когда оценку выдают за факт
или превращают в диагноз личности: «ты безответствен-
ный» вместо «срок был нарушен, а предупреждения не по-
ступило». Поступок, его последствия и приемлемость впол-
не можно оценивать. Для этого не нужно объявлять, каким
человеком собеседник является вообще.

Один эпизод, несколько объяснений
Вернёмся к расчёту, который не передали к 15:00. Причин

может быть несколько. Человек мог недооценить объём ра-
боты, столкнуться с технической проблемой или ждать дан-
ные от коллеги, не сообщив об этом. Возможно, он считал
срок предварительным из-за неясной договорённости. А мо-
жет, решил, что другая задача важнее, и не уделил общей ра-
боте должного внимания.

Это не список оправданий и не предложение считать все
версии одинаково вероятными. У каждой есть своя опора —
или её отсутствие. Если срок подтвердили письменно, а че-
ловек видел напоминание, версия о неясной договорённости
становится менее убедительной. Если за несколько часов до
срока он сообщил, что ждёт данные, это поддерживает дру-
гое объяснение. А когда задержки повторяются и предупре-
ждений по-прежнему нет, появляется основание обсуждать
уже не один сбой, а устойчивый способ работы.

Несколько гипотез нужны не затем, чтобы откладывать
решение до полного раскрытия чужого внутреннего мира.
Они помогают задать вопрос, который различит версии.



 
 
 

«Почему ты безответственный?» ничего не проясняет. А во-
прос «Ты считал срок окончательным? Если да, что помеша-
ло его выдержать?» может показать, было ли расхождение в
понимании, не хватило ли ресурсов или человек решил из-
менить приоритет.

Важно не уйти и в противоположную крайность — не
подменить поспешное обвинение десятком сложных оправ-
даний. Не нужно придумывать для собеседника безупреч-
ную версию. Достаточно признать, что событие допускает
несколько объяснений и пока неизвестно, какое из них вер-
но. Тогда разговор можно строить вокруг самого события,
его последствий и того, что должно измениться.

Если версия о намеренном пренебрежении кажется наи-
более вероятной, её можно учитывать в решениях, не вы-
давая за доказанный факт. Например, передавать критиче-
ски важный участок работы с промежуточными проверками,
подтверждать сроки или заранее продумывать план на слу-
чай задержки. Это управление риском. При этом в разгово-
ре остаётся возможность выяснить, почему произошёл сбой,
вместо того чтобы начинать с приговора характеру.

Просроченная договорённость и её последствия
Рассмотрим другой рабочий эпизод. Руководитель дого-

ворился с экспертом получить выводы к концу дня, чтобы
утром принять решение по проекту. Выводы пришли только
на следующий день. За ночь часть команды не могла завер-
шить подготовку, и решение пришлось отложить.



 
 
 

Внутренний монолог быстро расширяет картину: «Экс-
перт не уважает мои сроки. Ему всё равно, сколько людей
ждут. На него нельзя положиться». Для беспокойства есть
реальное основание: задержка повлияла на работу. Но вы-
воды о неуважении, безразличии и надёжности охватывают
больше, чем подтверждает один эпизод.

Редакторская версия не должна скрывать ущерб: «Мы до-
говорились получить выводы до конца дня. Они пришли
утром, поэтому команда не завершила подготовку, а реше-
ние перенеслось. Мне нужно понять, что произошло, и дого-
вориться, как предупреждать о риске задержки». Здесь ру-
ководитель не делает вид, что срок не важен. Он называет
договорённость, её последствия и практический вопрос.

Если задержки повторяются, стоит добавить проверяемую
историю: «За последний месяц сроки по трём из четырёх
этапов были перенесены; о двух переносах я узнал уже после
наступления срока». Так проще обсуждать закономерность,
чем бросаться словом «вечно». А дальнейший шаг зависит
от ответа и условий работы. Если дело в перегрузке, нужно
пересмотреть объём или приоритеты. Если срок понимали
по-разному — точнее его зафиксировать. Если договорён-
ность была ясной, ресурсы имелись, а предупреждений и из-
менений в работе нет, руководитель вправе обозначить по-
следствия и усилить контроль.

Факт не предписывает единственную реакцию, но помо-
гает соотнести её с масштабом проблемы. Можно признать,



 
 
 

что мотив неизвестен, и одновременно сказать: «Без раннего
предупреждения я не буду включать этот результат в крити-
ческий путь проекта». Чтобы изменить порядок работы, не
нужно сначала доказывать безразличие.

Обратная связь: слова и намерение
Сложнее бывает, когда само событие состоит из слов.

Услышав замечание «расчёт не готов для согласования»,
специалист может решить: «Руководитель хочет показать,
что я некомпетентен». Это толкование быстро меняет тон
следующего разговора. Человек начинает защищать свою
ценность, хотя исходная задача могла заключаться всего
лишь в уточнении качества расчёта.

