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Аннотация
Собираете факты для трудного разговора, но вместо решения

получаете спор о виноватых или молчание? Дело может быть
не в нехватке аргументов: разговор начинается как экзамен на
правоту, хотя нужен, чтобы изменить ситуацию.

Книга предлагает практическую систему подготовки и
диалога: поможет сформулировать желаемое изменение и
просьбу, отличить факт от вывода и обвинения, выбрать
подходящий момент и начать без атаки. Вы научитесь признавать
свою часть, слушать без автоматического согласия, говорить о
влиянии проблемы и обозначать границы с учетом безопасности.
Узнаете, как заметить накал и вовремя взять паузу, а если
договориться не удастся — определить свою зону контроля и
наметить следующие шаги.

Для тех, кому нужно обсуждать сложное дома, на работе
и в повседневных делах. Книга не гарантирует согласия или



 
 
 

отсутствия ссор, но поможет сохранять ясность и уважение — и
возвращаться к теме после срыва.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Трудный разговор

без ссоры: Как
обсуждать проблемы
и быть услышанным

 
Разговор — не экзамен на правоту

 
В рабочей команде стало больше задач, а порядок сдачи

материалов остался прежним. Для итогового отчёта одно-
му сотруднику нужны данные от коллеги: без них он не мо-
жет закончить свою часть. В понедельник он открывает пе-
реписку, сверяет даты и составляет убедительную хроноло-
гию задержек. К разговору он готовится как к экзамену: если
предъявить достаточно фактов, коллега признает ошибку и
начнёт сдавать материалы вовремя.

— В прошлом месяце данные пришли в среду, хотя мы
договорились на вторник. На этой неделе — снова в среду.
Из-за этого я дважды задержал свою часть отчёта. Вот сооб-
щения и время отправки.

Коллега смотрит на даты.



 
 
 

— В понедельник я ждал уточнений по цифрам. А в про-
шлый раз ты сам прислал новую форму только вечером.

— Форму я прислал за неделю. А уточнения заняли десять
минут, не сутки.

— Мы сейчас спорим о десяти минутах? Ты принёс спи-
сок, чтобы показать, какой я безответственный?

— Я показываю, что сроки срываются.
— По датам всё так. Но ты не решение ищешь, а собира-

ешь на меня дело.
На столе лежат подтверждения, а проблема никуда не де-

лась: началась следующая неделя, и новый отчёт тоже ждёт
цифр. Разговор, который должен был устранить задержки,
превратился в спор о том, кто виноват и чья память точнее.

Мы часто представляем хороший разговор как удачную
речь: нужно подобрать верные слова, привести веские дово-
ды, не оставить собеседнику лазейки. Но убедительность и
польза — не одно и то же. Можно доказать, что другой че-
ловек поступил неправильно, и ни на шаг не приблизиться к
тому, чтобы он поступил иначе.

Это не значит, что факты не важны или что правота ни-
чего не значит. Факты помогают увидеть происходящее и не
подменять реальность впечатлениями. Проблема начинает-
ся, когда доказательство становится единственной целью: со-
беседник признал факты — значит, разговор выигран. Но
признание ошибки ещё не создаёт нового порядка работы.

Спор, жалоба и рабочий разговор



 
 
 

У этих трёх форм общения разные задачи, хотя в одном
разговоре они могут сменять друг друга.

В споре стороны выясняют, чья версия точнее или чьё ре-
шение обоснованнее. Спор полезен, например, когда коман-
да выбирает между двумя планами и оценивает риски. Он
может привести к хорошему решению, если участники дей-
ствительно сравнивают варианты. Но спор о том, кто сорвал
срок, сам по себе не отвечает на вопрос, как не сорвать сле-
дующий.

Жалоба сообщает о неудобстве, ущербе или несправедли-
вости. Она бывает необходима: если нагрузка постоянно рас-
пределяется неравномерно, молчание только делает перекос
невидимым. Жалоба называет проблему и часто выражает
накопившееся раздражение. Но если на ней разговор закан-
чивается, собеседник узнаёт, что другой недоволен, и не обя-
зательно понимает, что именно предлагается изменить.

Рабочий разговор помогает разобраться в ситуации и
определить следующий шаг. Он может включать спор о фак-
тах и жалобу на последствия, но не сводится к ним. Его
проверочный вопрос: «Что должно происходить иначе после
разговора?»

В сцене с отчётом сотрудник начинает со спора: доказы-
вает, что задержки действительно были. В его словах есть и
жалоба: из-за них он сам не успевает закончить работу. Но
конкретного запроса пока нет. Коллега слышит обвинение в
безответственности, а не предложение изменить процесс.



