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Аннотация
«Хорошо» — это согласие или способ закончить разговор?

На работе за коротким ответом могут скрываться непонятые
условия, нехватка ресурсов или несогласие. А потом — срыв
сроков, лишняя работа и решения, за которые никто не чувствует
ответственности.

Эта книга предлагает систему рабочих разговоров без нажима
и догадок. Вы научитесь формулировать просьбу через действие,
объём, срок и варианты; выяснять, что стоит за возражением
— факты, риск или ограничение; ясно излагать аргументы,
отказывать и обсуждать уступки. Узнаете, как говорить в
условиях дефицита времени и неравных полномочий, писать
понятные письма и проверять договорённость: кто, что и когда
делает, какие ресурсы нужны и что предпринять при сбое.

Для руководителей, специалистов и предпринимателей,
которым нужно согласовывать решения по делу. Чтобы вместо



 
 
 

формального «да» получать ясные, выполнимые договорённости
— и становиться человеком, с которым действительно можно
договориться.

Книга создана с помощью ИИ.
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Согласие, которое имеет смысл

 
В рабочем разговоре слово «хорошо» часто звучит как за-

пятая, хотя его принимают за точку.
Коллега просит взять на себя дополнительную про-

верку отчёта до четверга. В ответ слышит:
— Хорошо.
Заказчик выслушивает предложение перенести сдачу с

пятницы на вторник следующей недели, чтобы успеть про-
верить данные. Отвечает:

— Хорошо.
Руководитель сообщает, что с понедельника заяв-

ки нужно регистрировать по новой форме. Сотрудник
кивает:

— Хорошо.
Слово одно, а смысл ответов разный. В первом случае че-

ловек, возможно, и правда готов помочь. Во втором он мог



 
 
 

принять новый срок, но ещё не понять, что будет с его соб-
ственным планом. В третьем он мог лишь подтвердить, что
услышал распоряжение, а не выразить согласие с ним. Если
считать все три ответа одинаковым согласием, разговор ка-
жется завершённым раньше, чем проясняются его условия.

Первое «хорошо» может быть настоящим выбором
Коллега просит проверить отчёт, потому что сам не успе-

вает. У собеседника есть свои задачи, но одну он уже завер-
шил, а проверка займёт час. Он открывает календарь, смот-
рит на четверг и отвечает: «Хорошо. Пришли файл сегодня
— проверю его до четверга». Здесь слово подкреплено по-
ниманием объёма, срока и следующего действия. Человек не
просто прекращает обсуждение: он говорит, что именно сде-
лает и когда.

Но тот же ответ может означать совсем другое. Например,
коллега попросил «немного помочь», не уточнив, что име-
ет в виду: проверить таблицу, переписать выводы или подго-
товить презентацию. Собеседник согласился на расплывча-
тую просьбу и только после разговора понял, что задача зай-
мёт полдня. Возможно, он ответил «хорошо», чтобы не по-
казаться несговорчивым, или просто не успел оценить объём
работы.

Это не обязательно обман. Человек мог искренне намере-
ваться помочь, но не привязал своё решение к ясным услови-
ям. Если позднее выяснится, что просьба включала больше
работы, чем он предполагал, проблема не в недостатке доб-



 
 
 

рой воли, а в том, что стороны не уточнили договорённость.
Поэтому полезнее спросить не «Ты же согласился?», а:

«Давай сверим: нужно проверить расчёты и оставить ком-
ментарии, не готовить новую версию. Сможешь выделить на
это время до четверга?» Так просьба становится конкретной,
а собеседник получает возможность оценить её реальную це-
ну.

Иногда выясняется, что человек готов взяться за работу,
если перенести другую задачу. Тогда содержательное согла-
сие звучит не как безоговорочное «конечно», а как «да, ес-
ли отчёт для отдела подождёт до пятницы». Это полноцен-
ное согласие: человек учитывает свою нагрузку и предлага-
ет выполнимые условия. Договорённость с оговоркой часто
надёжнее, чем ответ без вопросов.

Второе «хорошо» может завершать спор, а не при-
нимать срок

Заказчик и исполнитель обсуждают отчёт. Исполнитель
видит риск: если отправить документ в пятницу, часть дан-
ных останется непроверенной. Он предлагает перенести сда-
чу на вторник следующей недели. Заказчик отвечает: «Хо-
рошо».

Возможно, новый срок ему подходит. Но у заказчика мо-
гут быть свои обязательства: руководитель ждёт материалы
в понедельник, и документ, поступивший во вторник, уже
не попадёт в общий пакет. Заказчик мог согласиться только
затем, чтобы прекратить спор о сроке, который исполнитель



 
 
 

представил как единственно возможный. Или понял предло-
жение так, будто на вторник переносится внутренняя про-
верка, а не сдача всего документа. Само слово не показыва-
ет, что именно было принято.

Здесь лучше уточнить и срок, и его последствия: «Пра-
вильно фиксирую: итоговую версию вы получаете во втор-
ник следующей недели, а к понедельнику я присылаю пред-
варительные выводы. Это решает вашу задачу или создаёт
проблему с общим пакетом?» Если заказчик отвечает: «Так
можно, я предупрежу руководителя и использую предвари-
тельные выводы», — значит, стороны одинаково поняли до-
говорённость и заказчик знает, что делать дальше. Если же
он говорит: «Я думал, во вторник будет только окончатель-
ная проверка, но не вся сдача», — это не отказ, а обнаружен-
ное расхождение.

Не стоит считать любое уточнение скрытым сопротивле-
нием. Человек может задавать вопросы, чтобы понять цену
решения. И наоборот, быстрое «хорошо» не всегда означает,
что он понял, какие последствия за этим последуют.

Третье «хорошо» может означать «я услышал»
Руководитель сообщает, что с понедельника все заявки

нужно оформлять по новой форме. Сотрудник отвечает:
«Хорошо». Руководитель принимает это за поддержку изме-
нений и идёт дальше.

Но решение уже принял руководитель. От сотрудника,
возможно, требуется не одобрить его, а применять новый по-



 
 
 

рядок. Здесь важно не путать согласие с выполнением рас-
поряжения. Сотрудник может подчиниться рабочему реше-
нию, не соглашаясь с ним внутренне. Называть это добро-
вольным выбором не нужно — и не всегда честно.

Руководитель может сказать точнее: «С понедельника пе-
реходим на эту форму. Решение принято. Мне нужно по-
нять, что потребуется для запуска и где форма может мешать
работе». Тогда кивок не приходится истолковывать как одоб-
рение. Обсуждение касается условий исполнения и возмож-
ных препятствий; если какие-то условия можно пересмот-
реть, это тоже стоит обозначить.

Если же новый порядок только обсуждается, руководите-
лю следует сказать об этом отдельно: «Пока выбираем меж-
ду двумя вариантами. Мне нужно ваше мнение до четверга;
возражения не будут считаться отказом выполнять работу».
Такая фраза создаёт пространство для ответа, только если
руководитель действительно готов выслушать возражения.
Если всё уже решено, вопрос «Вы согласны?» лишь перекла-
дывает на сотрудника обязанность одобрить чужое решение.

Согласие, подчинение и отсутствие возражений
Согласие — это понятный человеку вариант, который он

сам выбрал и готов принять. Для этого не требуется вос-
торг. Человек может предпочитать другой срок, но выбрать
предложенный, потому что понимает причины, видит по-
следствия и считает его приемлемым. Он может согласиться
и на неудобную просьбу, если она не выходит за пределы то-



 
 
 

го, на что он готов пойти.
Подчинение — выполнение решения или распоряжения

в силу распределения полномочий, а не обязательно по соб-
ственному выбору. В рабочей жизни это не всегда проблема:
руководитель может принять решение в пределах своих пол-
номочий, а сотрудник — выполнить его. Проблема возника-
ет, когда подчинение выдают за добровольное одобрение, а
затем используют как доказательство, что все были за.

Отсутствие возражений — ещё менее надёжный сигнал.
Молчание на совещании может означать согласие, но может
быть паузой, растерянностью, нежеланием обсуждать вопрос
при всех или ожиданием дополнительных объяснений. Ки-
вок часто означает «я слышу» или «я слежу за мыслью», но
не обязательно «я беру это на себя». А фраза «я не против»
сообщает лишь об отсутствии явного возражения в данный
момент. Она не отвечает на вопрос, кто и что сделает.

После обсуждения нового процесса участники могут мол-
чать, руководитель — заключить, что все согласны, и объ-
явить дату запуска. Через неделю выяснится, что сотрудники
не знали, кто будет переносить старые заявки, а часть дан-
ных невозможно внести в форму. Молчание не означало го-
товности к запуску: оно просто не сообщило ничего опреде-
лённого.

Не нужно превращать каждый ответ в допрос. Но если
условия туманны или решение может дорого обойтись, сто-
ит проверить, что именно человек имел в виду. Для мелкой



 
 
 

просьбы хватит короткой сверки. Если затронуты сроки, ре-
сурсы, обязанности или рабочие отношения, важно прояс-
нить договорённость подробнее.

Четыре проверки без допроса
Начать стоит с предмета договорённости: одинаково ли

стороны понимают, о чём идёт речь и на каких условиях?
Вместо «Ты понял?», на что легко автоматически ответить
«да», коротко резюмируйте: «Речь о проверке расчётов, а не
о переработке всего отчёта; срок — четверг до обеда». Затем
попросите собеседника уточнить то, что важно для его дей-
ствий: «Как ты понял объём задачи?» Ответ может показать,
что именно автор просьбы сформулировал неполно.

Затем определите, что означает ответ: человек принимает
предложение, подтверждает, что услышал инструкцию, или
пока не готов решать? Если речь о просьбе или обсуждае-
мом варианте, важно понять, может ли собеседник отказать-
ся, предложить альтернативу или попросить время. Вежли-
вое «можешь не соглашаться» мало помогает, если отказ гро-
зит скрытым наказанием. Практическая альтернатива звучит
убедительнее: «Если у тебя нет времени, скажи прямо. Тогда
перенесём другую задачу или попросим помощи в соседней
группе».

Если же это обязательное распоряжение, не нужно спра-
шивать, согласен ли человек. Следует ясно обозначить ре-
шение и проверить, понял ли он, что нужно сделать, а также
может ли сообщить об ограничениях: «Переходим на новую



 
 
 

форму с понедельника. Подтверди, пожалуйста, что получил
инструкцию. Что может помешать применить её на практи-
ке?» Ответ «получил» подтверждает получение сообщения,
а не одобрение решения.

Вместо того чтобы требовать заверения «ты действитель-
но согласен», спросите, что в предложенном варианте под-
ходит, а что нет: «Какой срок из этих двух вы можете при-
нять без риска для своей части проекта?» или «Что нужно
изменить, чтобы задача стала выполнимой?» Ответ может
выявить условия, о которых раньше не говорили, и помочь
понять, есть ли у сторон рабочий вариант.

Наконец, у договорённости должен быть понятный сле-
дующий шаг: кто что делает, к какому времени и на каких
условиях? Если после «хорошо» нельзя установить ни одно-
го действия, договорённость ещё не сложилась. Это не зна-
чит, что собеседник уклоняется. Возможно, ему нужно про-
верить расписание, получить данные или обсудить приори-
теты. Тогда первым шагом станет не выполнение задачи, а
проверка условий: «Хорошо, посмотрите расписание и дайте
ответ до завтра, а я пока не считаю срок подтверждённым».

Вопросы лучше соединять с естественным пересказом, а
не задавать подряд, словно проверку на честность. Напри-
мер: «Чтобы не записать за вами лишнего: нужен один спе-
циалист на шесть часов в течение двух недель для ограни-
ченного пилота, не постоянное участие всей команды. Если
это подходит, давайте решим, кто будет точкой контакта. Ес-



 
 
 

ли нет — посмотрим, что можно сократить». Здесь прояс-
нены предмет и границы задачи, а возможность отказаться
подкреплена альтернативой.