Для начала стоит восстановить точные слова и контекст.
Что именно сказали? Где и при ком? Какие критерии готов-
ности обсуждались? Назвали конкретные ошибки или огра-
ничились общим выводом? Если специалиста публично уни-
зили, не нужно смягчать это описание. Но «мне стало стыд-
но» и «руководитель хотел меня унизить» — разные утвер-
ждения. Первое описывает переживание, второе приписыва-
ет намерение.

Вопрос можно сформулировать так: «На встрече ты ска-
зал, что расчёт не готов для согласования. Я не понял, ка-
кие критерии не выполнены. Можешь назвать конкретные
замечания и сказать, где удобнее обсуждать такую обратную
связь?» Так можно прояснить и содержание замечания, и ра-
бочий формат. Если подобное повторяется, стоит привести



 
 
 

конкретные примеры: «В последних двух случаях замечания
прозвучали при всей группе, а критерии я получил позже.
Я хочу договориться, какие вопросы обсуждаем на общей
встрече, а какие — отдельно».

Это не значит, что публичная обратная связь всегда при-
емлема. Можно прямо сказать: «Мне подходит обсуждение
ошибок по существу, но я не согласен с личными характе-
ристиками при коллегах». Такая граница касается наблюда-
емого способа общения и его последствий, а не недоказан-
ного объяснения «ты хотел меня задеть».

От обвинения к проверяемому вопросу
Начать разговор поможет простая конструкция из трёх

частей: конкретное событие, его последствие и вопрос или
просьба прояснить ситуацию.

Например: «Мы договорились отправить клиенту обнов-
лённый график к четвергу, но в четверг он не был отправлен,
и срок ответа сдвинулся. Что помешало его передать и как
будем предупреждать о риске задержки в следующий раз?»
Такая формулировка не гарантирует, что собеседник отве-
тит спокойно или объяснит всё до конца. Но она предлагает
обсуждать конкретный эпизод, а не защищаться от пригово-
ра.

Чтобы вопрос оставался проверяемым, не стоит прятать в
нём обвинение. «Ты ведь специально не ответил?» — вопрос
только по форме, а по смыслу уже вердикт. Лучше спросить:
«Ты видел моё сообщение во вторник? Если видел, что по-



 
 
 

мешало ответить до пятницы?» Сначала проясняется один
факт, затем — обстоятельства. Иногда полезнее начать ещё
проще: «Я правильно понял, что для тебя срок был четверг,
а не среда?» Если выяснится, что договорённость поняли по-
разному, разговор пойдёт иначе.

Не всегда нужно прямо спрашивать о мотивах. На вопрос
«Почему ты так поступил?» человек может ответить при-
вычным объяснением, которое ничего не прояснит. Прак-
тичнее уточнить, что можно проверить: «Какие данные у те-
бя были к этому моменту?», «Когда стало понятно, что срок
под угрозой?», «Кому ты сообщил об изменении приорите-
та?», «Какой следующий срок реалистичен?» Такие вопросы
связывают объяснение с фактами и дальнейшим планом.

Иногда собеседник признаёт событие, но не согласен с
оценкой последствий. Тогда полезно разделить спор на ча-
сти. «Правильно ли я понял, что материал был передан
утром, а не накануне вечером?» — вопрос о факте. «Для
меня это задержка, потому что подготовка зависела от мате-
риала» — описание связи и последствий. «Как учесть этот
этап при следующем планировании?» — вопрос о решении.
Необязательно прийти к согласию по каждому выводу, что-
бы договориться о следующем шаге.

Если собеседник отрицает сам факт, лучше не усиливать
обвинение, а уточнить, о какой версии сроков идёт речь, где
была записана договорённость и какой канал проверяли. Ес-
ли событие подтверждается, но объяснение остаётся неяс-



 
 
 

ным, можно перейти к правилу на будущее. А если поведе-
ние повторяется и договорённости не меняются, допустимо
назвать это устойчивым риском и принять меры. Работа с
неопределённостью не означает, что нужно бесконечно зада-
вать вопросы вместо решения.

Граница между осторожностью и самообманом
Отделять факты от версий бывает трудно ещё и потому,

что аккуратный язык можно использовать, чтобы уклонить-
ся от неприятного вывода. Если специалист систематически
не соблюдает сроки, не предупреждает о задержках и после
обсуждений ничего не меняет, недостаточно каждый раз го-
ворить: «Возможно, возникли обстоятельства». Повторяю-
щийся рисунок важен сам по себе, даже если внутренние мо-
тивы остаются неизвестными.

Точность требует двух движений: не приписывать мотив
без оснований и не преуменьшать последствия. Можно ска-
зать: «Я не знаю, почему сроки переносятся. Но за послед-
ние четыре недели три передачи опоздали, а предупрежде-
ние поступило только один раз. В таком режиме проект не
укладывается в план, поэтому я распределю критичные эта-
пы иначе». Неопределённость не мешает действовать.

Важно также различать намерение и ответственность. Че-
ловек может не хотеть затруднить работу коллег, но всё рав-
но отвечать за то, что не предупредил о задержке. Хорошее
намерение не отменяет последствий, а неприятный результат
не доказывает плохое намерение. В деловом разговоре часто



 
 
 

достаточно обсудить, что было сделано, к чему это привело
и что должно измениться.