 
 
 

Если бы сотрудник остановился и спросил себя, чего он
хочет добиться на встрече, ответ мог бы быть таким: не услы-
шать «ты прав», а получать данные к определённому време-
ни или заранее узнавать, что срок под угрозой. Это уже мож-
но обсуждать.

Почему доказательство не меняет поведение
Факты помогают человеку признать, что событие произо-

шло именно так. Но поступки зависят не только от убежде-
ний. На них влияют привычки и загрузка, полномочия, кон-
курирующие приоритеты, доступные ресурсы и понимание
смысла перемен.

Коллега может признать: «Да, я отправил данные позже».
Но из этого не следует: «Теперь я буду отправлять их рань-
ше». Он может считать, что у него нет времени; не понимать,
почему срок важен; ждать информации из другого отдела;
воспринимать согласованный график как необязательный. А
если ему стыдно за повторяющуюся задержку, он может за-
щищаться даже от точного описания событий.

Это не значит, что нужно заранее оправдывать собесед-
ника или угадывать его мотивы. Просто факт устанавливает,
что произошло, но сам по себе не подсказывает, что делать
дальше.

Когда человек слышит перечень своих ошибок, он может
начать защищать не только конкретный поступок, но и пред-
ставление о себе. «Я задержал материалы» легко превраща-
ется в его ушах в «я безответственный коллега». Тогда он



 
 
 

спорит с формулировками, ищет исключения, вспоминает
встречную ошибку — не обязательно потому, что считает
факты ложными. Возможно, так он пытается защититься от
безоговорочного обвинения.

Поэтому разговор может застрять на деталях: в какой день
пришёл файл, кто первым изменил форму, сколько имен-
но часов потеряла команда. Иногда точность действительно
важна. Если от неё зависит оценка работы или распределе-
ние ответственности, нельзя просто отмахнуться: «Не будем
о прошлом». Но если цель — наладить следующий цикл,
стоит спросить себя, какая информация о прошлом поможет
изменить будущий порядок.

Убедительный список доказательств способен даже уси-
лить сопротивление. Чем тщательнее человек выстраивает
обвинительное заключение, тем меньше места остаётся для
обсуждения причин и вариантов. Собеседник начинает от-
вечать на скрытый вопрос «кто из нас плохой?» вместо прак-
тического «как нам выполнить работу вовремя?»

При этом одного доброжелательного тона недостаточно.
Можно спокойно и уважительно изложить факты, но всё рав-
но не получить согласия. У другого человека могут быть
свои обязательства, более высокий приоритет или полномо-
чия, которых у вас нет. Хороший разговор не гарантирует
удобного исхода. Он помогает яснее увидеть ситуацию, пред-
ложить конкретные варианты и понять, какое решение до-
ступно дальше.



 
 
 

Позиция и интерес
Позиция — это заявленное требование или решение. Ин-

терес — задача, опасение или потребность, из-за которых
это решение кажется важным. Позиция звучит как конкрет-
ное указание: «Присылай данные ко вторнику». Интерес мо-
жет быть таким: «Мне нужно оставить время на проверку и
не собирать отчёт ночью».

Если обсуждать только позиции, разговор быстро упира-
ется в тупик.

— Присылай всё до вторника.

— Не могу. Сроки поставлены нереально.
Один настаивает, другой отказывает. Но если прояснить

интересы, могут появиться новые варианты.
— Почему для тебя так важен вторник?

— Мне нужно проверить цифры до сдачи общего отчёта.
Если они приходят в среду, я не успеваю исправить расхож-
дения и задерживаю весь пакет.

— Мне приходится ждать ответов из филиалов. Во втор-
ник я часто ещё не знаю окончательных цифр.

— Тогда давай разделим предварительные и окончатель-
ные данные. Предварительные ты отправляешь во вторник,
а уточнения — отдельным письмом не позднее среды до де-



 
 
 

сяти утра. Я отмечу, что ещё нужно проверить.
Не за каждой позицией обязательно обнаружится общий

интерес, который легко учесть. Иногда выясняется, что кол-
лега просто не считает задачу приоритетной. Иногда требо-
вания сторон действительно несовместимы. Разговор о мо-
тивах не отменяет границ и ответственности. Его цель — не
найти красивое объяснение любому отказу, а понять, какие
решения вообще стоит обсуждать.

Не приписывайте собеседнику скрытые мотивы — луч-
ше спросите прямо: «Что мешает тебе отправлять данные
во вторник?» или «Какой срок ты можешь взять на себя
без риска сорвать его?» Ответ можно проверить уточнением:
«Правильно ли я понял, что проблема не в подготовке самих
цифр, а в том, что часть ответов приходит позже?»