Так руководитель проекта может договариваться со смеж-
ным подразделением о времени и ресурсах для пилота.
«Нужна ваша помощь» звучит дружелюбно, но не помога-
ет оценить нагрузку. «Нужны шесть часов аналитика в тече-
ние двух недель; по итогам мы решим, стоит ли продолжать.
Если сейчас ресурса нет, скажите — мы уменьшим объём
или перенесём запуск» — уже рабочее предложение. Чело-
век может согласиться, попросить перенести задачу или от-
казаться. Руководитель проекта получает не приятное под-
тверждение, а данные, по которым можно планировать.

Когда ответ произнесён под весом должности
В отношениях с неравной властью вопрос о свободе выбо-

ра сложнее. Сотрудник зависит от руководителя при распре-
делении задач, оценке результатов и продвижении. Испол-
нитель может зависеть от крупного заказчика. В такой ситу-
ации фраза «вы можете отказаться» не отменяет реальных
последствий, которых опасается собеседник.

Насторожить может поспешный ответ: человек соглаша-
ется, ещё не услышав деталей, или принимает сроки, ко-
торые невозможно совместить. Вместо профессионального
мнения иногда звучит «как скажете», а на вопрос о необхо-
димых условиях ответа нет. Но эти сигналы не доказывают
скрытый отказ. Задача руководителя не в том, чтобы разга-



 
 
 

дать чужой мотив, а в том, чтобы не строить план на догад-
ках.

Полезнее дать человеку время и возможность ответить
конкретно. Например: «Не нужно решать сейчас. Я пришлю
объём и срок письменно; проверьте текущие обязательства и
вернитесь с ответом завтра». Или: «Если вы возьмёте эту за-
дачу, что из текущего плана придётся перенести?» Так мож-
но понять, выполнима ли договорённость на практике.

Если отказаться действительно нельзя, не следует маски-
ровать распоряжение под просьбу. Фразы «Не возражаешь,
если я добавлю тебе ещё один отчёт?» или «Мы же команда,
выручишь?» звучат мягко, но могут скрывать односторон-
нее решение. Честнее сказать: «Нужно подготовить отчёт к
четвергу. Я понимаю, что это добавляет нагрузку. Давай ре-
шим, какую из текущих задач снять или перенести». Здесь
не требуется получать согласие на само поручение, но оста-
ётся возможность обсудить условия его выполнения.

Убеждение превращается в давление, когда собеседнику
не оставляют содержательного выбора, но делают вид, буд-
то он свободно согласился. Давление может проявляться не
только в угрозе. Это и искусственная срочность, которой в
действительности нет, и умолчание о дополнительной рабо-
те, и апелляция к чувству вины — «мы рассчитывали именно
на тебя». Оно возникает и тогда, когда один и тот же вопрос
повторяют, пока человек не устанет отказывать. Сам аргу-
мент не становится манипуляцией только потому, что убеж-



 
 
 

дает. Граница проходит по способу: понятны ли причины и
последствия, можно ли задать вопрос, изменить предложе-
ние или отказаться без скрытого наказания.

Реальная срочность не обязательно означает давление. Ес-
ли к 15:00 нужно распределить смены, потому что после это-
го график передадут сотрудникам, это ограничение можно
назвать прямо: «Нам нужен ответ к трём; если вы пока не
можете подтвердить участие, я назначу резервного сотруд-
ника». Это яснее, чем «Решите немедленно, иначе подведёте
всех». В первом случае обозначены срок и последствие, во
втором к сроку добавлено эмоциональное наказание.

Сомнение — не всегда отказ
Проверка ответа не должна превращаться в охоту за скры-

тым «нет». Человек может сомневаться, потому что хочет
проверить цифры, сравнить варианты или понять, как реше-
ние повлияет на его команду. Он может сказать: «Я не уверен
насчёт вторника», — а позже предложить способ уложиться
в этот срок. Такое сомнение показывает, какие условия ещё
нужно проверить или пересмотреть.

Если ответ неуверенный, не нужно немедленно уговари-
вать сильнее или отменять предложение. Можно спросить:
«Что пока мешает решить?» Если не хватает информации
— дать её. Если проблема в сроке — обсудить альтернати-
ву. Если человек не готов ответить сейчас — договориться,
когда вернётесь к вопросу. Смысл проверки не в том, чтобы
добиться уверенного тона, а в том, чтобы не принять неопре-



 
 
 

делённость за обязательство.
Обратная ошибка — считать, что ясное согласие должно

звучать бодро. Человек может говорить спокойно, без улыб-
ки, и всё же осознанно выбрать вариант. Оценивать следу-
ет не интонацию, а содержание ответа и возможность выпол-
нить обещанное.

Проверка после согласия нужна не как надзор, а чтобы за-
крепить общее понимание: «Тогда вы проверяете расчёты к
четвергу, а я сегодня присылаю исходные данные. Если обна-
ружится, что объём больше оговорённого, сначала сверимся,
а не будем молча сдвигать ваш срок». Это не отменяет дове-
рия, а помогает сторонам понять, что делать, если условия
изменятся.

Что остаётся после слова «хорошо»
Осознанную договорённость можно узнать не по энтузи-

азму, а по ясности. Обе стороны понимают, что именно ре-
шено и где проходят границы задачи; человеку известны су-
щественные условия и последствия. Если это просьба или
обсуждаемое предложение, у него была возможность задать
вопрос, предложить изменения, взять паузу или отказаться.
У договора есть конкретный следующий шаг, который мож-
но выполнить с учётом остальных задач.

Если решение принимает руководитель, его лучше так и
зафиксировать, отдельно обсудив исполнение. Молчание не
стоит записывать в поддержку: если позиция человека важ-
на, её нужно уточнить. А если он кивнул на распоряжение,



 
 
 

стоит проверить, понял ли он, что нужно сделать, и может
ли сообщить о препятствиях.

Не нужно превращать каждое «хорошо» в формальную
проверку. Но когда на кону сроки, ресурсы, ответственность
или рабочие отношения, нескольких спокойных уточнений
достаточно, чтобы отличить добровольный выбор от уступ-
ки, а согласие — от простого подтверждения получения или
отсутствия возражений.



 
 
 

 
Давление начинается
раньше аргументов

 
Согласие имеет смысл не потому, что в конце прозвуча-

ло «да», а потому, что человек понял условия и мог выбрать
выполнимый следующий шаг. Если одни и те же доводы ка-
жутся менее убедительными при изменении подачи, это по-
вод проверить, не влияют ли на ответ условия разговора. Но
это не доказывает, что на человека давят: могли измениться
понятность сообщения, доверие к говорящему или восприя-
тие его тона. Чтобы разобраться, полезно оставить доводы и
факты неизменными, а условия выбора прояснять отдельно:
какие варианты доступны, что произойдёт при отказе или
задержке, сколько времени есть на решение и почему уста-
новлен именно такой срок.

Представим, что аналитик предлагает выделить два рабо-
чих дня на проверку данных перед закупкой оборудования.
В спецификации не указан нужный интерфейс, поэтому про-
верка может выявить несовместимость до покупки и помочь
избежать расходов на переделку. Окно закупки закрывается
через два рабочих дня: решить, начинать ли проверку, нуж-
но сегодня.

Сначала предложение звучит так: «Предлагаю выделить
два рабочих дня на проверку совместимости. Она может об-



 
 
 

наружить проблему до закупки и сэкономить время на ис-
правлениях. Если не успеем к закрытию окна, поставка пе-
рейдёт в следующую партию и задержится примерно на три
недели. Можно начать проверку сегодня, запросить у постав-
щика письменное подтверждение или принять решение без
проверки, учитывая этот риск. Какой вариант выполним и
что нужно уточнить?»

Здесь названы довод, срок и последствия задержки. При
этом адресат может принять предложение, изменить его или
отказаться. Ему не обещают, что проверка непременно об-
наружит проблему: объясняют, почему её считают полезной,
и обозначают, какое решение предстоит принять.

Теперь оставим ту же цель, но сократим формулировку:
«Нужно согласовать сегодня».

Требование стало короче, но не яснее. Почему сегодня?
Что произойдёт завтра? Можно ли предложить другой вари-
ант? Что значит «согласовать»: выделить время на проверку,
подтвердить закупку или принять риск? Пока на эти вопросы
нет ответа, срочность может восприниматься как давление,
даже если причина действительно деловая. Человеку пред-
лагают сначала подстроиться под темп и лишь потом разби-
раться в сути.

Добавим должность: «Как руководитель я ожидаю, что ре-
шение будет принято сегодня».

Аргумент о совместимости не изменился, но цена несо-
гласия может вырасти: отказ рискует показаться не оценкой



 
 
 

ситуации, а неподчинением. Следом легко возникает апел-
ляция к лояльности: «Команде нужно поддержать решение»
или «Сейчас не время тормозить общий процесс». Идея всё
ещё может быть хорошей, но адресат уже решает не только,
нужна ли проверка. Он может начать оценивать, насколько
безопасно возражать.

Наконец, ускорим речь, не оставим паузы и закроем вы-
бор: «Сегодня либо согласуем закупку, либо сорвём сроки.
Других вариантов нет». Из обсуждения исчезают возможные
действия: провести короткую проверку, изменить состав за-
купки, запросить подтверждение у поставщика или принять
риск без проверки. Довод о возможной экономии остаётся,
но услышать его труднее: внимание адресата переключается
на требования и последствия несогласия.

Сравнение помогает увидеть, как срочность, статус и
ограничение вариантов могут повлиять на оценку предложе-
ния. Сопротивление не обязательно означает, что идея пло-
хая: возможно, человеку мешает способ её подачи. Но и из-
менение реакции само по себе не доказывает давления. Что-
бы понять причину, нужно выяснить, что именно измени-
лось: ясность, доверие, тон или условия выбора.

Давление до доводов
Давление часто замечают по словам: «немедленно», «обя-

заны», «без вариантов». Но оно может возникнуть ещё до то-
го, как прозвучит резкое выражение. Влияют порядок сооб-
щения, скорость речи, отсутствие пауз, то, кто объявляет те-



 
 
 

му решённой, и какие последствия связывают с несогласием.
Полезно различать содержание предложения и условия, в

которых его рассматривают. Содержание отвечает на вопро-
сы: что именно предлагается, чем это полезно, какие данные
подтверждают доводы? Условия рассмотрения — на другие:
сколько есть времени, кто принимает решение, какие аль-
тернативы доступны, можно ли задавать вопросы и влиять
на выбор? Сильные доводы сами по себе не исправляют пло-
хих условий. Если решение уже представлено как обязатель-
ное, аргументы могут прозвучать как оправдание заранее
выбранного результата.

Давление не обязательно означает злой умысел. Руково-
дитель может торопить, потому что срок действительно под-
ходит к концу; специалист — перебивать, опасаясь упустить
важный риск; организатор встречи — предлагать только два
варианта, не заметив третьего. Но намерение и эффект —
не одно и то же. Человек может стремиться ускорить работу
и при этом сделать возражение опасным или бесполезным.
Поэтому важно не угадывать мотив, а проверять, как устро-
ен разговор.

Хватает ли адресату информации, чтобы понять предло-
жение? Может ли он высказать сомнение, не оправдываясь?
Действительно ли доступны варианты, о которых говорят?
Если нет, дело не только в недостатке вежливости: условия
разговора могут заранее сузить выбор.

Срочность: срок или рычаг



 
 
 

Слово «сегодня» само по себе не давит. Сроки есть в за-
купках, производстве, медицинских процедурах, согласова-
нии документов и планировании работ. Проблема начинает-
ся, когда от человека требуют уложиться в срок, не объяс-
няя, откуда он взялся и что именно ограничивает.

Фраза «Нужно ответить сегодня» не объясняет, почему
нельзя ответить завтра. Возможно, завтра поставщик изме-
нит цену. Возможно, заканчивается срок подачи заявки. А
может быть, дедлайн появился лишь для того, чтобы не воз-
вращаться к обсуждению. Пока причина не названа, адресат
не может отличить объективное ограничение от управленче-
ского предпочтения.

Срок становится полезной информацией, когда назва-
ны его основание и последствия. Например: «Заказ можно
включить в текущую поставку до 16:00. После этого обору-
дование придёт следующей партией, ориентировочно через
три недели. Если к 14:00 мы не примем решение, останется
вариант с более поздней поставкой». Здесь понятны и время,
и цена промедления. Человек может сопоставить её с риском
ошибки и решить, что важнее.