То же относится к личным границам. Чтобы сказать «я не
готов продолжать разговор, если меня называют неспособ-
ным», не нужно выяснять, хотел ли собеседник обидеть. До-
статочно назвать конкретные слова и обозначить свою гра-
ницу. Чтобы попросить близкого человека заранее согласо-
вывать изменения планов, не нужно доказывать, что он несе-
рьёзно относится к договорённостям. Можно говорить о са-
мом изменении и о том, как оно на вас повлияло.

Редакторская правка перед разговором
Перед сложным разговором можно коротко отредактиро-

вать свои заметки. Сначала отметить факты, которые мож-
но датировать, процитировать или подтвердить. Затем выде-
лить слова о намерениях и характере: «специально», «без-
различно», «вечно», «не уважает», «не способен». Это не
список запрещённых слов, а повод проверить, на чём осно-
ван вывод. Рядом с каждым спорным утверждением стоит
записать вопрос, который действительно поможет его уточ-
нить.

Например, черновик звучит так: «Ты в очередной раз про-
игнорировал договорённость, потому что не считаешь мою
работу важной». После правки: «Мы договорились получить
исходные данные к 11:00. К этому времени их не было, и
сообщения о переносе я не получил. Из-за этого я не смог
закончить сводку к обеду. Что изменилось после нашей до-



 
 
 

говорённости? Как будем сообщать, если срок становится
нереалистичным?» Если это не первый случай, можно крат-
ко назвать и предыдущие эпизоды, указав их число и период.

Редактура не должна превращать речь в канцелярский
акт. В живом разговоре обычно достаточно одной-двух точ-
ных деталей. Если подготовленный текст звучит как обви-
нительное заключение с длинным перечнем всех ошибок за
год, его стоит сократить до того, что нужно обсудить сейчас.
Если важен повторяющийся порядок, назовите его и приве-
дите несколько ясных примеров. Цель не в том, чтобы выиг-
рать спор о формулировках, а в том, чтобы сделать предмет
разговора видимым.

Главное изменение не в том, что обвинительная мысль ис-
чезает: она вполне может стать первой реакцией. Меняется
её статус. Вместо окончательного объяснения она становит-
ся гипотезой, которую можно проверить. Событие при этом
не обесценивается, последствия не замалчиваются, решение
не откладывается до тех пор, пока собеседник не раскроет
все свои мотивы. Просто разговор начинается с того, что из-
вестно, а не с того, что ещё предстоит выяснить.

Когда факты отделены от версий, легче заметить и соб-
ственную повторяющуюся реакцию: какие события быстрее
всего превращаются в приговор — молчание, перенос срока,
критика, изменение планов или отказ. Эта закономерность
не доказывает, что тревога ошибочна. Она лишь показыва-
ет, где стоит замедлить вывод и проверить его основания.



 
 
 

Следующий шаг — составить личную карту таких триггеров,
чтобы заранее замечать, какие темы чаще всего уводят раз-
говор от ясности.



 
 
 

 
Личная карта триггеров

 
Иногда реакция кажется несоразмерной событию. На со-

вещании кто-то перебил — и уже трудно удержаться от рез-
кого ответа. Дома нарушили договорённость — раздражение
вспыхнуло раньше, чем успела оформиться ясная мысль. Но
стоит сопоставить несколько эпизодов — и внезапность ча-
сто исчезает: обстоятельства разные, а чувствительное ме-
сто, ожидание и привычный ответ повторяются.

В предыдущей главе мы учились отделять наблюдаемое
событие от версии о его смысле. Здесь применим это разли-
чение, чтобы увидеть повторяющиеся сигналы и составить
личную карту триггеров.

Не список раздражителей, а повторяющийся рису-
нок

Личная карта триггеров помогает описать цепочку между
событием и ответом. Под триггером здесь понимается ситу-
ация или сигнал, после которого напряжение заметно усили-
вается. Это не диагноз и не объяснение всей личности. Карта
показывает, что обычно с вами происходит в определённых
обстоятельствах.

Удобно держать перед глазами шесть звеньев:
Ситуация — то, что могла бы зафиксировать видеокаме-

ра.
Мой чувствительный сигнал — какая деталь в происходя-



 
 
 

щем для меня особенно значима.
Ожидание — чего я жду, опасаюсь или требую от проис-

ходящего.
Телесная реакция — что я замечаю в теле первым.
Привычный ответ — что я обычно делаю, когда напряже-

ние растёт.
Новая возможная реакция — какой небольшой шаг помо-

жет сохранить ясность или защитить границу.
Карта полезна не потому, что позволяет предсказать все

конфликты. Она помогает распознать знакомый поворот:
«Здесь я обычно начинаю оправдываться» или «Когда до-
говорённость нарушают без предупреждения, я замолкаю,
а потом накапливаю раздражение». Узнавание не отменяет
эмоцию, но даёт возможность подготовить ответ до того, как
эмоция начнёт выбирать его за вас.