Такой вопрос не гарантирует откровенности. Человек мо-
жет не знать, что ему мешает, не хотеть это обсуждать или
опасаться последствий. Но он даёт возможность говорить о
задаче, а не только обмениваться приговорами.

В сцене с отчётом разговор меняет направление не тогда,
когда сотрудник отказывается от фактов, а когда перестаёт
использовать их для вынесения вердикта.

— Я не спорю с тем, что в этот раз задержка была с твоей
стороны, — говорит он. — Мне нужно понять, как подгото-
вить следующий отчёт без ночной сборки. Какие данные ты
можешь присылать к вторнику, а какие зависят от ответов
филиалов?



 
 
 

Коллега не обязан сразу соглашаться. Но теперь ему пред-
лагают обсуждать способ работы, а не доказывать собствен-
ную добросовестность.

Что считать полезным результатом
Если цель разговора — «пусть он признает, что был

неправ», всё зависит от чужой реакции, и проверить резуль-
тат почти невозможно. Человек может признать ошибку, но
ничего не изменить. Или не признать вину, но согласиться
на новый порядок. В первом случае формальная победа есть,
а практического результата нет; во втором — результат есть,
хотя торжественного признания не прозвучало.

Полезный результат описывает изменение, которое можно
заметить. Например: «В следующем проекте коллега присы-
лает промежуточные данные во вторник до 15:00, а о риске
задержки сообщает не позднее понедельника». Здесь ясно,
что должно произойти, когда именно и по какому признаку
станет понятно, сработала ли договорённость.

Не всякий результат выглядит как согласие. Разговор мо-
жет прояснить, что сроки не совпадают с реальной загруз-
кой. Тогда полезный итог — вынести вопрос руководителю,
пересмотреть общий график или договориться, какую зада-
чу отложить. Если собеседник отказывается брать на себя
обязательство, результатом может стать ясность: он не готов
участвовать в таком порядке. Это неприятно, но полезнее ту-
манного обещания «постараюсь».

Представим, что сотрудник считает: ему достаётся боль-



 
 
 

ше срочных задач, чем коллегам. Он готовится показать ру-
ководителю перечень поручений за месяц. Если его цель —
лишь доказать несправедливость распределения, руководи-
тель может признать перекос, но ничего не изменить: бюд-
жет прежний, сроки те же, вакансии нет.

Рабочая цель могла бы звучать иначе: «До конца недели
определить, какие две задачи можно снять с моей нагрузки
или передать другому сотруднику». Это не отменяет вопро-
са справедливости, но переводит его в конкретное решение.
Если снять задачи нельзя, придётся решить, что выполнять
позже, что упростить или какой срок пересмотреть. Разго-
вор не гарантирует равной нагрузки, но помогает прояснить
приоритеты.

Чтобы проверить цель до встречи, закончите фразу: «По-
сле разговора должно стать возможно…» Ответ «чтобы кол-
лега понял, как мне тяжело» описывает желаемое отношение
собеседника, но не рабочее изменение. «Чтобы на следую-
щей неделе я получил исходные данные до начала проверки»
— уже конкретный результат. То же относится к формули-
ровке «чтобы стало ясно, кто отвечает за финальный срок,
если исходные данные задерживаются»: она не устраняет за-
держку, но уменьшает неопределённость и помогает выбрать
следующий шаг.

Такая проверка полезна не только перед деловыми встре-
чами. Родитель может начать разговор с подростком с тре-
бования: «Перестань всё время опаздывать». За ним может



 
 
 

стоять тревога за безопасность и желание понимать, когда
ждать возвращения. Обсудить удобный способ сообщать об
изменении планов — значит решить часть проблемы, да-
же если родители и подросток по-разному оценивают сами
опоздания. Не любой конфликт нужно сводить к компромис-
су: иногда правила остаются обязательными. Но ясная зада-
ча помогает обсудить, как их выполнять и что делать, если
договорённость нарушена.

Сформулировать цель, не управляя чужим ответом
Один из самых трудных шагов — отделить желаемый ре-

зультат от желаемой реакции собеседника. «Я хочу, чтобы он
признал, что неправ» — это про его реакцию. «Я хочу, чтобы
мы согласовали время передачи данных» — уже про пред-
мет разговора. «Я хочу, чтобы руководитель наконец понял,
что я перегружен» тоже зависит от того, как он отнесётся к
сказанному. Предметнее будет так: «Хочу определить, какие
задачи остаются приоритетными, если весь объём невозмож-
но выполнить в срок».