Разницу особенно ясно показывают две формули-
ровки:

«Нужно согласовать сегодня».
«Нужно решить сегодня, потому что завтра закрывается

окно закупки. Можно согласовать, предложить другой вари-
ант или обозначить риск».



 
 
 

Вторая фраза не отменяет срочность и не делает реше-
ние приятнее. Она позволяет его проверить. Адресат может
спросить, почему нельзя продлить окно, уточнить, что озна-
чает «другой вариант», или зафиксировать, что риск закуп-
ки без проверки принимается. Срок остаётся ограничением,
но перестаёт быть аргументом сам по себе.

Есть и другой речевой сигнал — смешение разных дед-
лайнов. «Решение нужно сегодня» может означать, что се-
годня требуется выбрать направление, а не подписать окон-
чательное согласование. Или что технической команде ну-
жен предварительный ответ, чтобы забронировать ресурсы.
Если не различать эти этапы, может возникнуть ощущение,
что человека заставляют немедленно принять необратимое
решение.

Полезно уточнить, какое именно действие требуется и к
какому времени: «До 15:00 нужно понять, проверяем ли сов-
местимость. Решение о закупке можно принять после про-
верки, завтра до полудня». Такая точность часто снимает
лишнее напряжение: оказывается, что срочен промежуточ-
ный шаг, а не всё решение целиком.

Проверьте формулировку простым вопросом: если убрать
слово «срочно», останется ли понятной причина действовать
сейчас? Если нет — назовите её. Если причина есть, объ-
ясните, что произойдёт при пропуске срока. А если послед-
ствия невелики или обратимы, не преувеличивайте их. «По-
ставку придётся перенести» точнее, чем «проект окажется



 
 
 

под угрозой», если на деле речь лишь о неудобстве в распи-
сании.

Статус: полномочие не является доказательством
Должность может быть важной частью делового решения.

Руководитель распределяет ресурсы, определяет приорите-
ты и отвечает за результат. Администратор устанавливает
порядок доступа, а технический специалист может обозна-
чить ограничения системы. Проблема не в самом статусе, а
в подмене: полномочие принять решение предъявляют как
доказательство того, что оно верно.

«Я отвечаю за проект, поэтому согласуйте» объясняет,
кто требует действия, но не почему это разумно. «Решение
уже принято, от вас требуется только поддержка» сообща-
ет, что обсуждение закрыто, хотя формально может сохра-
няться видимость согласования. «Команда должна быть ло-
яльной» превращает оценку конкретного риска в проверку
принадлежности к группе.

Такие формулировки возникают в разных ситуациях и не
всегда задуманы как манипуляция. Иногда вопрос действи-
тельно больше не обсуждается: например, после установлен-
ного этапа выбора команда должна исполнить принятое ре-
шение. Но тогда честнее разделить два разговора. Сначала
определить, кто и на каком основании принимает решение.
Затем обсудить, какие риски и условия нужно учесть при
его исполнении. Если решение уже нельзя изменить, незачем
представлять его как открытое для согласования.



 
 
 

Вместо ссылки на должность полезно обозначить роль и
границы полномочий: «Я принимаю итоговое решение по
бюджету. Прежде чем выбрать вариант, мне нужны ваши
данные о совместимости и оценка риска». Или: «Закупка
уже утверждена. Сейчас обсуждаем не её отмену, а возмож-
ность провести проверку до поставки и определить, кто от-
вечает за обнаруженные ограничения». Такие формулиров-
ки не уравнивают все роли и не обещают каждому право ве-
то. Они показывают, какого вклада ждут от человека и где
проходят границы его влияния.

Апелляцию к лояльности можно заменить вопросом о
конкретной задаче. Не «Поддержите решение, если вам ва-
жен общий результат», а «Какие условия нужны, чтобы вы-
полнить это решение без риска для сроков?» Не «Не подво-
дите команду», а «Если вы видите препятствие, назовите его
сейчас, чтобы мы оценили последствия». В первом случае
несогласие выглядит нравственным недостатком. Во втором
становится рабочей информацией.

Ссылка на статус может особенно остро восприниматься,
если адресат зависит от человека, который оценивает его ра-
боту, распределяет задачи или решает вопрос о продлении
договора. В такой ситуации короткое «да» не обязательно
означает, что предложение обдумали и приняли. Возможно,
человек просто не видит безопасного способа возразить. По
одному слову нельзя установить, что произошло, но можно
заметить условия, повышающие вероятность вынужденного



 
 
 

согласия: угрозу последствий, публичное давление, требо-
вание ответить немедленно, отсутствие доступа к информа-
ции.

Ложный выбор и заранее закрытое решение
Ложный выбор — это несколько предложенных вариан-

тов, за которыми скрываются важные альтернативы или дав-
ление в пользу заранее нужного ответа. «Вы согласуете сего-
дня или берёте на себя ответственность за задержку?» Фор-
мально выбор есть, но один вариант уже связан с виной. «За-
пускаем в понедельник или вы предлагаете сорвать план?»
Второй вариант описан не как возможность, а как проступок.

Ложный выбор не обязательно ограничивается двумя
пунктами. Иногда вариантов много, но все ведут к одному
решению: «Можно согласовать сейчас, после встречи или
письменно». Здесь выбирается форма согласия, а не само ре-
шение. Бывает и так, что предложение называют открытым
для обсуждения, хотя изменения заранее исключены: «Мы
готовы выслушать замечания, но план уже утверждён и ме-
нять его нельзя». Если комментарий не может повлиять ни
на сроки, ни на состав действий, ни на оценку риска, не сто-
ит изображать обсуждение.

Открытый выбор не требует обещать, что адресат добьёт-
ся желаемого. Нужно лишь честно обозначить границы. На-
пример: «Решение о поставщике уже принято. Теперь можно
выбрать, проводить ли проверку до оплаты или после достав-
ки. Отмена закупки не рассматривается, но порядок провер-



 
 
 

ки и ответственных можно изменить». Выбор ограничен, за-
то его ограничения названы прямо.

Чтобы проверить, не закрыто ли решение заранее, сфор-
мулируйте варианты без эмоциональной оценки. В приме-
ре с закупкой их может быть больше двух: провести корот-
кую проверку; запросить у поставщика подтверждение сов-
местимости; изменить спецификацию; перенести закупку;
отказаться от неё; принять риск несовместимости и заранее
предусмотреть способ устранения проблемы. Не каждый ва-
риант окажется выполнимым. Но прежде чем объявлять вы-
бор исчерпанным, стоит проверить, нет ли других возмож-
ностей.

Это не призыв бесконечно расширять обсуждение. Ино-
гда времени на поиск всех решений нет, а некоторые вариан-
ты слишком дороги. Тогда нужно объяснить, что исключает
альтернативу: «Проверка у поставщика займёт неделю, по-
этому в текущий срок мы не укладываемся. Остаются два вы-
полнимых варианта: принять поставку сейчас с указанным
риском или перенести запуск на следующую партию». Огра-
ничение перестаёт быть скрытой ловушкой, если назвать его
основание.

Перебивание, скорость и пауза
Человек может слышать доводы и всё же не успевать их

обдумать. Встреча идёт в быстром темпе, вопрос задают сра-
зу после презентации, на ответ отводят несколько секунд, а
каждое сомнение встречают новым аргументом. Формально



 
 
 

никто не запрещает возражать. На деле возражению просто
не находится места в разговоре.

Перебивание особенно мешает, когда собеседник пытает-
ся не спорить, а уточнить условие: «Проверка нужна, но ес-
ли запускать её сейчас…» Если ему не дают закончить фра-
зу, предложение могут принять за отказ от проверки или по-
пытку уйти от темы. В итоге обсуждение теряет именно те
сведения, ради которых началось.

Быстрая речь сама по себе не признак давления. Сроч-
ное сообщение иногда действительно нужно передать быст-
ро. Но если темп создаёт ощущение, что ответ требуется
раньше, чем человек успел сформулировать вопрос, разго-
вор становится односторонним. Важно не только, как быст-
ро говорит один собеседник, но и может ли другой взять па-
узу, попросить повторить, уточнить термин или вернуться с
ответом после проверки данных.

Пауза — не украшение вежливой речи, а часть принятия
решения. После того как варианты изложены, человеку нуж-
но время, чтобы сопоставить их с тем, что он знает. Запол-
нять каждую паузу новыми доводами может казаться полез-
ным, но часто это мешает ответить. Если тишина кажется
неловкой, говорящий добавляет аргументы и предупрежде-
ния — и незаметно превращает предложение в поток, в ко-
торый трудно вставить возражение.

Сама пауза тоже не всегда нейтральна. Молчание может
восприниматься как наказание или ожидание «правильного»



 
 
 

ответа, если говорящий смотрит в упор, а затем спрашивает:
«Ну что, согласны?» Поэтому лучше обозначить, для чего
нужна пауза: «Возьмите минуту, чтобы сверить сроки. Если
нужно больше времени, скажите, когда сможете вернуться
с оценкой». Тогда человеку не приходится угадывать, какое
молчание допустимо.

Ведущему обсуждения поможет простой приём: после
ключевого аргумента не добавлять следующий несколько се-
кунд и не повторять вопрос в более жёсткой форме. Если
ответа нет, уточнить: «Вам нужно время на расчёт или пока
не хватает данных?» Так проще понять, нужна ли человеку
пауза или дополнительная информация. В письменном раз-
говоре ту же роль играют ясный срок и возможность задать
вопросы до него. Вместо «Прошу согласовать» лучше напи-
сать: «Прошу проверить два пункта до 15:00. Если не успе-
ваете, сообщите, когда будет готова оценка». Молчание при
этом не следует автоматически считать согласием.

Взгляд с другой стороны
Тому, кто торопит собеседника, собственная речь часто

кажется набором разумных шагов: сэкономить время, не
упустить окно, выполнить план. Адресат же слышит не толь-
ко содержание, но и оценивает риски участия. Можно ли не
согласиться? Не запишут ли возражение как отказ от общей
цели? Придётся ли защищать свою компетентность? Прине-
сёт ли вопрос новую информацию или его сочтут затягива-
нием?



 
 
 

Этот дополнительный расчёт отнимает внимание. Стра-
дает не только настроение, но и качество решения. Специа-
лист может промолчать о техническом ограничении. Клиент
— согласиться с условиями, которых не понял. Пользователь
— выбрать предложенный вариант, потому что интерфейс
не показывает другого пути. Позже молчание или быстрый
ответ принимают за отсутствие возражений, а затем выясня-
ется, что важная информация так и не повлияла на решение.

В административной процедуре давление может быть за-
ложено не в голосе собеседника, а в самом устройстве вы-
бора. Например, пользователю показывают кнопку подтвер-
ждения, но не объясняют последствия; отказ прячут в менее
заметном разделе; срок указывают без пояснения, что про-
изойдёт после его истечения. Здесь может и не быть чело-
века, который намеренно давит. Но принцип остаётся преж-
ним: выбор нельзя считать осмысленным, если варианты,
условия или последствия устроены так, что один ответ на-
много легче дать, чем понять.

Полезно спросить себя: какие важные условия адресат мог
не узнать, если согласился, не задав ни одного вопроса? А
если отказался, что могло стать причиной: слабость довода,
нехватка данных, недоступный срок, отсутствие полномочий
или опасение последствий? Если эти причины трудно разли-
чить, возможно, разговор пока не оставил достаточно места
для выбора.

Такая проверка полезна и самому адресату. Вместо



 
 
 

немедленного «да» или «нет» можно вернуть разговор к
условиям: «Правильно ли я понимаю, что сегодня нужно вы-
брать направление, а не утвердить окончательную закупку?»;
«Что произойдёт, если мы не успеем к этому сроку?»; «Мож-
но ли рассмотреть проверку совместимости как промежу-
точный шаг?» Это не уход от решения, а способ понять, ка-
кое решение действительно требуется.

Настойчивость без нажима
Отказ от давления не означает отказа от ясной рекоменда-

ции. Если автор предложения считает какой-то вариант луч-
шим, он может сказать об этом прямо, объяснить основа-
ния и обозначить границы своей уверенности: «Я рекомен-
дую проверить совместимость до оплаты. В документации не
указан нужный интерфейс. Проверка займёт два дня; если
не получить подтверждение сегодня, поставка уйдёт в сле-
дующую партию. Риск кажется мне средним: подтверждение
можно запросить у поставщика». Такая позиция не прячет
оценку автора и не присваивает ему чужой выбор.