Важно описывать не всё, что когда-либо выводило из себя,
а повторяющиеся условия. Не нужно расследовать всю свою
биографию или искать в детстве единственное объяснение
нынешних реакций. Для первой карты хватит трёх недавних
эпизодов — по возможности из разных сфер и не настолько
тяжёлых, чтобы сама запись вызывала сильное потрясение.
Цель — заметить повтор, а не вынести себе заключение.

Как собрать материал
Выделите на упражнение около двадцати минут. Возьми-

те лист или откройте заметку и вспомните три эпизода за по-
следние несколько недель, когда вы заметили резкий подъём



 
 
 

раздражения, тревоги, стыда, обиды или желание прекратить
разговор. Не выбирайте только самые драматичные случаи.
Иногда тихое молчание после небольшой размолвки яснее
показывает привычный рисунок, чем крупный конфликт.

Начните описание каждого эпизода с наблюдаемого собы-
тия. Например: «На встрече меня дважды перебили, пока я
объяснял расчёты». А не: «Коллеги считают мои идеи глупы-
ми». Последнее — версия о смысле события, а не наблюда-
емый факт. В семейной ситуации то же правило: «Мы дого-
ворились сообщить о задержке, но сообщения не было» точ-
нее, чем «Мои планы никого не волнуют». Факт не обесце-
нивает переживание — он помогает не смешивать его с вы-
водом о мотивах.

Затем отметьте последствия. Из-за перебивания вы не
успели представить выводы, и решение отложили. Из-за
отсутствия предупреждения пришлось менять планы или
ждать. Последствие показывает, что именно стоит обсудить
и о чём попросить в будущем. Даже если намерения другого
человека неизвестны, влияние ситуации на вас может быть
вполне конкретным.

Теперь запишите, что задело особенно. Не обязательно
подбирать психологический термин. Подойдут простые фор-
мулировки: «мне не дали закончить», «не предупредили»,
«ошибку заметили при всех», «ответили неопределённо»,
«задачу снова оставили мне». Это не приговор другому че-
ловеку, а обозначение вашего чувствительного сигнала.



 
 
 

Следующий шаг — ожидание. Оно может быть явным: «Я
рассчитывал, что меня предупредят». А может быть строгим
и не вполне осознанным: «Если я компетентен, я не должен
ошибаться», «Если я важен, меня должны понять без уточ-
нений», «Если сейчас не отвечу, меня продавят». Ожидание
— не всегда разумное требование к окружающим. Это ори-
ентир, с которым психика сверяет происходящее: соответ-
ствует ли оно предполагаемому порядку или угрожает ему.

Запишите и телесный сигнал, стараясь найти самый ран-
ний. Не только то, что вы замечаете, когда голос уже по-
высился или подступили слёзы, а признаки, возникшие за
минуту до этого: задержка дыхания, напряжение в челюсти,
прилив жара, тяжесть в груди, ускорение речи, внезапное же-
лание перебить, невозможность усидеть на месте. У кого-то
первым признаком будет затихание: ответы становятся ко-
роткими, взгляд уходит в сторону, мысли словно замедляют-
ся.

В конце назовите привычный ответ. Кто-то нападает: пе-
ребивает, обвиняет, говорит громче. Кто-то оправдывается
— подробно объясняет каждую деталь, даже если его ни о
чём не спрашивали. Кто-то уходит: переводит разговор или
откладывает его, не договариваясь, когда к нему вернуться.
Можно и замолчать, внешне согласиться, а затем отдалиться
или долго прокручивать эпизод в голове. На первый взгляд
эти реакции противоположны, но все они могут выполнять
одну функцию: уменьшать угрозу здесь и сейчас.



 
 
 

Проверьте, что дают эти реакции и какой ценой. Резкий
выпад иногда ненадолго возвращает ощущение контроля, но
мешает обсуждать суть. Длинное оправдание может отсро-
чить критику, зато превращает разговор в защиту от обви-
нения, которого ещё не было. Уход снижает напряжение,
но без договорённости о возвращении оставляет проблему
нерешённой. Молчание помогает не сказать лишнего, но мо-
жет помешать понять, что именно вас задело.

Три разных эпизода, одна чувствительная тема
Представим первый случай: специалиста перебивают на

рабочем совещании. В карте будет не оценка «там не уважа-
ют сотрудников», а наблюдаемое событие: специалиста пере-
били до завершения мысли, а решение приняли, не обсудив
представленные им данные. Чувствительный сигнал может
быть связан с ощущением, что его вклад не замечают или
не дают повлиять на результат. Ожидание — что професси-
ональную мысль выслушают до конца, особенно если от неё
зависит решение.

Ещё до того, как человек успевает назвать это ожидание,
тело уже реагирует: сжимается челюсть, речь ускоряется, по-
является желание немедленно вернуть себе слово. Привыч-
ный ответ может быть резким замечанием о чужой невежли-
вости. А может — оправданием: специалист торопливо по-
вторяет расчёты, опасаясь, что его вклад упустят. Оба вари-
анта понятны, но не всегда помогают донести суть рабочего
вопроса.