Это не призыв отказываться от признания ущерба или
справедливой оценки. Иногда важно услышать извинение;
иногда без установления ответственности нельзя принять
решение. Но стоит различать то, о чём можно попросить, и
то, чего нельзя добиться за собеседника. Вы можете назвать
последствия задержки, попросить признать их и предложить
порядок на будущее. Но вы не можете заставить другого счи-
тать эти последствия значительными.



 
 
 

Полезно мысленно разделить разговор на три части. Сна-
чала — что произошло. Здесь нужны наблюдаемые факты:
«В двух последних проектах данные пришли после согла-
сованного срока». Не «ты всегда всё задерживаешь»: слово
«всегда» легко опровергнуть одним исключением, даже если
повторяющаяся проблема реальна.

Затем — на что это повлияло. «Я не успел проверить рас-
хождения до отправки отчёта» точнее, чем «ты меня под-
вёл». Описанное последствие не устанавливает автоматиче-
ски чужую вину, но объясняет, почему вопрос требует реше-
ния.

И наконец — что вы предлагаете изменить. «В следующем
проекте давай договоримся о промежуточном сроке и спосо-
бе сообщать о задержке». Тогда собеседник может ответить
по существу: согласиться, предложить другой вариант или
объяснить, почему такой порядок невозможен.

Не нужно произносить всё это как заготовленный доклад.
Эти три части — опора на случай, если разговор начнёт рас-
ползаться. Можно сказать: «Я хочу сверить, что произошло,
объяснить, как это повлияло на мою работу, и договориться
о следующем сроке. Я не предлагаю решать, кто из нас хуже
организован».

Такая фраза не обезвреживает конфликт автоматически.
Собеседник всё равно может услышать претензию — и пре-
тензия действительно часть разговора. Но она помогает обо-
значить его задачу и не маскировать обвинение под ней-



 
 
 

тральную беседу.
Своя доля влияния
Выбрать практическую цель — не значит взять на себя

ответственность за всю ситуацию. Если коллега не передаёт
материалы, это не становится вашей виной только потому,
что вы решили изменить график. Если руководитель распре-
деляет работу, сотрудник не обязан в одиночку компенсиро-
вать все недостатки процесса. Польза разговора не в том, что
он делает инициатора всесильным, а в том, что помогает от-
делить его возможные действия от чужих решений.

В описанной ситуации сотрудник не может гарантировать,
что коллега будет пунктуален. Но он может заранее объ-
яснить, какая работа зависит от данных, попросить сооб-
щать о риске задержки, предложить промежуточный формат
и письменно зафиксировать договорённость. Он также мо-
жет обсудить с руководителем, как действовать, если данные
снова не придут вовремя.

Перед встречей полезно спросить себя: «Что могу сде-
лать я, даже если другой человек не согласится?» Напри-
мер, уточнить приоритет задачи, показать последствия раз-
ных сроков, предложить выполнимые варианты, не обещать
срок, зависящий от отсутствующих данных, или обратиться
к тому, кто вправе изменить порядок. Граница влияния —
не контроль над чужим поведением, а выбор собственных
запросов, действий и дальнейших решений.

Если собеседник говорит: «Ничего менять не буду», не



 
 
 

нужно бесконечно улучшать аргументацию в поисках маги-
ческой формулировки. Уточните, правильно ли вы поняли
отказ, а затем решите, какой следующий шаг доступен: при-
нять существующий порядок, обозначить последствия, из-
менить свою часть процесса или обратиться к руководителю.
Иногда разговор нужен не для того, чтобы получить согла-
сие, а чтобы перестать делать вид, будто договорённость су-
ществует.

По мере разговора цель может измениться. Сначала со-
трудник рассчитывал добиться ранней передачи данных. За-
тем выяснилось, что коллега не успевает получить ответы из
филиалов. Цель можно уточнить: договориться о предвари-
тельных цифрах и отдельном сроке для окончательных. Если
это невозможно, нужно решить, кто меняет общий график и
кто сообщает команде о риске срыва. Скорректировать цель
с учётом новых сведений — не проиграть, а перестать решать
не ту задачу.

Перед разговором
Не нужно составлять досье, репетировать каждую репли-

ку или заранее угадывать все возражения. Достаточно под-
готовиться так, чтобы спор незаметно не подменил разговор.

Назовите конкретный повторяющийся факт, а не черту
характера. Определите, как он влияет на работу или отноше-
ния. Сформулируйте, что хотите изменить и по какому при-
знаку поймёте, что договорённость работает. Наконец, ре-
шите, что будете делать, если другая сторона не согласится.