В рабочем предложении важно назвать конкретное дей-
ствие, объяснить его причину и указать, на каких данных ос-
нована рекомендация. Если для действия нужны время или
другие ресурсы, это тоже следует обозначить. Если есть срок,
нужно объяснить, что произойдёт после его пропуска; если
возможны альтернативы — назвать их и выяснить, какой ин-
формации не хватает для решения.

Формулировка может быть такой: «Предлагаю сделать X,



 
 
 

потому что Y. Для этого потребуется Z. Решить нужно до
срока N: после него произойдёт W. Сейчас доступны вари-
анты A и B; если есть другой выполнимый вариант, давай-
те оценим его. Что нужно проверить, чтобы выбрать?» Не
обязательно произносить всё одним длинным сообщением.
Важно, чтобы ни одна из этих частей не исчезла за общей
срочностью или ссылкой на статус.

В такой формулировке есть место и для твёрдого реше-
ния. Если из-за ограничений системы возможен только ва-
риант A, не нужно изображать его предметом выбора. Лучше
сказать: «Технически возможен только вариант A. Обсуж-
дать можно срок перехода и порядок проверки». Если окон-
чательное решение принимает руководитель, стоит обозна-
чить это заранее: «Решение приму я после ваших оценок.
Сейчас прошу сообщить о рисках и последствиях каждого
варианта». Честно назвать границы полномочий полезнее,
чем создавать видимость выбора, который на деле нельзя ни
изменить, ни оспорить.

Перед важным разговором стоит проверить, названы ли
основание срока и реальные последствия задержки; отделе-
на ли рекомендация от полномочий говорящего; понятно ли,
какие варианты выполнимы, какая информация нужна и кто
её получит. Если что-то не так, лучше добавить недостаю-
щие сведения или честно назвать ограничение.

При этом не всякое рабочее решение требует долгого об-
суждения. Если выбор обратим, последствия невелики, а



 
 
 

полномочия ясны, достаточно сообщить решение и способ
его пересмотра. Если решение дорогое, труднообратимое
или затрагивает ответственность нескольких сторон, нужно
больше времени на вопросы и оценку альтернатив. Глубина
обсуждения зависит не от уверенности говорящего, а от то-
го, насколько серьёзными могут быть последствия ошибки.

Настойчивость уместна, когда помогает удержать тему
и не дать разговору распасться. Можно напомнить о сро-
ке, повторить рекомендацию, попросить конкретный ответ.
Но важно не смешивать «мне нужно получить решение» и
«вы обязаны согласиться». Например: «Мне нужен ответ до
16:00, чтобы передать данные в закупку. Если сейчас вы-
брать нельзя, сообщите, какое условие нужно проверить, кто
это сделает и когда будет ответ». Цель остаётся ясной, а чело-
веку предлагают выполнимый способ продолжить разговор.

Когда напор уже возник
Иногда говорящий замечает давление только по реакции

собеседника: тот замолкает, отвечает односложно, начинает
защищаться или формально соглашается, не называя следу-
ющего шага. Ни один из этих признаков сам по себе ниче-
го не доказывает. Человек может быть занят, не согласен, не
иметь полномочий или просто обдумывать решение. Но та-
кая реакция — повод не усиливать нажим автоматически.

Вместо ещё одного довода можно восстановить структу-
ру выбора: «Я назвал срок, но не объяснил причину. Окно
закупки закрывается через два рабочих дня, а потом постав-



 
 
 

ка переносится примерно на три недели. Сейчас возможны
проверка у поставщика, закупка с принятым риском или пе-
ренос. Что из этого нужно уточнить?» Такая поправка при-
знаёт не вину, а конкретный сбой в разговоре. Она возвра-
щает сведения, без которых ответ трудно обосновать.

Если решение действительно уже закрыто, стоит снять с
адресата фиктивную ответственность за его пересмотр. «За-
купка утверждена; сейчас согласие на неё не требуется. Нуж-
ны оценка риска и предложения по проверке» — яснее, чем
приглашение высказаться о том, что уже нельзя изменить.
Если решение ещё открыто, но срок короткий, следует ска-
зать, какая информация может повлиять на исход. Иначе
просьба о мнении становится декоративной.

Если договориться не удалось, не нужно выдавать молча-
ние или вынужденное «да» за согласие. Зафиксируйте, что
именно осталось нерешённым, какие данные нужно полу-
чить, кто это сделает и к какому сроку стороны вернутся к
вопросу.

Проверка на давление не требует искать идеальные слова.
Достаточно заметить, где срочность подменила объяснение,
должность — доказательство, а быстрый ответ — понима-
ние. Разумная настойчивость показывает, почему решение
нужно сейчас, что произойдёт при задержке и какие вариан-
ты остаются. Давление вероятнее там, где согласия требуют,
не оставляя времени или безопасного способа разобраться.

Но даже при ясных сроках и честно обозначенных пол-



 
 
 

номочиях спор может продолжаться. Иногда стороны не по-
нимают друг друга не из-за напора, а потому, что отвечают
на разные вопросы: один обсуждает риск, другой — бюджет,
третий — ответственность за последствия. Чтобы доводы по-
пали в цель, прежде чем усиливать их, нужно выяснить, о
чём именно спор.



 
 
 

 
Сначала выяснить, о чём спор

 
— Дату не переносим. Мы её уже согласовали.
— Тестирование не закончено. Я не подпишу готовность.
— А я не могу выпустить клиентов в пилот без инструк-

ции для поддержки.
Три реплики, одна дата — но не один предмет разговора.

Руководитель говорит о сроке, инженер — о технической го-
товности, специалист — о последствиях для клиентов. Пока
неясно, какое действие должно произойти в этот день и ка-
кие условия для него обязательны. Если срочность подменя-
ет выяснение этого вопроса, даже точный аргумент не помо-
гает: люди отвечают на разные вопросы и слышат в словах
собеседника угрозу собственным задачам.

На совещании обсуждали пилот нового порядка обработ-
ки заявок. Руководитель проекта хотел открыть его для пер-
вых клиентов через десять рабочих дней. Дату внесли в план,
а некоторым клиентам уже сообщили, что пилот начнётся в
середине месяца. Инженер доложил, что из шестидесяти за-
планированных сценариев проверены сорок два, а в трёх об-
наружены ошибки. Специалист по запуску добавил: сотруд-
ники поддержки не знают, куда передавать нестандартные
обращения.

Руководитель проекта посмотрел на экран с графи-
ком:



 
 
 

— Мы не можем каждый раз сдвигать старт из-за деталей.
Пилот и нужен для того, чтобы увидеть реальные проблемы.

Инженер ответил:
— Если ошибки затрагивают доступ к заявкам, это не де-

тали. Пока мы не проверили исправление, я не подтвержу
готовность.

Специалист по запуску вмешался:
— Клиент не будет разбираться, пилот это или нет. Он от-

правит обращение и позвонит нам, если ничего не произой-
дёт.

Каждый говорил о реальном риске. Но пока было неясно,
спорят ли участники о фактах, допустимом уровне риска, ре-
сурсах поддержки или значении слова «старт». Попытка сра-
зу убедить инженера, что проекту необходим срок, или спе-
циалиста — что клиентов будет «всего несколько» — толь-
ко усилила бы сопротивление. Прежде чем отвечать на воз-
ражение, стоило выяснить, на какой вопрос каждый из них
пытается ответить.

Что лежит под позицией
Позиция — это то, что человек предлагает или отверга-

ет: «не переносить дату», «не запускать», «дать пилоту ещё
неделю». Её обычно слышно сразу. Интерес — результат
или условие, которое человек старается защитить: выпол-
нить обязательство перед клиентами, избежать неконтроли-
руемого сбоя, не перегрузить поддержку. Интерес не всегда
скрыт, но надёжно угадать его по одной фразе нельзя.



 
 
 

Когда руководитель проекта настаивает на дате, можно
предположить, что он защищает обязательство перед клиен-
тами. Но, возможно, перенос повлияет на квартальный план
— об этом он пока не сказал. Ни одна версия не становит-
ся фактом только потому, что звучит правдоподобно. Про-
верить предположение можно нейтральным вопросом:

— Что именно пострадает, если дата сдвинется: обещание
клиентам, внутренний план или что-то ещё?

Ответ способен изменить всю картину. Возможно, дата
указана в письме клиентам и перенос потребует отдельного
уведомления. Возможно, день выбрали лишь для удобства
команды, и его легко заменить. А может быть, руководитель
проекта не вправе менять срок самостоятельно: его утвердил
руководитель направления. Обстоятельства разные, хотя ис-
ходная позиция одна и та же.

То же относится к возражению инженера. «Не подтвержу
готовность» может означать, что не завершён обязательный
набор проверок, обнаружен серьёзный дефект или просто
не хватило времени на дополнительное тестирование. Пока
причина не ясна, фраза звучит как безусловный запрет, хо-
тя за ней могут стоять объективное ограничение, професси-
ональная оценка или осторожность.

Полезно различать ещё два понятия. Ограничение сужает
доступные варианты: например, тестовые данные появятся
не раньше среды. Критерий решения определяет, при каких
условиях вариант приемлем: скажем, до клиентского досту-



 
 
 

па нужно закрыть все ошибки, влияющие на права пользо-
вателей. Ограничение отвечает на вопрос «Что мы не можем
изменить прямо сейчас?», критерий — «При каких услови-
ях мы готовы действовать?».

Собрать карту, а не диагноз
В спорном разговоре легко стать следователем, который

уже выбрал виновного и ищет подтверждения своей версии.
Диагностическое слушание устроено иначе: мы собираем ра-
бочую картину и оставляем в ней место для того, чего пока
не знаем.

Для каждого участника полезно зафиксировать заявлен-
ную позицию, интерес или результат, который он хочет за-
щитить, и ограничения, мешающие действовать. К этому
стоит добавить подтверждённые факты, оценки и предполо-
жения, которые пока не проверены, а также вопрос, помога-
ющий уточнить услышанное.

Карта не обязана быть полной и красивой. Она нужна не
для того, чтобы составить психологический портрет колле-
ги, а чтобы увидеть, что уже опирается на данные, а что ещё
требует проверки. Если участник не назвал свой интерес,
оставьте это место пустым или превратите свою версию в во-
прос. Не записывайте «боится ответственности», если чело-
век сказал только «не могу согласовать». Это не наблюдение,
а интерпретация.

В нашем случае рабочая карта могла бы выглядеть так.
Позиция руководителя проекта — сохранить дату. Его воз-



 
 
 

можный интерес — выполнить обязательство перед клиен-
тами; проверить это можно вопросом: что именно было обе-
щано и насколько жёстко обещание привязано к дате?

Позиция инженера — не подтверждать готовность до за-
вершения проверок. Подтверждённый факт: из шестидесяти
сценариев проверены сорок два, в трёх обнаружены ошибки.
Пока неясно, одинаковы ли последствия всех трёх и затра-
гивает ли хотя бы одна из них доступ к чужим заявкам.

Позиция специалиста по запуску — не открывать клиент-
ский пилот без готовой поддержки. Его оценка, что сотруд-
ники не справятся с обращениями, пока не проверена. Сто-
ит уточнить: какие именно ситуации его беспокоят и чего не
хватает — инструкции, обучения, людей или права передать
проблему дальше?

Такой набросок не решает спор, но помогает не прини-
мать каждую уверенно произнесённую фразу за установлен-
ный факт.

Реплики под увеличительным стеклом
Вернёмся к стенограмме. В словах руководителя «дату

уже согласовали» есть проверяемая часть и неуточнённая.
Проверяемая — дата действительно внесена в план, возмож-
но, подтверждена письмом или протоколом. Неуточнённая
— что именно участники назвали «стартом». Запуск техни-
ческой системы, рассылку приглашений, первый вход клиен-
та или возможность отправлять заявки?