 
 
 

Альтернативой может стать короткая фраза, привязанная
к ситуации: закончить одну ключевую мысль и обозначить, к
чему важно вернуться. Например: «Я закончу вывод по этим
данным, затем перейдём к решению». Если перебивания по-
вторяются, можно отдельно предложить правило встречи:
сначала дать человеку завершить короткий доклад, а потом
задавать вопросы. Такая реакция не гарантирует, что осталь-
ные сразу изменят поведение. Но она помогает не подменять
рабочую проблему оценкой чужих характеров и яснее обо-
значить свою границу.

Второй случай — семейная договорённость предупре-
ждать о задержке. Однажды сообщение не пришло. Факт:
предупреждения не было, из-за этого другому человеку при-
шлось менять планы или ждать. Чувствительный сигнал мо-
жет быть связан не только с нарушением порядка, но и с ощу-
щением, что время и нагрузка одного участника считаются
менее важными. Ожидание звучит просто: «Если планы ме-
няются, мне сообщат заранее». Но за ним может стоять и бо-
лее широкое опасение: «Мне снова придётся всё подстраи-
вать».

У кого-то в такой ситуации поднимается жар и появля-
ется желание сразу перечислить все предыдущие случаи. У
кого-то исчезают слова: разговор внешне затихает, а внут-
ри растёт список невысказанных претензий. Привычный от-
вет может быть обвинением или молчаливым отстранением.
Альтернативный вариант — назвать конкретное последствие



 
 
 

и свою просьбу, не превращая один эпизод в окончатель-
ный вердикт: «Я ждал и перенёс свои планы. Если задержка
повторится, предупреди, пожалуйста, до такого-то времени;
иначе я буду исходить из первоначальной договорённости».
В этой фразе есть факт, его последствие и ясное условие на
будущее. Если похожие эпизоды продолжаются, дело уже не
только в личной чувствительности: нужно обсудить, выпол-
нима ли договорённость и как распределяются обязанности.

Третий случай касается обратной связи. Специалист по-
лучает замечание к своей работе и сразу слышит в нём не
информацию о конкретной ошибке, а оценку собственной
компетентности. Ситуация может выглядеть так: в отчёте об-
наружили неверную цифру и попросили исправить расчёт.
Чувствительный сигнал — вероятность ошибиться на виду
у других. Ожидание: «Если я ошибся, мне перестанут дове-
рять» или «Я должен был предусмотреть всё». Тело может
отреагировать холодом, задержкой дыхания, напряжением в
животе. Привычный ответ — немедленно объяснить, поче-
му возникла ошибка, или, наоборот, перестать задавать во-
просы и отстраниться.

Новая реакция может быть небольшой: сначала уточнить,
что именно нужно исправить, а затем решить, стоит ли раз-
бирать причины. Например, напомнить себе: «Сейчас речь
о цифре и способе проверки; вывод о моей ценности я доба-
вил сам». Если ошибка повлияла на работу, её последствия
нужно признать и исправить. Но признание ошибки не тре-



 
 
 

бует принимать глобальную оценку своей личности. Так кар-
та помогает не уходить от ответственности и одновременно
не превращать рабочее замечание в приговор себе.

Поищите общую нить, но не торопитесь
Перечитайте записи о трёх эпизодах. Ищите не одинако-

вые события, а то, что в них повторяется на уровне смысла.
В одном случае вас перебили, в другом не предупредили, в
третьем указали на ошибку. На поверхности обстоятельства
разные. Но общей темой могут быть потеря влияния, непред-
сказуемость, публичная оценка, неравное распределение на-
грузки или риск оказаться неуслышанным.

Выбранная тема должна объяснять несколько эпизодов,
а не один. Если формулировка «меня не принимают все-
рьёз» подходит к случаю с перебиванием, но не объясня-
ет задержку, не нужно объединять их насильно. Возможно,
здесь проявляются два разных рисунка реакции. Карта не
обязана сводить всё к одной большой причине. Лучше заме-
тить две конкретные закономерности, чем придумать уни-
версальное объяснение, подходящее ко всему лишь потому,
что оно слишком общее.

Обратите внимание и на повторяющиеся ожидания. В од-
них случаях вы можете ждать ясности и предупреждения, в
других — безошибочности от себя, в третьих — быстрого
признания вашего вклада. Проверьте, какую часть ожидания
можно превратить в ясную просьбу или договорённость, а
что невозможно гарантировать. Просьбу заранее предупре-



 
 
 

ждать о задержке можно обсудить. Требование никогда не
ошибаться — недостижимый стандарт, усиливающий страх
перед обратной связью.

Особенно полезно заметить ожидания, которые остались
невысказанными. Человек может считать, что близкие сами
догадаются о его усталости, коллеги поймут, что его нельзя
перебивать, а руководитель заметит дополнительную работу
без отдельного разговора. За этим желанием часто стоит по-
нятная потребность: в уважении, поддержке, предсказуемо-
сти, признании усилий. Но окружающие не всегда могут о
ней догадаться. Если потребность важна, лучше выразить её
в проверяемой просьбе или договорённости.