 
 
 

Например: «В двух последних проектах данные поступи-
ли после вторника. Мне не хватило времени проверить ито-
говый отчёт. В следующем проекте хочу согласовать пере-
дачу предварительных цифр к вторнику и отдельный срок
для уточнений. Если такой порядок невозможен, нужно бу-
дет пересмотреть общий срок отчёта или обратиться к руко-
водителю».

Эта формулировка не обещает, что разговор пройдёт
гладко. Коллега может возразить, у руководителя может не
оказаться свободных ресурсов, а предложенный срок — ока-
заться неудобным. Но беседа начинается не с экзамена на
чью-то правоту, а с ясного вопроса: какое изменение стоит
обсудить и что делать, если стороны не договорятся?

Правота важна, когда без неё невозможно увидеть пробле-
му. Но сама по себе она не перераспределяет нагрузку, не
проясняет сроки и не задаёт нового порядка. Для этого нуж-
но назвать, что именно должно измениться — не в характе-
ре собеседника, а в действиях, договорённостях и решени-
ях, которые можно проверить. С этого начинается следую-
щий шаг: превратить недовольство в ясный запрос, который
можно обсуждать.



 
 
 

 
Сначала назовите, что

должно измениться
 

Перед сложным разговором часто открывают черновик и
пишут: «Надо наконец всё высказать». Но это ещё не план,
а описание накопившегося напряжения. Чтобы разговор не
свёлся к перечислению обид, нужно понять, что именно
должно измениться.

Начинать стоит не с подбора красивой реплики. Найди-
те в недовольстве задачу, которую можно обсуждать: прояс-
нить решение, договориться о порядке действий, изменить
конкретную привычку или выяснить, почему собеседник не
готов к переменам. Чем точнее задача, тем меньше вероят-
ность, что разговор уйдёт в спор о намерениях и характере.

От выплеска к запросу
Недовольство часто попадает в черновик без пунктуации:

«Меня не ценят», «всё несправедливо», «со мной невозмож-
но работать», «пусть они наконец начнут думать». В этих
фразах есть важная информация: человеку больно, он устал
или считает, что с ним обходятся неправильно. Но собесед-
нику пока неясно, какое действие нужно изменить.

Выплеск помогает назвать переживание, запрос — по-
нять, что делать дальше. Они не исключают друг друга: ино-
гда сначала нужно выговориться, чтобы снизить напряже-



 
 
 

ние и услышать собственную мысль. Но если начать разговор
только с выплеска, адресату придётся угадывать просьбу. Он
может защищаться от обвинения или спорить с оценкой, а
исходная задача останется неясной.

При подготовке полезно определить, что происходит сей-
час, какое изменение вы хотите, какого минимального ре-
зультата будет достаточно, что нужно узнать у собеседника и
что вы предпримете, если он откажет или не сможет помочь.
Описывая ситуацию, отделяйте наблюдаемое от догадок о
мотивах. Эта подготовка не превращает разговор в протокол,
а помогает понять, что именно вы собираетесь обсуждать.

Если вы пока не можете назвать желаемое действие, это
не обязательно означает, что разговор не нужен. Возможно,
вы надеетесь прежде всего изменить отношение другого че-
ловека. Само отношение нельзя назначить, зато можно об-
суждать действия, решения, правила и их последствия.

Первая правка: «Хочу, чтобы меня ценили»
Фраза «хочу, чтобы меня ценили» звучит ясно — до тех

пор, пока не нужно объяснить, что именно должен сделать
собеседник. Ценность — внутренняя оценка. Её нельзя про-
верить по одной интонации, взгляду или фразе. За этой
просьбой могут стоять разные задачи: признать вклад, изме-
нить распределение работы или учитывать дополнительные
обязанности.

Начать стоит с конкретного эпизода, а не с догадки о мо-
тивах. Например, специалист несколько раз подготовил ма-



 
 
 

териалы для проекта, но при представлении результата его
вклад не указали. Или сотрудник регулярно берёт дополни-
тельные задачи, однако при оценке нагрузки их не учитыва-
ют. Это не доказывает, что его намеренно обесценивают, но
даёт предмет для разговора.

Если важно упоминание авторства, просьба может зву-
чать так: «При представлении итогов проекта нужно отдель-
но указывать, кто подготовил аналитическую часть». Если
речь о нагрузке: «При её обсуждении нужно учитывать зада-
чи, которые я беру сверх основного объёма». В обоих случа-
ях названо действие, а не чувство, которого собеседник обя-
зан испытывать.