Один точный вопрос может избавить от нескольких



 
 
 

минут взаимных обвинений:
— Какое действие должно произойти в назначенный

день? Что именно станет доступно клиентам?
Руководитель отвечает:
— Клиенты начнут пользоваться пилотом.
Звучит яснее, но и слово «пользоваться» можно по-

нять по-разному. Инженер уточняет:
— Они смогут войти в рабочую систему и отправить за-

явку?
— Да, — отвечает руководитель. — По крайней мере, так

написано в письме.
Теперь обнаруживается факт, который меняет оценку сро-

ка: клиентам действительно сообщили, что с определённого
дня они смогут отправлять заявки. Но пока неизвестно, по-
лучат ли они точные инструкции, сколько обращений ожи-
дается и что произойдёт, если система даст сбой. Фраза «да-
ту уже согласовали» не означала, что все участники согла-
сились с уровнем готовности. Она указывала на согласован-
ную дату конкретного действия, последствия которого ещё
не обсудили.

Инженер уточняет свою позицию:
— В трёх сценариях система сработала не так, как ожи-

далось. В одном тестовый пользователь увидел заявку, кото-
рая не должна была отображаться в его списке. Настройку
исправили, но повторно проверить её мы ещё не успели. Два
других дефекта отправке заявок не мешают, но их тоже нуж-



 
 
 

но описать.
Здесь важно не перескакивать от факта к выводу. «Поль-

зователь увидел лишнюю заявку» — результат проверки, ко-
торый нужно подтвердить и оценить по масштабу. «Клиен-
там нельзя открывать доступ» — уже вывод о допустимом
риске и критерии готовности. Он может оказаться верным,
но прежде нужно обсудить порог: какой дефект исключает
запуск, кто оценивает последствия и кто подтверждает ис-
правление.

Руководитель не обязан сразу соглашаться с оцен-
кой инженера. Он может спросить:

— Что нужно проверить, чтобы подтвердить исправле-
ние? Сколько времени это займёт и от кого зависит?

Это вопрос не о том, кто виноват, а о следующем выпол-
нимом шаге. Инженер отвечает, что ему нужны два рабочих
дня и набор тестовых заявок, который готовит операцион-
ный отдел. Данные появятся не раньше среды. Так выясня-
ется ограничение, о котором в первой реплике не было ска-
зано.

Специалист по запуску тоже уточняет своё возра-
жение:

— Если пригласить клиента в понедельник, он может сра-
зу отправить заявку. У дежурных сотрудников нет инструк-
ции, как проверить её статус и кому передать нестандартный
случай. Я не говорю, что пилот вообще нельзя проводить.
Но сейчас не могу подтвердить, что обращения не застрянут



 
 
 

между поддержкой и проектной командой.
Фраза «поддержка не готова» распадается на конкретные

условия: нужна инструкция, маршрут передачи сложных об-
ращений и понятный способ сообщить клиенту статус заяв-
ки. Это ещё не доказывает, что всё удастся подготовить к на-
значенному сроку. Но теперь можно оценить, какая работа
предстоит и кто должен её выполнить.

Факты, оценки и прогнозы
В разговоре разные типы утверждений часто звучат оди-

наково категорично. «Тестирование не завершено», «систе-
ма не готова», «клиенты будут недовольны» могут следовать
одно за другим, хотя первое описывает текущий статус, вто-
рое содержит оценку по некоему критерию, а третье пред-
сказывает будущее.

Факт можно проверить по наблюдению, записи или источ-
нику. Например, «из шестидесяти сценариев проверены со-
рок два» — факт, если это подтверждает журнал тестиро-
вания. «В письме указано, что с пятнадцатого числа клиент
сможет направлять заявки» — тоже факт, если письмо най-
дено и его формулировка однозначна.

Оценка сопоставляет факт с некоторым стандартом: «про-
верено недостаточно», «поддержка не готова», «риск непри-
емлем». Здесь важно понять, что именно считается стандар-
том. Недостаточно для чего? Не готова к какому потоку об-
ращений? Кто и по какому правилу считает риск неприем-
лемым?



 
 
 

Предположение описывает то, что может случиться, но
ещё не подтверждено: «если открыть пилот, клиенты начнут
обращаться массово», «если перенести дату, клиенты поте-
ряют доверие», «если запустить систему без дополнительных
проверок, ошибка повторится». Такие прогнозы необходи-
мы: любое решение связано с будущими последствиями. Но
их стоит называть прогнозами, а не незаметно превращать в
свершившиеся факты.

В спорном разговоре помогут короткие уточнения:
— Это уже произошло или вы ожидаете, что произойдёт?
— Где это зафиксировано?
— Что именно вы называете «готовностью»?
— Какой сценарий вызывает наибольшее опасение?
— Если этот риск подтвердится, что будет затронуто?
Важна и интонация. «Где доказательства?» обычно звучит

как вызов. «На какой записи это основано? Я хочу сверить
нашу картину» приглашает к проверке. Тон может превра-
тить диагностику в допрос. Если разговор напряжён, объяс-
ните, зачем задаёте вопрос: «Я не оспариваю вашу оценку, а
пытаюсь понять, какое условие нам нужно закрыть».

Ограничение, о котором ещё не сказали
Участники часто сначала называют позицию и только по-

том — ограничение. Руководитель проекта говорит «дату
нельзя двигать», хотя на самом деле не вправе менять обе-
щанный срок самостоятельно. Инженер заявляет «нельзя за-
пускать», хотя ему не хватает тестовых данных. Специалист



 
 
 

по запуску говорит «нет людей», хотя проблема может быть
не в численности, а в том, что сотрудники не знают, кто при-
нимает нестандартное обращение.

Чтобы обнаружить ограничение, стоит спросить не
только «почему нельзя», но и «что именно мешает
действовать»:

— Что должно произойти, чтобы вы могли согласиться на
этот вариант?

— Чего сейчас не хватает: времени, данных, полномочий
или людей?

— Это ограничение действует всегда или только до опре-
делённой даты?

— Если изменить объём работы, ограничение останется?
— Кто может снять это ограничение или принять решение

в таких условиях?
Последний вопрос помогает отличить невозможность от

недостатка полномочий. Человек может быть готов выпол-
нить работу, но не иметь права перераспределить задачи или
согласовать риск. Уговаривать его в такой ситуации бессмыс-
ленно: нужно либо привлечь того, у кого есть полномочия,
либо изменить запрос так, чтобы решение действительно мог
принять собеседник.

Не всякое «не могу» скрывает устранимую преграду. Ино-
гда ресурсов действительно нет, срок объективно недости-
жим, а риск нельзя принять. Не задавайте вопросы так, будто
собеседник обязан найти способ уступить. Цель — понять



 
 
 

границы возможного, а не доказать, что никаких границ не
существует.

Например, специалист по запуску может выяснить, что
обучить шестерых сотрудников реально за два дня, а подго-
товка и согласование инструкции потребуют ещё трёх. Или
что два сотрудника доступны для пилота, а остальные заня-
ты обязательной текущей работой. Эти сведения важны не
потому, что автоматически позволяют сохранить дату. Они
показывают цену каждого варианта: сократить пилот, при-
влечь дополнительные силы, перенести клиентский доступ
или оставить поддержку без нужной подготовки.

Проверить, совпадает ли предмет разговора
После нескольких уточнений руководитель проекта

формулирует свою картину:
— Я правильно понял: инженер не предлагает переносить

всё из-за незакрытых проверок. Для клиентского доступа
ему нужно повторно проверить исправление, связанное с ви-
димостью заявок, а это зависит от тестовых данных, которые
появятся в среду. Специалист по запуску не отказывается от
пилота, но не готов принимать обращения без инструкции
и маршрута передачи. Мне при этом нужно учитывать, что
клиентам уже назвали дату. Что я упустил?

Пересказ не должен быть хитрым способом добиться со-
гласия. Его задача — дать собеседникам возможность по-
править картину. Если инженер отвечает: «Да, но нужно про-
верить ещё два типа доступа», — это полезное уточнение.



 
 
 

Если специалист по запуску говорит: «Инструкция нужна,
но главное — назначить ответственного за вечерние обраще-
ния», — значит, первоначальная формулировка была непол-
ной.

Проверять понимание лучше не вопросом «Всё верно?»,
на который легко ответить коротким «да», а приглашением
добавить то, что осталось за рамками:

— Что в моём пересказе искажено?
— Какое условие я не учёл?
— Если бы вы объясняли это человеку, которого здесь

нет, что назвали бы главным риском?
— Одинаково ли мы понимаем слово «запуск»: это рас-

сылка, выдача доступа или первая клиентская заявка?
Последний вопрос особенно полезен, когда спор разрас-

тается вокруг общего слова. «Готово», «быстро», «поддер-
жать», «пилот», «срочно», «ответственность» кажутся по-
нятными, пока не приходится распределять действия. Один
участник считает пилотом внутреннюю проверку команды,
другой — открытие доступа клиентам. Один понимает под
поддержкой консультацию в рабочее время, другой — со-
провождение всех обращений с момента их поступления.
Пока термины не расшифрованы, спор легко принять за кон-
фликт характеров.

Уточнения должны привести к общей формулиров-
ке задачи. В нашем случае она может звучать так:

«Нужно решить, можно ли открыть клиентам доступ в со-



 
 
 

гласованный срок и при каком объёме пилота, если до этого
предстоит подтвердить исправление ошибки доступа, завер-
шить обязательный минимум проверок и подготовить марш-
рут обработки обращений. Отдельно нужно определить, кто
вправе изменить дату, уже сообщённую клиентам».

Это не готовое решение и не компромисс, замаскиро-
ванный нейтральными словами. Это описание предмета, ко-
торый участники действительно обсуждают. Теперь можно
сравнить варианты и их последствия: сохранить дату для
небольшой группы, провести в этот день внутреннюю про-
верку, перенести клиентский доступ или запросить дополни-
тельные ресурсы. У каждого варианта своя цена. Понимание
этой цены не означает, что участники непременно выберут
одно и то же.

Иногда после прояснения предмета выясняется, что раз-
ногласия не было: люди по-разному определяли термины
или не знали одних и тех же фактов. А иногда оно становит-
ся только заметнее. Руководитель может считать выполнен-
ное обещание важнее задержки, инженер — не принимать
риск доступа до повторной проверки, а специалист по запус-
ку — не брать на себя обслуживание неподготовленной ко-
манды. Это уже не недоразумение, а различие интересов или
критериев. Одной удачной формулировкой его не устранить.
Но теперь участники могут обсуждать его прямо, определить
полномочия и принять решение, не притворяясь, что все со-
гласны.



 
 
 

Когда отказ звучит как «нет»
Тот же подход помогает, если руководитель проекта про-

сит смежное подразделение выделить специалиста для огра-
ниченного пилота и слышит в ответ: «Сейчас нет людей».
Если сразу доказывать пользу пилота, легко пропустить глав-
ный вопрос. «Нет людей» означает, что все заняты? Руково-
дитель не вправе менять план работ? Неясен объём запроса?
Или пилот кажется недостаточно полезным?

Уточнить можно просто:
— Я прошу одного специалиста на четыре часа в неделю

в течение месяца. Это невозможно из-за текущей загрузки
или пока непонятно, какие задачи придётся отложить?

Если выяснится, что ближайшие две недели особенно
загружены, разговор изменится: можно обсудить меньший
объём участия или вернуться к запросу позже. Если руково-
дитель подразделения не вправе выделить время без реше-
ния начальника, нужно обозначить это ограничение и под-
готовить запрос на нужном уровне. Если же неясна польза,
придётся объяснить, что именно проверяет пилот и какой ре-
зультат поможет решить, стоит ли менять процесс. Ни один
из этих ответов нельзя считать верным заранее.

Здесь особенно легко приписать отказу мотив: «ему неин-
тересен проект», «он защищает свою территорию», «не хо-
чет помогать». Такая версия может оказаться верной, но до
проверки она мешает услышать более простое объяснение
— например, что подразделение уже обязалось выполнить



 
 
 

важную задачу к конкретной дате. Диагностический вопрос
не оправдывает отказ и не обязывает от него отступить. Он
помогает понять, с чем именно предстоит работать.