Оставьте место и для неопределённости. Перебивание мо-
жет означать неуважение, но может быть следствием спешки
или привычки вести встречу без очереди. Молчание в ответ
на сообщение не доказывает безразличия. Резкое замечание
не обязательно означает, что собеседник считает вас неком-
петентным. Карта описывает, что происходит с вами в ответ
на эти сигналы, а не устанавливает чужой мотив. Чтобы по-
нять мотив, нужны дополнительные данные и, нередко, пря-
мой вопрос.

Чувствительность не равна вине
Обнаружить у себя уязвимое место — не значит признать

вину за чужое поведение или обязаться спокойно переносить
всё, что вас задевает. Если вас перебивают, нарушают дого-
ворённости или унижают, реакция может быть важным сиг-



 
 
 

налом о проблеме. Карта не предназначена для того, чтобы
приучить человека удобнее терпеть неуважение.

Разделяйте два вопроса. Первый: что происходит со мной
и какой ответ я выбираю? Второй: что происходит в отно-
шениях или рабочей системе и что нужно изменить? За соб-
ственный крик, угрозы, унизительные слова или демонстра-
тивное молчание человек отвечает сам, даже если его дей-
ствительно задели. Но это не снимает с другого участника
ответственности за нарушение договорённости, а с органи-
зации — за правила, которые допускают постоянные пере-
бивания, перегрузку или размытые полномочия.

Полезно спросить себя: «Что я могу сделать, чтобы отве-
тить яснее, и что не должен брать на себя?» Например, руко-
водитель может заранее придумать, как возвращать слово на
встрече, и одновременно предложить договориться о поряд-
ке обсуждения. Член семьи может сформулировать просьбу
предупреждать о задержке, не беря на себя всю организацию
общего быта. Специалист может признать ошибку в расчёте,
не соглашаясь с унизительной оценкой своей личности.

Если в ситуации есть угрозы, принуждение или риск фи-
зического вреда, задача не в том, чтобы точнее отследить
собственный триггер и выдержать разговор. В первую оче-
редь нужно позаботиться о безопасности и найти поддерж-
ку. Навык ясного разговора не заменяет границы и не делает
опасное взаимодействие безопасным.

Учитывайте и общий фон: усталость, нехватка сна, голод



 
 
 

или несколько нерешённых задач могут снизить порог реак-
ции. На работе это может проявляться в стремлении отве-
чать на сообщения без пауз, усилении контроля над мело-
чами, раздражении на уточняющие вопросы. Дома — в по-
вышенной чувствительности к шуму, коротких ответах или
ощущении, что любая просьба стала последней каплей. Это
не доказывает, что причина — именно разговор. Общий фон
не отменяет триггер, но помогает понять, почему сегодня по-
рог реакции ниже.

Не измеряйте реакцию только громкостью. Внешне спо-
койный ответ может сопровождаться сильным внутренним
напряжением и последующим уходом от контакта. Повы-
шенный голос тоже не всегда означает, что человек уже пол-
ностью потерял контроль. Задача не в том, чтобы оценивать
эмоцию, а в том, чтобы вовремя заметить момент, когда при-
вычный ответ становится вероятнее.

От сигнала к заранее выбранному действию
Когда повторяющийся рисунок стал заметен, заполните

карту в краткой форме. Не шлифуйте её до красивого пси-
хологического объяснения. Достаточно ясных слов, по кото-
рым вы узнаете ситуацию в следующий раз.

Ситуация: какое наблюдаемое событие обычно запускает
напряжение?

Мой чувствительный сигнал: что здесь для меня особенно
значимо?

Ожидание: чего я ждал или чего опасался?



 
 
 

Телесная реакция: какой самый ранний сигнал я замечаю?
Привычный ответ: что я обычно делаю дальше?
Новая возможная реакция: какое конкретное действие я

попробую вместо автоматического?
Например:
Ситуация: меня перебивают, пока я объясняю рабочее ре-

шение.
Мой чувствительный сигнал: я теряю возможность закон-

чить мысль и повлиять на итог.
Ожидание: мою аргументацию выслушают до принятия

решения.
Телесная реакция: сжимаю челюсть, начинаю говорить

быстрее.
Привычный ответ: повышаю голос и делаю замечание о

чужом отношении.
Новая возможная реакция: делаю один вдох, завершаю

вывод одной фразой и называю вопрос, который нужно ре-
шить.

Последний пункт должен быть выполнимым именно в на-
пряжении. «Всегда оставаться спокойным» — не план, а тре-
бование к состоянию, которое нельзя включить по команде.
«Попросить дать мне закончить мысль», «задать один уточ-
няющий вопрос», «назвать срок, когда я вернусь к разго-
вору» — действия, которые можно заранее отрепетировать.
Чем выше напряжение, тем полезнее простая формулировка.

Подготовьте альтернативу в формате «если — то». Если



 
 
 

я замечаю, что начал говорить быстрее и хочу перебить, то
сначала завершаю одну мысль и задаю вопрос о порядке об-
суждения. Если дома понимаю, что уже перечисляю старые
обиды, то возвращаюсь к последнему конкретному эпизоду и
называю его последствие. Если обратная связь вызывает же-
лание оправдываться, то сначала уточняю, что именно нуж-
но изменить и к какому сроку. Такие заготовки не должны
звучать идеально. Их задача — дать несколько секунд и вер-
нуть разговор к предмету.