Минимальным результатом может стать договорённость
о том, как указать вклад в текущем отчёте, или ясные кри-
терии учёта дополнительных задач. Вопрос собеседнику по-
может уточнить, что возможно: «Как вы предлагаете учиты-
вать вклад участников при представлении результата?» или
«По каким признакам будет учитываться работа сверх моих
основных задач?» Ответ может показать, что у собеседника
нет нужных полномочий, или предложить конкретный шаг.

Стоит заранее решить и свою часть: например, фиксиро-
вать распределение задач до начала проекта, просить согла-
совывать роли или отказываться от дополнительной работы,
если на неё нет времени. Это не наказание коллег, а граница
собственной ответственности. Разговор может помочь дого-
вориться о признании вклада, но не гарантирует, что чело-



 
 
 

век почувствует себя ценным.
Вторая правка: «Пусть всё будет справедливо»
Справедливость кажется очевидной, пока не приходит-

ся распределять конкретные обязанности. Равное количе-
ство задач не всегда означает справедливое распределение: у
сотрудников могут различаться полномочия, опыт, доступ-
ное время и степень ответственности. Поэтому фразе «всё
несправедливо» нужен не более громкий аргумент, а крите-
рий сравнения.

Представим рабочую группу, где срочные обращения по-
стоянно направляют одному специалисту, хотя формально
их обрабатывают несколько сотрудников. Стоит уточнить,
что именно повторяется: обращения распределяют без оче-
реди, не учитывают загрузку или один человек чаще берёт
задачи, потому что быстрее отвечает. Причины могут быть
разными, а значит, и решения будут отличаться.

Желаемое изменение лучше описать через правило:
«Срочные обращения распределяются по очереди с учётом
текущей загрузки» или «Перед назначением внеплановой за-
дачи проверяется, какая работа уже запланирована». Это не
гарантирует идеальной симметрии, но задаёт принцип, кото-
рый можно проверить.

Если сразу договориться о постоянной схеме не получает-
ся, можно предложить пробный порядок на ближайший пе-
риод и дату пересмотра. Или хотя бы определить, кто при-
нимает решение при перегрузке и как сообщать о конфликте



 
 
 

сроков. Открытый вопрос поможет выявить критерии: «Ка-
кой принцип распределения вы считаете рабочим, если за-
грузка сотрудников различается?» или «Какие данные нуж-
но учитывать, чтобы распределение было обоснованным?»

Со своей стороны можно вести список поступающих за-
дач и затраченного времени, заранее сообщать о конфлик-
те сроков и не принимать новую задачу молча, если ради
неё придётся отложить уже согласованную работу. Если по-
рядок не готовы пересматривать, важно понять, кто отвеча-
ет за распределение и как сообщить о его последствиях для
сроков.

Собеседник может считать, что важнее распределять за-
дачи по компетенциям, а не поровну. Цель разговора —
не заставить его признать единственно верное определение
справедливости, а выяснить критерии, их основания и по-
следствия. Несогласие по критериям тоже проясняет, в чём
именно состоит разногласие.

Третья правка: «Они всегда всё делают в последний
момент»

Слова «всегда» и «никогда» часто появляются, когда по-
вторение уже вымотало. Но собеседнику достаточно приве-
сти одно исключение, чтобы стороны начали спорить о том,
случалось ли так каждый раз, вместо того чтобы обсуждать
рабочую схему. Чтобы вернуться к задаче, назовите повто-
ряющийся процесс и его последствия.

Например, инженер получает изменения требований по-



 
 
 

сле начала подготовки к выпуску. Фраза «вы всё меняете в
последний момент» приписывает коллегам небрежность и
не объясняет, что нужно изменить. Если восстановить по-
следовательность событий, может выясниться, что требова-
ния утверждают после начала технической работы, а позд-
ние изменения не сопровождаются пересмотром срока. То-
гда предмет разговора — момент утверждения требований
и порядок действий при изменениях.

Желаемое изменение можно сформулировать так: «Перед
началом разработки фиксируется согласованный перечень
требований» или «Если требования меняются после согласо-
вания, вместе пересматриваются срок и объём работ». Пер-
вый вариант подойдёт, если изменения можно сократить за-
ранее; второй — если часть из них неизбежна.

Если собеседник не может гарантировать, что требования
больше не изменятся, можно договориться о способе уве-
домления и пересмотре сроков. Если он не распоряжается
сроками, стоит выяснить, кто определяет приоритеты. Во-
прос может звучать так: «Что нужно зафиксировать до нача-
ла работы и что будет происходить, если требования изме-
нятся позже?»