Как не превратить уточнение в давление
Есть соблазн задавать вопросы до тех пор, пока собе-

седник не произнесёт формулировку, удобную вам. Но это
уже не выяснение предмета спора, а перекрёстный допрос.
Особенно настораживают вопросы, в которых ответ зара-
нее встроен: «Вы же не хотите подвести клиентов?», «Раз-
ве нельзя завершить проверки быстрее?», «Что вам мешает
просто взять ответственность?»

Хороший вопрос оставляет собеседнику возможность со-
общить факт, неудобный для вашей позиции. Вместо «Вы
ведь можете выделить человека хотя бы на день?» спроси-
те: «Какой объём участия сейчас реалистичен для вашей
команды?» Вместо «Инструкция действительно настолько
важна?» — «Что может произойти без инструкции и кто бу-
дет разбирать такой случай?» Вместо «Мы же успеем к пят-
нице?» — «Какой результат к пятнице вы готовы подтвер-
дить, а какой пока нет?»

Не нужно задавать всё подряд. Если причина возражения
уже ясна, переходите к следующему вопросу: что подтвер-
ждено, что остаётся предположением, какое решение требу-
ется и кому оно доступно. Остановиться можно, когда участ-
ники способны без заметного искажения пересказать пози-
ции друг друга и назвать факты, ограничения и критерии, по



 
 
 

которым будет принято решение.
Практика на десять минут
Перед важным разговором запишите фразу, которую ожи-

даете услышать в качестве возражения. Например: «Срок
нереальный». Не готовьте ответ сразу. Разберите эту фразу
по рабочей карте.

Позиция: срок нужно изменить.
Возможные интересы: качество результата, загрузка ко-

манды, обязательства перед другими заказчиками, доверие
к оценке сроков. Пока это лишь версии, а не установленный
мотив.

Нужные факты: объём оставшейся работы, доступность
исполнителей, зависимые задачи, дата получения исходных
данных.

Оценки и прогнозы: «не успеем», «результат будет пло-
хим», «если не перенести, команда сорвётся».

Возможные ограничения: нельзя перенести контрольную
точку, специалист занят до четверга, согласование зависит
от другого руководителя.

Проверочный вопрос: «Что именно не укладывается в
срок и какое условие должно измениться, чтобы он стал до-
стижимым?»

На встрече не нужно зачитывать карту как анкету. Нач-
ните с первого вопроса, выслушайте ответ, перескажите его
и проверьте, верно ли поняли. Следующий вопрос выберите
исходя из услышанного. Если причина в нехватке данных,



 
 
 

нет смысла спорить о производительности команды. Если де-
ло в приоритете другой задачи, понадобится решение о рас-
пределении ресурсов. Если срок достижим, но специалист
не готов подтверждать качество, обсуждать нужно критерии
приёмки.

Хороший результат такого разговора — не обязательно
согласие. Иногда он состоит в том, что стороны честно обо-
значают разногласие: «Мы одинаково понимаем срок, по-
следствия и доступные данные, но по-разному оцениваем до-
пустимый риск». Это неприятнее, чем мнимое «всё реши-
ли», зато позволяет определить, кто принимает решение, чьё
возражение требует проверки и какие условия будут зафик-
сированы.

Когда вопрос наконец назван
В начале совещания участники спорили о переносе даты.

После уточнений выяснилось, что у них несколько связан-
ных, но разных вопросов: завершено ли исправление, какие
проверки обязательны до доступа клиентов, готова ли под-
держка, можно ли менять уже сообщённый срок и какой объ-
ём пилота команда способна сопровождать.

Одна общая формулировка не стирает эти различия. Она
делает их видимыми и не позволяет подменять одно дру-
гим: обещание клиентам не подтверждает техническую го-
товность, незакрытый тест ничего не говорит о доступных
ресурсах, а тревога поддержки сама по себе не определяет,
сколько времени нужно на подготовку. Каждому вопросу по-



 
 
 

требуется своё решение, а иногда — свой ответственный и
отдельный срок.



 
 
 

 
Цена расплывчатой просьбы

 
В рабочем чате появляется короткая просьба: «Посмотри,

когда будет время». С точки зрения грамматики всё в по-
рядке, но самого задания почти нет: что смотреть, насколько
внимательно и к какому моменту результат ещё пригодится?
Чтобы согласиться осмысленно, человеку нужно понимать
условия и следующий шаг. А для этого сначала приходится
отделить факты от предположений и уточнить, что именно
нужно сделать.

Цена туманной просьбы проявляется не сразу. Позже она
оборачивается задержкой, переделкой или раздражением из-
за того, что «сделано не то». Бывает, что человек вообще не
приступает к задаче — не потому, что отказывается, а пото-
му, что не понимает её границ. Ясная просьба экономит вре-
мя. Она не гарантирует согласия, зато позволяет ответить по
существу: взяться за работу, предложить другой вариант или
отказаться.

Что именно означает «посмотри»
У фразы «посмотри, когда будет время» есть несколько

разумных толкований. Можно проверить орфографию, све-
рить цифры, оценить логику выводов, прочитать документ
целиком и поделиться общим впечатлением. А можно по-
нять её как просьбу дать добро на отправку. Это разные за-
дачи, для которых нужны разное время и разная компетен-



 
 
 

ция.
Не меньше вариантов скрывается в словах «когда будет

время». Сегодня после обеда, к концу недели, после завер-
шения срочных дел — или когда-нибудь, если других задач
не появится. Отправитель может иметь в виду одно, получа-
тель — другое. Никто не нарушает договорённость — её по-
просту не сформулировали.

У расплывчатой просьбы есть скрытая стоимость: адре-
сат тратит внимание на то, чтобы выяснить цель, определить
объём работы, угадать срок и понять, какой результат устро-
ит отправителя. Чем выше цена ошибки, тем больше таких
догадок и тем вероятнее переделка.

Редактировать просьбу — не значит превращать каждое
сообщение в техническое задание. Достаточно заполнить те
пробелы, из-за которых нельзя начать работу или проверить
результат.

Просьба, пожелание и требование
Эти три формы часто смешивают, хотя они задают разные

ожидания.
Пожелание выражает предпочтение, но не назначает ис-

полнителя и не устанавливает обязательный срок: «Было бы
хорошо обновить материалы к встрече». Такая фраза помо-
гает обозначить направление, но не отвечает на вопросы, кто
возьмётся за работу и когда.

Просьба называет действие и оставляет человеку возмож-
ность согласиться, отказаться или предложить другой спо-



 
 
 

соб: «Проверьте, пожалуйста, цифры в таблице расходов до
четверга. Они нужны для расчёта бюджета. Если не успевае-
те, сообщите, когда сможете». Здесь понятно, что нужно сде-
лать, зачем это нужно и как ответить, если срок не подходит.

Требование опирается на полномочия, обязанности или
заранее установленные правила. Если проверка входит в
должностные обязанности, не стоит маскировать поручение
словами «если вам несложно». Когда выбора на самом деле
нет, такая вежливость звучит неуважительно. Лучше прямо
назвать основание и условия: «Проверка цифр входит в под-
готовку отчёта. Результат нужен до четверга, чтобы вклю-
чить данные в бюджет».

Сама формулировка не всегда определяет, просьба это
или требование. Сообщение руководителя «Можете сегодня
прислать расчёт?» может восприниматься как поручение, да-
же если формально допускает ответ «нет». Если отказаться
нельзя, не нужно создавать видимость свободного выбора.
Если можно — стоит обозначить это так, чтобы человек не
гадал о последствиях отказа.

К ясности здесь добавляется честность. Уважительная
просьба не скрывает обязательность, а обязательное поруче-
ние не притворяется добровольным. Для этого не нужна рез-
кость: обычно достаточно спокойно назвать действие, срок
и причину.

Кто должен что сделать
Слова «посмотри», «помоги», «займись» и «приведи в по-



 
 
 

рядок» звучат деятельно, но редко обещают проверяемый
результат. «Помоги с презентацией» может означать подго-
товить содержание, проверить факты, переставить слайды,
сократить текст или настроить оформление. Пока отправи-
тель подразумевает одно, а исполнитель — другое, работа
ещё не началась.

Первый вопрос редактора: кому адресовано действие? Ес-
ли написано «Нужно проверить смету», исполнитель не на-
значен. В общем чате это может привести к двум противо-
положным исходам: задачу одновременно возьмут несколько
человек или каждый решит, что её выполнит кто-то другой.
Если работу предстоит разделить, лучше сразу распределить
части: кто проверяет суммы, кто собирает комментарии, кто
сводит итог.

Второй вопрос: что именно требуется сделать? Глаголы,
обозначающие конечное действие, часто яснее слов общего
смысла. Не «посмотрите договор», а «отметьте пункты, в ко-
торых не совпадают срок и объём работ». Не «приведите таб-
лицу в порядок», а «удалите повторяющиеся строки и выде-
лите пустые поля, не меняя формулы».

Так становится понятна разница между результатом и
способом. Отправителю важно получить, например, список
ошибок, но не обязательно указывать, каким именно приё-
мом их искать. Хорошая просьба задаёт нужный итог и его
границы, не диктуя каждый шаг без необходимости.

Сравним два сообщения.



 
 
 

До: «Посмотри отчёт».
После: «Проверьте, пожалуйста, разделы о расходах и вы-

водах в отчёте. Отметьте расхождения в цифрах и места, где
выводы не подтверждаются данными; пока не переписывай-
те текст. Пришлите комментарии до 15:00 четверга — после
этого я передам документ на согласование».

Во втором сообщении обозначены материал, объём про-
верки, ожидаемый результат и срок. Уточнена и важная гра-
ница: нужен разбор, а не новая редакция документа. Теперь
человек может оценить, посильна ли задача, а отправитель
— проверить, получил ли он именно то, что нужно.

Если просьба адресована специалисту, стоит отделить
профессиональную оценку от конкретной операции. «Про-
верьте презентацию» может означать и поиск опечаток, и
оценку стратегии. Если нужна экспертиза, назовите её пред-
мет: «Оцените, подтверждают ли данные вывод на слайде
6». Если требуется только техническая проверка, не просите
«посмотреть в целом»: это приглашение легко превращает
ограниченную работу в неограниченную.

Объём — часть просьбы
Адресат не всегда знает, сколько работы скрывается за

одним файлом или фразой. «Посмотрите презентацию» —
это пять слайдов или сорок? «Проверьте цифры» — итого-
вую строку или каждую формулу в таблице? Границы можно
обозначить документом, разделами, этапом, числом пунктов
или глубиной проверки.



 
 
 

Например, «Проверьте первые восемь слайдов на соответ-
ствие исходным данным» задаёт рамки лучше, чем «Про-
верьте презентацию». А фраза «Нужны три главные причи-
ны расхождения, без подробного отчёта» помогает не тра-
тить время на то, что сейчас не требуется.

Объём не всегда нужно измерять страницами или мину-
тами. Иногда достаточно указать уровень работы: беглый
просмотр, проверка фактов, подробная редактура, подготов-
ка к отправке. Главное, чтобы формулировка различала эти
уровни. «Быстро гляньте» не объясняет, насколько поверх-
ностным может быть результат и за какую часть документа
человек отвечает.

Особенно полезно обозначать границы, когда речь идёт
об экспертной работе. «Проведите анализ» может незаметно
превратиться из короткого ответа в полноценное исследова-
ние. Если нужна только предварительная оценка, так и ска-
жите: «Дайте предварительную оценку по данным за послед-
ний месяц; прогноз и проверку первичных документов пока
не включайте».

Это не попытка ограничить специалиста там, где нужна
его самостоятельность, а способ отличить обязательный ре-
зультат от возможного дополнительного вклада. Если в про-
цессе выяснится, что для ответа нужно больше времени или
данных, человек сможет сообщить об этом, а не молча делать
лишнюю работу.

«Побыстрее» — не срок



 
 
 

У слова «срочно» большой эмоциональный вес, но мало
практического смысла. Для одного человека это значит «до
обеда», для другого — «до конца рабочего дня». Иногда от-
правителю нужен ответ через час, иногда достаточно резуль-
тата завтра. Пока срок не назван, адресату приходится срав-
нивать неизвестную срочность с известными задачами.