Выберите одну альтернативу для ближайшего похожего
случая. Не пытайтесь одновременно изменить тон, выра-
жение лица, скорость речи, все семейные договорённости
и своё отношение к критике. Один небольшой сдвиг лег-
че проверить. После разговора можно коротко записать: за-
метил ли я ранний сигнал, попробовал ли новое действие,
что изменилось, что осталось трудным. Если альтернатива
не сработала, это не значит, что карта бесполезна. Возмож-
но, сигнал был замечен слишком поздно, действие оказалось
слишком сложным или ситуация требовала паузы и догово-
рённости о возвращении к разговору.

Не превращайте наблюдение за собой в надзор. Если по-
сле каждой беседы вы часами разбираете, где именно ошиб-
лись, практика перестаёт помогать и становится новым спо-
собом себя обвинять. Ограничьте разбор несколькими ми-
нутами и одним вопросом: «Какой ранний признак поможет
мне заметить этот рисунок в следующий раз?» После это-



 
 
 

го возвращайтесь к повседневным делам. Пересматривайте
карту, когда появятся новые наблюдения, а не ведите непре-
рывный учёт каждого неудобного чувства.

Если самостоятельно трудно
Иногда одни и те же эпизоды вызывают сильное страда-

ние, мешают работать, поддерживать отношения или восста-
навливаться после обычного разговора. Бывает и так, что по-
пытка записать ситуацию усиливает тревогу или возвращает
переживания, с которыми сейчас трудно справиться. В таких
случаях не нужно заставлять себя продолжать упражнение
в одиночку. Наблюдения можно обсудить с психологом или
психотерапевтом.

На встречу полезно принести не общую характеристику
«я слишком остро реагирую», а несколько коротких запи-
сей: что произошло, что вы почувствовали, как ответили,
что хотели бы изменить. Можно отдельно сказать, чего вы
ждёте от работы со специалистом: хотите научиться замечать
перегрузку, увереннее обозначать границы, меньше оправ-
дываться или понять, почему некоторые ситуации вызывают
особенно сильное напряжение. Не обязательно заранее знать
причину реакции и подбирать ей диагноз. Достаточно опи-
сать повторяющуюся ситуацию и её последствия.

Специалист поможет не только искать прошлые причины,
но и разбирать нынешние условия: можно ли выразить ожи-
дания как договорённость, есть ли возможность отказаться
от небезопасного разговора, не поддерживает ли привычную



 
 
 

реакцию постоянная перегрузка. Если самостоятельная кар-
та превращается в обвинительный акт против себя, полез-
но пересобрать её вместе с человеком, который поможет от-
делить ответственность за собственные действия от ответ-
ственности за чужие.



 
 
 

 
Пауза, которая меняет исход

 
В 17:42 руководитель говорит: «Срок снова сдвинулся.

Почему я узнаю об этом в последний момент?» У специа-
листа уже готов ответ: «Потому что вы сами меняете зада-
чу каждый день». В этой фразе может быть доля правды, но
сейчас она прозвучит как встречное обвинение и уведет раз-
говор от сроков к взаимным претензиям. Мы уже отделили
событие и его последствия от догадок о чужих мотивах. Те-
перь остается решить: ответить сразу или дать себе несколь-
ко секунд, чтобы выбрать слова.

Пауза не сделает человека спокойным по команде. Ее за-
дача скромнее и полезнее: не дать первому импульсу решить
за вас, что сказать и что разрушить. Для этого не обязатель-
но уходить из разговора. Иногда достаточно задержать ответ
на один вдох; иногда стоит договориться о перерыве. А ес-
ли продолжать контакт небезопасно, правильнее его прекра-
тить.

Три вида паузы
Пауза — это остановка, которая помогает не продолжать

разговор на автопилоте. Она может быть внутренней и ко-
роткой, согласованной с собеседником или защитной. Выбор
зависит не от того, кто «прав», а от ситуации: разговор еще
можно вести, обе стороны готовы вернуться к теме или кон-
такт стал небезопасным.



 
 
 

Пауза отличается от наказующего молчания не длительно-
стью. Можно замолчать на десять секунд, чтобы собраться,
и вовсе не наказывать собеседника. А можно несколько дней
не отвечать, намеренно оставляя другого в неизвестности, —
и использовать молчание как давление. Разница в цели и яс-
ности. Пауза означает: «Я остановлюсь, чтобы не ухудшить
разговор». Наказующее молчание без слов сообщает: «Я ре-
шаю, когда ты снова получишь от меня ответ».

Уход — отдельное действие. Он может означать отказ от
беседы, быть способом защитить себя или превратиться в
простое исчезновение без объяснения. В обычном рабочем
или личном споре молча встать и уйти — значит рисковать
тем, что это сочтут презрением или демонстративным отка-
зом от договоренности. Но если есть угроза, физическое дав-
ление или другой риск, человеку не нужно сначала подби-
рать идеальную фразу и назначать время возвращения. Без-
опасность важнее этикета.