Инженер со своей стороны может подтвердить получен-
ную версию требований, а при изменении обозначить, ка-
кие согласованные задачи оно затрагивает. Он не всегда мо-
жет сам пересмотреть сроки, но может сообщить о конфлик-
те и запросить решение о приоритетах. Так становятся яснее



 
 
 

просьба, собственная зона ответственности и предел контро-
ля.

Четвёртая правка: «Мне нужна помощь дома»
Эта фраза ближе к просьбе, но слово «помощь» не объ-

ясняет, кто за что отвечает и какое именно действие требу-
ется. В семье один взрослый может ждать не отдельного по-
ручения, а самостоятельного участия другого в регулярных
делах. Если ограничиться просьбой «помоги», один человек
рискует остаться координатором: замечать, что нужно сде-
лать, напоминать и проверять результат.

Лучше описать желаемое изменение как конкретную от-
ветственность. Например, один взрослый полностью отвеча-
ет за подготовку ребёнка к занятиям в определённые дни:
проверяет расписание и собирает необходимые вещи. Или
домашние дела распределяют по дням недели, и каждый вы-
полняет свою часть без напоминаний. Важно понять, какое
дело перестанет зависеть от постоянного контроля одного
человека.

Минимальным результатом может стать пробное распре-
деление обязанностей на две недели с последующим обсуж-
дением. Если второй человек пока не может взять на себя
предложенный объём, можно договориться о другой задаче
или времени. Полезно заранее спросить: «Какую часть регу-
лярных дел ты готов взять на себя целиком и когда мы про-
верим, подходит ли такое распределение?»

Тот, кто сейчас координирует все дела, может решить, ка-



 
 
 

кую нагрузку он больше не готов брать на себя. Но нельзя
молча переставать выполнять обязанности, если это угрожа-
ет безопасности или срочным потребностям ребёнка и дру-
гих членов семьи. Границу лучше обозначить словами и до-
говориться о безопасном порядке действий.

Разница между общей и конкретной просьбой проста:
«Мне нужно, чтобы ты больше участвовал» оставляет со-
беседника в догадках. «Давай распределим, кто отвечает за
подготовку к занятиям по понедельникам и средам, и через
две недели проверим, подходит ли этот порядок» предлагает
вариант, который можно принять, изменить или отвергнуть.

Проверка выполнимости
Когда желаемое изменение названо, проверьте его по трём

критериям. Можно ли заметить, произошло ли оно? Есть ли
у собеседника полномочия влиять на нужное действие или
решение? Что вы сделаете, если ничего не изменится?

Наблюдаемость не означает, что любую человеческую
проблему нужно превращать в измерение. Иногда достаточ-
но признака, который обе стороны способны распознать:
повестку отправляют заранее, авторство указывают в доку-
менте, перед дополнительной задачей обсуждают срок. Если
просьба звучит как «уважать», «заботиться» или «быть от-
ветственнее», уточните, по каким действиям в этой ситуации
вы поймёте, что именно это происходит.

Проверка полномочий помогает обратиться к нужному
человеку. Руководитель может распределять задачи в отделе,



 
 
 

но не менять правило, установленное вышестоящим руко-
водством. Администратор может объяснить порядок, но не
отменить решение учреждения. Если собеседник не прини-
мает решение, целью разговора может стать выяснение, кто
за него отвечает и как к нему обратиться.

Вопрос о собственном следующем шаге помогает отли-
чить договорённость от надежды. Собеседник может согла-
ситься, отказать, предложить другой вариант или не дать яс-
ного ответа. В зависимости от ситуации вы сможете зафикси-
ровать договорённость, сообщить о последствиях, изменить
объём своего участия, обратиться к другому ответственному
или пересмотреть собственные планы.

Минимальный результат — не уступка из страха пока-
заться требовательным и не скрытое требование под видом
скромной просьбы. Это нижняя граница того, что сдела-
ет разговор полезным. Если окончательное решение пока
невозможно, результатом может стать ясность: кто его при-
нимает и когда вернётся с ответом. Если полностью снять
нагрузку нельзя, можно договориться о приоритетах.

Не всякий желаемый исход можно обеспечить. Собесед-
ник может не признать, что был неправ, но можно выяснить,
совпадают ли ваши оценки и какое решение доступно. Нель-
зя заранее гарантировать, что больше никогда не придётся
напоминать, но можно распределить обязанности, назначить
срок и договориться о проверке.

Как понять, нужен ли разговор сейчас



 
 
 

Иногда желание высказаться появляется раньше, чем
складывается задача: фактов мало, вывод уже готов, а прось-
ба звучит как попытка заставить собеседника почувство-
вать вину. В таком случае не обязательно сразу начинать се-
рьёзный разговор. Можно сначала записать эпизоды, отде-
лить наблюдаемое от предположений и уточнить, что имен-
но нужно выяснить.