Вместо «нужно побыстрее» укажите, к какому моменту
результат ещё пригодится: «Пришлите итог до 16:00 сего-
дня: в 16:30 я отправляю заявку». Причина объясняет, по-
чему важен именно такой срок, а не просто усиливает давле-
ние. Если точное время не принципиально, назовите пери-
од: «В течение двух рабочих дней» или «до конца недели».
В команде, участники которой работают в разных часовых
поясах, стоит указать и часовой пояс.

Бывает, что срок пока неизвестен. Не нужно создавать
ложную точность — лучше попросить оценку: «Подскажи-
те, пожалуйста, когда реально сможете проверить таблицу.
Мне нужно распределить оставшиеся задачи». Это просьба
назвать срок, а не поручение завершить проверку к опреде-
лённому часу.

Срок и приоритет — не одно и то же. Сообщение «Сде-
лайте до пятницы» задаёт дату, но не объясняет, можно ли
отложить текущую работу. Если задача срочная и должна из-
менить очередь, скажите об этом прямо и уточните, что пе-
реносится или становится менее важным. Если вы не можете
распоряжаться чужой очередью, не изображайте, будто мо-



 
 
 

жете: попросите обсудить приоритеты и договориться, что
можно отложить.

Причина и ожидаемый результат
Короткое объяснение помогает человеку выбрать способ

работы и оценить последствия. «Нужны цифры до четверга,
чтобы включить их в расчёт бюджета» сообщает больше, чем
простое «сделайте до четверга». Если в данных обнаружится
ошибка, исполнитель поймёт, почему её важно отметить, а
не просто перенести числа в другой файл.

Причина — не длинное оправдание и не способ добиться
согласия количеством аргументов. Достаточно одного фак-
та, который связывает задачу с её использованием: «Кли-
ентский ответ готовим на основе этого расчёта»; «Материал
нужно передать на внутреннее согласование завтра»; «Паци-
енту нужно сообщить время приёма до конца дня». Не нуж-
но доказывать, что просьба важна, — достаточно показать,
для чего она нужна.

Ожидаемый результат отвечает на вопрос: по чему будет
понятно, что задача выполнена? Это может быть файл с ис-
правлениями, список несоответствий, подтверждённая дата,
короткое заключение или сообщение о препятствии. «Разбе-
ритесь с проблемой» не даёт критерия результата. «Опреде-
лите, на каком этапе перестают обновляться данные, и при-
шлите причину вместе с вариантом проверки» задаёт его го-
раздо точнее.

В просьбе о презентации разница особенно заметна.



 
 
 

До: «Помоги с презентацией, нужно побыстрее».
После: «Проверьте, пожалуйста, слайды 4–8: совпадают

ли показатели с таблицей и понятен ли вывод на последнем
слайде. Пришлите комментарии до 12:00 среды, потому что
в тот же день материал уйдёт на согласование. Переписывать
текст не нужно. Если не успеваете к среде, напишите, какие
слайды сможете проверить; я сокращу объём или передам
часть работы другому специалисту».

Здесь не предполагается, что исполнитель обязан спа-
сать всю презентацию. Названы конкретные слайды и тип
проверки, указан срок, определён результат и предусмотрен
запасной вариант на случай нехватки времени. При этом
просьба не подменяет экспертное заключение: человек сам
оценивает, понятен ли вывод.

Ещё один пример — запрос клиента на исправление услу-
ги или документа. Фраза «Исправьте всё как можно скорее»
не объясняет ни в чём ошибка, ни какого результата ждут.
Предметнее будет так: «В счёте за март не совпадают коли-
чество услуг и данные акта. Проверьте эти две строки и при-
шлите исправленный счёт или объяснение расхождения до
17:00 четверга: после этого мы закрываем оплату за период».
Получатель понимает, что проверять, и может не только ис-
править ошибку, но и объяснить расхождение, если пробле-
ма в исходных данных.

Причина помогает обеим сторонам: с ней проще понять,
можно ли изменить объём или срок без ущерба для цели. Ес-



 
 
 

ли жёсткий срок объясняется лишь привычкой отправителя
получать всё немедленно, разговор об этом лучше начать до
того, как возникнет конфликт.

Конструктор, который можно сократить
Для ясной просьбы нужны шесть элементов: адресат, дей-

ствие, объём, срок, причина и ожидаемый результат. Ес-
ли задача добровольная или условия можно обсуждать, сто-
ит добавить возможность предложить альтернативу. Это не
обязательный набор для каждого сообщения, а редакторская
проверка: чего не хватает, чтобы приступить к работе без до-
гадок?

Рабочий вариант может звучать так: «Проверьте раздел с
расчётами и отметьте ошибки в исходных цифрах до 15:00
четверга. Данные нужны для итогового бюджета. Если срок
не подходит, сообщите, какой срок реалистичен или какую
часть вы успеете проверить». В повседневной переписке эту
формулу можно сократить, если участникам уже понятен
контекст. Но без общего контекста сокращение часто убира-
ет как раз те сведения, которые помогают выполнить задачу.

Адресатом не всегда бывает один человек. Если просьба
направлена команде, нужно назначить ответственного или
распределить части работы. «Кто-нибудь проверьте расчёт»
оставляет решение группе и никого не назначает. «Итоговую
сумму проверяет финансовый специалист, а замечания со-
бирает координатор проекта» делает распределение ясным.

Альтернатива нужна не как универсальная вежливая при-



 
 
 

писка. Если требуется необязательная экспертная оценка,
уместно сказать: «Если не сможете взять задачу, сообщите
— я обращусь к другому специалисту». Если работа обяза-
тельна, но срок может конфликтовать с другими задачами,
честнее предложить обсудить условия: «Если этот срок нере-
алистичен, предложите ближайший выполнимый; вместе ре-
шим, что сократить». Возможно, отказаться от самой работы
человек не может, зато может предложить другой срок или
объём. Именно эту возможность и следует обозначить.

Не превращайте альтернативу в список из пяти вариантов.
Обычно достаточно одного запасного пути: сократить объём,
перенести срок или передать часть работы другому челове-
ку. Если варианты заметно меняют результат, нужно согла-
совать, какой из них подходит, а не заставлять адресата уга-
дывать приоритет.

И не создавайте видимость права на отказ. «Если не труд-
но, сделайте это сегодня» звучит мягко, но не меняет усло-
вий обязательного поручения. Такая фраза лишь скрывает
их. Корректность не требует маскировки: «Нужно завершить
сегодня, потому что завтра мы передаём документ на согла-
сование. Если возникнет препятствие, сообщите до 13:00,
чтобы мы перераспределили работу».

Как проверить, что просьбу поняли
Вопрос «Всё понятно?» редко помогает проверить пони-

мание. На него легко ответить утвердительно, даже если со-
мнения остались: человек надеется выяснить детали по ходу



 
 
 

или не хочет задерживать разговор. Для простой задачи до-
статочно подтверждения. Если же в работе несколько усло-
вий, полезно сверить главное.

Например: «Чтобы синхронизироваться: вы проверяете
цифры в разделах 2 и 3, присылаете список расхождений до
15:00 четверга и не редактируете текст. Всё верно?» Это не
экзамен и не просьба повторить сообщение дословно. Так от-
правитель выделяет условия, от которых зависит результат.

Если задача сложная, можно попросить человека коротко
описать план или подтвердить объём и срок. Если выяснит-
ся, что он понял просьбу иначе, поправьте договорённость
до начала работы: «Я имел в виду проверку только расчётов,
а не всей логики отчёта». Это проще, чем потом обнаружить,
что каждый выполнял свою версию задачи.

Короткое «ок» тоже не всегда означает согласие на весь
объём. Если срок критичен, нужно подтвердить именно его;
если важны границы работы — проверить, что их одинако-
во поняли обе стороны. Уточнение должно соответствовать
риску: для простой просьбы прислать ссылку хватит реак-
ции, а перед подготовкой документа к отправке лучше под-
твердить исполнителя, результат и срок.

Прежде чем нажать «отправить»
Редактировать просьбу удобнее в два прохода. Сначала

сформулируйте, что человек должен сделать и какой резуль-
тат нужен. Затем проверьте, понятны ли ему объём и срок,
известна ли причина и виден ли допустимый вариант ответа.



 
 
 

Если чего-то не хватает, добавьте одну конкретную деталь
вместо абзаца объяснений.

Заодно спросите себя: не скрываются ли за словами «по-
моги» или «посмотри» несколько разных задач? Не пытае-
тесь ли вы ускорить работу словом «срочно», не назвав нуж-
ное время? Не выдаёте ли обязательное поручение за добро-
вольную просьбу? Ответы быстро покажут, не перекладыва-
ет ли сообщение уточнения на адресата.

Не всякая просьба должна быть длинной. «Пришлите, по-
жалуйста, итоговую сумму из строки 12 до 11:00 — включаю
её в расчёт» уже содержит действие, объект, срок и причину.
Если человек регулярно работает с этой таблицей, объяснять
её устройство заново не нужно. Ясность зависит не от коли-
чества слов, а от числа догадок, которые приходится делать.

Когда действие, границы и ожидаемый результат назва-
ны, человеку проще ответить по существу, а отправителю —
оценить выполнение без чтения мыслей. Но ясная просьба
решает только половину задачи. Нужно ещё изложить саму
мысль так, чтобы её можно было удержать, передать даль-
ше и повторить без искажений. Этому посвящена следующая
глава.



 
 
 

 
Мысль, которую можно повторить

 
Когда действие, объём, срок и возможные альтернативы

уже определены, остаётся собрать их в сообщение, которое
собеседник сможет удержать целиком. Иначе даже точная
просьба теряется в подробностях: адресату приходится са-
мому угадывать, к какому выводу ведёт рассказ и какого ре-
шения от него ждут.

На совещании руководитель проекта получает восемь ми-
нут. У него есть важная мысль, проверенные данные и кон-
кретная просьба к смежному подразделению. Но он начина-
ет издалека: рассказывает, как возникла идея, кто участво-
вал в обсуждении, какие поля добавили в форму заявки, что
изменили после тестирования и почему один из вариантов
оказался неудобным. На пятой минуте он наконец доходит
до первых цифр. К восьмой заканчивает словами: «Вот по-
этому я решил показать вам весь ход работы».

Руководитель смотрит на часы.
«Что именно вы хотите, чтобы я решил?»
Вопрос звучит резко не потому, что рассказчик плохо под-

готовился. Скорее наоборот: он подготовил слишком мно-
го, но не отделил главное от вспомогательного. Слушатель
услышал историю проекта, но не понял, какой вывод из неё
следует.

Тема — ещё не мысль



 
 
 

Специалист начинает с темы: «Я расскажу о новом поряд-
ке обработки заявок». Тема обозначает территорию разгово-
ра. Она отвечает на вопрос «о чём будем говорить?», но не
объясняет, что нужно понять или решить.

Вывод звучит иначе: «Предлагаю провести четырёхне-
дельный пилот нового порядка в двух группах, чтобы прове-
рить, уменьшится ли число заявок, возвращённых за уточ-
нением». Здесь есть позиция, ограниченный масштаб и при-
чина действовать. Слушатель может согласиться, возразить,
спросить об условиях или предложить другой вариант. Ему
не нужно ждать конца истории, чтобы понять, к чему она ве-
дёт.

В нашей сцене исходные данные таковы: за прошлый ме-
сяц команда рассмотрела 80 заявок, и 23 из них хотя бы
раз вернулись к отправителю за недостающими сведениями.
Специалист предложил добавить в форму несколько обяза-
тельных полей и изменить порядок первичного распределе-
ния. Эти данные не доказывают, что новый порядок сокра-
тит число возвратов. Они дают основание проверить эту ги-
потезу в ограниченном пилоте.

Эту разницу легко потерять. Если сказать «новый порядок
сократит число возвратов», предположение прозвучит как
установленный результат. Если же сказать «мы хотим про-
верить, сократится ли число возвратов», вывод может пока-
заться слишком слабым. Точная формулировка соединяет
обе стороны: «Предлагаю провести ограниченный пилот но-



 
 
 

вого порядка. Он позволит проверить, уменьшится ли чис-
ло возвратов: в прошлой выборке за уточнением вернулась
примерно каждая третья заявка».