В обычной ситуации пауза оставляет возможность про-
должить разговор, но не гарантирует, что беседа состоится
или закончится согласием. Это способ выбора, а не средство
заставить другого вести себя правильно.

Первая репетиция: остановиться, не выходя из раз-
говора

Вернемся к разговору о сроках. Руководитель напоминает
о повторном срыве. Специалист слышит слово «снова» как
приговор: ему кажется, что речь уже не о конкретной задерж-



 
 
 

ке, а о том, можно ли на него положиться. Он замечает на-
пряжение в плечах, желание перебить и готовую фразу о по-
стоянно меняющихся требованиях.

Если ответить сразу, разговор, скорее всего, перейдет к
спору о том, кто первым начал. Но можно сделать паузу,
оставаясь на месте.

Специалист: «Секунду. Я сейчас хочу ответить резко и
не хочу уводить разговор от сроков. Дай мне немного поду-
мать».

Подробно объяснять свое состояние не нужно. Эта фра-
за не обвиняет собеседника и не обещает, что напряжение
сразу исчезнет. Специалист просто предупреждает, что ему
нужна короткая остановка, чтобы выбрать ответ. Если вре-
мени требуется больше, можно уточнить: «Мне нужна пол-
минуты, потом отвечу».

Внутренняя пауза не обязательно похожа на медитацию
посреди совещания. Ее можно провести незаметно, но если
молчание затягивается, полезно объяснить, что происходит.
Почувствуйте опору под ногами. Разожмите челюсть. Сде-
лайте спокойный вдох и чуть более длинный выдох. Не нуж-
но добиваться особого состояния или считать дыхание, если
это только раздражает. Достаточно не произносить первую
готовую реплику.

Затем спросите себя: «На что я сейчас отвечаю — на факт
или на предполагаемый приговор?» В случае со сроком фак-
ты таковы: файл не передан к оговоренному времени, согла-



 
 
 

сование сдвинулось. Предположение может звучать иначе:
руководитель считает специалиста безответственным. Оно
может подтвердиться, а может и нет. Но если отвечать на
него как на установленный факт, придется спорить о том, че-
го собеседник, возможно, вовсе не говорил.

Внутренняя пауза полезна, когда напряжение растет, но
разговор еще можно вести. Она выручит, если вас перебили,
вы услышали неприятное слово или заметили, что уже со-
бираетесь доказывать свою правоту, не разобравшись, о чем
именно вас спрашивают. Иногда снаружи это всего несколь-
ко секунд. По сути же — переход от автоматической защиты
к выбранному ответу.

После паузы специалист не обязан становиться уступчи-
вым. Он может сказать: «Срок, который мы согласовали,
был вчера. Файл не отправлен, и согласование сдвинулось на
день. Я хочу сначала понять, где возникла задержка, а потом
обсудить, как предупреждать о ней раньше». Это тверже и
яснее, чем «Вы опять все меняете»: здесь названы факт, его
последствие и то, что предстоит обсудить.

Короткая остановка не поможет, если одна из сторон не
дает договорить, перебивает каждую фразу или перестала
слышать смысл сказанного. Тогда лучше взять более явный
перерыв. И не считать это поражением: если для продолже-
ния нужны несколько минут, разумнее обозначить это, чем
обмениваться репликами, за которые потом придется оправ-
дываться или извиняться.



 
 
 

Вторая репетиция: перерыв с временем возвраще-
ния

Представим, что разговор о сроках длится уже двадцать
минут. Специалист перечисляет причины задержки, руково-
дитель снова говорит о том, что о риске не сообщили зара-
нее. Оба повышают голос. Специалист закрывает ноутбук и
встает.

Руководитель: «Ты куда? Мы договаривались обсудить
это сегодня».

Если специалист просто выйдет, бросив «Сами разбирай-
тесь», он получит передышку, но добавит новый повод для
конфликта: теперь может показаться, что он бросил работу
и отказался от договоренности. Если он исчезнет до конца
дня, руководитель останется в неопределенности: разговор
перенесен, отменен или молчание стало наказанием?

В безопасной ситуации полезнее назвать причину
остановки и предложить конкретное время возвраще-
ния:

«Мне нужно остановить разговор. Я уже отвечаю на эмо-
циях, и мы ходим по кругу. Давай вернемся к теме в 15:30,
здесь, и за двадцать минут решим два вопроса: как сообща-
ем о риске срыва и кто обновляет срок. Тебе подходит?»

Специалист не обвиняет руководителя в своем состоянии.
Он объясняет, почему хочет остановиться, и предлагает про-
должить в определенное время. Когда понятны и срок, и те-
ма, перерыв реже превращается в неопределенное исчезно-



 
 
 

вение.
Если предложенное время неудобно, его можно обсудить.
Руководитель: «В 15:30 у меня встреча. Мне нужно ре-

шить это до конца дня».
Специалист: «Понимаю. Тогда давай в 16:15, когда встре-

ча закончится. Сейчас предлагаю остановиться, чтобы не
спорить по кругу».
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