В главной мысли обычно слышны три вещи: что мы пред-
лагаем или утверждаем, почему это имеет смысл и в каких
границах верно. Если одно из звеньев пропало, собеседник
может додумать его сам. И его версия не обязательно совпа-
дёт с вашей.

Проверьте фразу простым способом: если после неё чело-
век спросит «и что из этого?», значит, вы пока назвали тему
или факт, но не сформулировали вывод. «В 23 заявках не
хватало данных» — факт. «Нужно изменить форму» — ре-
комендация, в которой ещё не названа причина и, возможно,
слишком рано выбран масштаб. «Доля возвратов в выборке
достаточна, чтобы проверить новый порядок в двух группах,
но пока не даёт оснований менять его для всех» — вывод с
оговоркой.

Одно предложение не обязано вмещать весь доклад. Его
задача — задать смысловую опору. Остальные сведения
должны помогать оценить мысль, а не заставлять слушателя
искать её среди подробностей.

Сначала смысл, потом маршрут
Восьмиминутный рассказ специалиста можно условно

разложить на несколько отрезков. Первые две минуты он
объясняет, как команда обсуждала проблему. Потом опи-
сывает устройство старой формы. Следом перечисляет за-



 
 
 

мечания пользователей к черновому варианту. Лишь бли-
же к концу появляется цифра по возвратам, а просьба выде-
лить время сотрудника операционного подразделения оста-
ётся между строк.

Такой порядок естественен для человека, который рабо-
тал над проектом: он помнит события одно за другим. Но
адресату не обязательно проходить весь этот путь. Ему нуж-
но понять, что предлагается, на чём основана рекомендация
и какой ответ требуется сейчас.

Слушая, собеседник пытается определить важность каж-
дого факта, связать их между собой и угадать цель выступле-
ния. Если вывод появляется только в конце, эти задачи кон-
курируют друг с другом. Часть внимания уходит на то, что-
бы восстановить замысел. Даже существенные данные могут
прозвучать как фон: слушатель ещё не знает, с каким реше-
нием их соотнести.

Рабочий порядок короче: вывод, основания, просьба.
Сначала специалист называет решение, которое считает

разумным. Затем приводит основания, важные именно для
этого решения, и формулирует, о чём просит адресата. Такой
порядок не исключает обсуждения рисков и вопросов. Он
помогает обсуждать их вокруг понятного предмета.

Вот версия, которая укладывается примерно в ми-
нуту:

«Предлагаю провести четырёхнедельный пилот нового
порядка первичной обработки в двух группах: обновить



 
 
 

форму и изменить распределение заявок. В прошлой выбор-
ке из 80 заявок 23 хотя бы раз возвращались за уточнением.
Пилот покажет, изменится ли доля таких заявок и срок до
правильного распределения. Пока у нас недостаточно дан-
ных, чтобы обещать улучшение или распространять новый
порядок на все подразделения. Для запуска прошу назна-
чить координатора операционного блока на два часа в неде-
лю и привлечь десять сотрудников. Пилот не требует най-
ма. Через четыре недели мы сравним долю возвратов и срок
распределения, представим результаты и отдельно обсудим,
есть ли основания продолжать».

Не каждое слово здесь обязательно в любой ситуации. Но
логика ясна: рекомендация, основания и оговорка, конкрет-
ная просьба, способ оценить результат и отсутствие автома-
тического перехода к масштабированию.

Сокращать — не значит выбрасывать детали. Сначала
нужно понять, какую работу они выполняют. Данные про-
шлой выборки обосновывают проверку, но не доказывают
эффективность нового порядка. Оговорка не позволяет вы-
дать гипотезу за обещание. Число участников и часов пока-
зывает цену пилота. Срок и критерии оценки помогают по-
нять, когда к разговору вернутся. Каждая деталь поддержи-
вает решение или очерчивает его пределы.

Всё остальное можно оставить для вопросов или вынести
в материалы, которые собеседник изучит отдельно. Хроно-
логия обсуждений, варианты названий полей и список всех



 
 
 

замечаний могут быть полезны, но если они не влияют на
решение, им не место в первой минуте сообщения.

Что нужно именно этому адресату
У хорошо собранного сообщения есть ясный тезис, но ос-

нования для него можно подбирать с учётом слушателя. Это
не значит, что каждому нужно рассказывать разную правду.
Меняется не содержание решения, а угол, под которым вы
показываете его значимость.

Руководителя, который распределяет ресурсы, прежде
всего интересуют масштаб обязательств и цена согласия или
отказа. Ему важно услышать, что пилот ограничен двумя
группами и четырьмя неделями, не требует найма и не за-
пускает автоматического внедрения. Он может также спро-
сить, сколько времени проверка займёт у сотрудников.

Начальника операционного блока, от которого ждут вре-
мени его команды, больше волнует нагрузка: кто именно ну-
жен, на сколько часов и в какие недели. Для него фраза
«прошу выделить координатора на два часа в неделю в тече-
ние четырёх недель» полезнее длинного рассказа о том, как
появилась идея изменить форму. Если нагрузка может вы-
расти, это нужно назвать прямо, а не маскировать словами
«небольшая проверка».

Специалисту, который будет оценивать результат, важно
понять, что считается возвратом, как собраны исходные дан-
ные и с чем будут сравнивать пилот. Одной цифры «23 из
80» ему недостаточно. Нужно пояснить, что заявку учиты-



 
 
 

вают один раз, даже если её возвращали несколько раз, а со-
став и объём обращений за время проверки могут отличать-
ся. Это не усложнение ради усложнения, а условие, без ко-
торого результаты легко истолковать неверно.

Рекомендация во всех случаях остаётся прежней: про-
вести ограниченный пилот, а не сразу распространять но-
вый порядок. Меняются основания, которые помогают кон-
кретному адресату оценить просьбу. Но нельзя умалчивать
о неудобном факте только потому, что он ослабляет впечат-
ление. Если сравниваемые периоды различаются по нагруз-
ке, это ограничение нужно сохранить. Если пилот требует
реального времени сотрудников, его нельзя называть «бес-
платным тестированием». Доверие зависит не от количества
цифр, а от того, не скрыли ли вы границы того, что эти циф-
ры позволяют утверждать.

Отбирая материал, спросите себя о каждом факте: меняет
ли он решение, помогает ли проверить основание или уточ-
няет обязательное условие? Если нет, подробность можно
убрать из устного сообщения и оставить для обсуждения. Ес-
ли же она влияет на масштаб, срок, риск или возможность
отказаться, считать её второстепенной нельзя.

Иногда в короткое сообщение и правда не помещается всё
важное. Не нужно произносить всё быстрее. Назовите глав-
ный вывод и поясните, какой материал приложен для про-
верки. Например: «Предлагаю ограниченный пилот. В ко-
ротком сообщении я назову его стоимость и критерии оцен-



 
 
 

ки, а расчёт по всем заявкам направлю отдельно». Сжатие
полезно, пока адресат понимает, что именно осталось за кад-
ром и где искать основания.

Редакторская работа: убрать ветви, оставить опо-
ры

Специалисту из нашей сцены не нужно отказываться от
того, что он узнал, работая над проектом. Важно лишь раз-
делить несколько слоёв рассказа.

В основном сообщении должно быть всё, что адресату
нужно понять, прежде чем отвечать: вывод, главное основа-
ние, существенная оговорка и просьба.

Рядом могут оставаться поддерживающие детали — те,
что понадобятся для проверки расчёта или сравнения вари-
антов. Например, перечень причин возврата или описание
предложенных полей.

Наконец, есть история разработки: как команда пришла
к нынешнему варианту, какие решения отвергла и в каком
порядке тестировала формулировки. Она может быть цен-
ной для участников проекта, но обычно не должна открывать
разговор о выделении ресурсов.

Перерабатывая длинный рассказ, не начинайте с того, что
сокращаете предложения. Сначала допишите конец фразы:
«После этого разговора адресат должен решить…» Если от-
вет звучит как «понять, что мы сделали», предмет решения
ещё не найден. В нашем случае он конкретен: «разрешить
четырёхнедельный пилот и выделить координатора на два



 
 
 

часа в неделю».
Затем сформулируйте главную мысль одним предложени-

ем. Не ищите красивую формулу — ищите точную. Ясно ли,
что вы предлагаете, почему и в каких пределах? Фраза «Но-
вый процесс нужно срочно внедрить, потому что он очевид-
но улучшит работу» звучит решительно, но не отвечает ни на
вопрос о границах, ни на вопрос о доказательствах. А «Огра-
ниченный пилот стоит провести, чтобы проверить, сократит
ли новый порядок число возвратов» сообщает и позицию, и
то, что пока известно.

После этого отберите два-три основания — не больше, ес-
ли встреча короткая. В нашем примере первое — 23 возвра-
та среди 80 заявок. Второе — ограниченный масштаб про-
верки: две группы, четыре недели, без найма. Третье, если
позволяет время, — измеримый результат: доля возвратов
и срок правильного распределения. Основания могут быть
разными по природе: один факт объясняет проблему, усло-
вие ограничивает стоимость проверки, а критерий показы-
вает, как будет принято следующее решение.

И, наконец, верните в текст просьбу. Короткие объясне-
ния часто снова становятся расплывчатыми именно здесь:
«Давайте обсудим», «Нужно как-то попробовать», «Если ни-
кто не против, начнём». Адресату приходится самому опре-
делять, что делать. Точная просьба называет нужное дей-
ствие: «Прошу до пятницы подтвердить участие двух групп
и назначить координатора». Если срок согласования не кри-



 
 
 

тичен, не создавайте искусственную срочность: «Прошу со-
общить, готовы ли вы выделить координатора. Если нет, об-
судим вариант с меньшим числом участников».

Итоговая версия не обязательно коротка сама по себе.
Она должна быть короткой относительно решения, которое
предстоит принять. Иногда руководителю хватит одной ми-
нуты и одного листа с расчётами. Иногда понадобится десять
минут, потому что нужно сравнить варианты. В обоих слу-
чаях слушатель должен понимать, какой вопрос обсуждает-
ся сейчас, а какой можно отложить.

Попробуйте мысленно вычеркнуть из выступления все
фразы, которые отвечают только на вопрос «как мы к этому
пришли?». Если после этого вывод и просьба стали яснее,
значит, вы поставили историю впереди решения. Если же ис-
чезло важное объяснение риска или условия, верните его —
но в то место, где оно помогает оценить тезис.

Честная оговорка — часть сообщения
Короткая речь соблазняет убрать всё, что мешает уве-

ренно прозвучать. Особенно легко убрать неопределённость:
«пилот покажет, снизится ли доля возвратов» превращает-
ся в «пилот снизит долю возвратов». Вторая фраза кажется
убедительнее — до первого вопроса о доказательствах.

У специалиста есть наблюдение по 80 заявкам, но нет ре-
зультатов теста. Он может говорить о частоте возвратов в
этой выборке, о причинах, указанных в карточках, и о том,
что хочет проверить. Но пока не может утверждать, что но-



 
 
 

вая форма сработает в других группах или сохранит эффект
при иной нагрузке. Эти границы не ослабляют аргумент. На-
против, они делают предложение соразмерным имеющимся
данным: не масштабное внедрение, а проверяемый пилот.

Хорошее сжатие убирает повторения, лишнюю хроноло-
гию и подробности, которые не влияют на решение. Пло-
хое — убирает условия, при которых рекомендация остаёт-
ся верной. Если пилоту нужны две группы, четыре недели
и согласие на сбор показателей, это не мелкий шрифт. Если
согласие распространяется только на тест, а не на внедрение,
это нужно сказать до того, как его дадут.

Этот подход пригодится не только в проектных разгово-
рах. Допустим, начинающий специалист просит руководите-
ля изменить график дежурств на месяц. Тема — «график
работы». Вывод — «предлагаю на четыре недели перенести
одну из смен: в этот период у меня будет подтверждённая
вечерняя учёба, а дневные обязанности я продолжу выпол-
нять в полном объёме». Просьба — «разрешить обменяться
сменами с согласным на это коллегой и вернуться к обычно-
му графику с определённой даты». Если коллега ещё не под-
твердил согласие, это нельзя скрывать. Нужно предложить
запасной вариант, а не говорить так, будто замена уже най-
дена.
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