Если случай единичный, последствия невелики, а причи-
на может быть в простой неопределённости, иногда доста-
точно коротко уточнить, кто отвечает за задачу, какой срок
согласован и нужно ли сообщать об изменениях. Не всякая
проблема требует отдельного серьёзного разговора.

Если хочется только выпустить накопившееся раздраже-
ние, но просить о конкретном действии вы пока не готовы,
разговор всё равно возможен — только его задача будет дру-
гой. Можно сообщить о переживании, не выдавая это за до-
говорённость или решение проблемы, а к конкретному за-
просу вернуться позже.

Бывает, что нужное изменение зависит не от собеседника.
Тогда цель стоит сузить: выяснить, кто устанавливает срок,
где запросить доступный ответ или как обозначить собствен-
ные границы. Если поведение не меняется, возможно, при-
дётся решать, как действовать дальше, не рассчитывая на со-
гласие.

При угрозе безопасности сначала нужно обеспечить за-
щиту и обратиться за подходящей помощью. Если решение



 
 
 

требуется принять к установленному сроку, не стоит ждать
идеальной готовности к разговору: сначала уточните срок и
полномочия, затем выберите способ обсуждения. Подготов-
ка нужна, чтобы действовать точнее, а не чтобы бесконечно
откладывать разговор.

Цель достаточно ясна, если вы можете одним предложе-
нием назвать, что должно измениться или что нужно выяс-
нить, и понимаете, какой первый результат будет полезен.
Если вместо этого остаются только оценки — «всегда», «ни-
когда», «просто», «нормально» — уточните, какие действия
за ними стоят. Если запросов несколько, выберите тот, из-
менение которого даст наибольший практический эффект.
Один разговор не обязан исправить всю систему.

Ясная цель не гарантирует согласия и не делает разговор
простым. Она помогает не путать согласие с признанием ви-
ны, а отказ — с отсутствием всякой информации. Чтобы
сформулировать цель без обвинений, следующий шаг — от-
делить наблюдаемые факты от выводов о мотивах.



 
 
 

 
Что происходит со
слухом под угрозой

 
Можно прийти к разговору с точным фактом и разумной

просьбой — и уже через минуту спорить не о проблеме, а
о том, кто здесь эгоист. Факты помогают увидеть, что про-
исходит, а ясная цель задаёт направление: какое изменение
нужно и что каждый готов сделать дальше. Но даже хорошая
цель не гарантирует, что собеседники смогут удерживать её
в поле внимания, если почувствуют угрозу отношениям или
собственному достоинству.

После ужина один из близких говорит другому:
— Можешь, пожалуйста, убирать со стола после себя?

Третий вечер я делаю это один.
Вопрос — о столе. Но второй слышит не только

просьбу:
— То есть я опять ничего не делаю?
Первый торопится пояснить:
— Я этого не говорил. Я говорю только про сегодняшний

ужин.
— Да, конечно. У тебя всегда только один конкретный

случай, а потом оказывается, что я во всём виноват.
Теперь первый уже отвечает на упрёк, которого не

произносил:



 
 
 

— Я просто попросил убрать за собой. Почему ты сразу
всё переворачиваешь?

Оба говорят громче и быстрее. Один вспоминает, кто вче-
ра вынес мусор, другой — кто на прошлой неделе купил про-
дукты. Стол так и остаётся между ними, но уже не как пред-
мет просьбы, а как повод выяснить, кто справедливее.

Поворотный момент иногда длится всего секунду. Один
из участников готов перебить: «Да подожди ты…» — и вдруг
замечает, что хочет не ответить на просьбу, а доказать, что
он не плохой партнёр и не безответственный человек. Это не
решает проблему, но помогает понять: сейчас он реагирует
не только на сказанные слова, но и на оценку, которую в них
услышал.

Что значит «перестать слышать»
Речь не о буквальном слухе и не о диагнозе. Защитной

реакцией в этой главе мы будем называть попытку оградить-
ся от того, что человек воспринял как угрозу: оправдаться,
возразить, напасть в ответ, сменить тему или замолчать. Та-
кая реакция сама по себе не означает, что человек не хочет
решать проблему. Она показывает, что слова задели что-то
важное для него — или прозвучали именно так.

Когда человек чувствует угрозу, внимание может сузить-
ся. В словах собеседника особенно отчётливо звучат те ча-
сти, которые похожи на обвинение, а вопрос или просьба от-
ходят на второй план. Человек готовит ответ ещё до того,
как другой закончил фразу. «Мне нужно, чтобы ты убирал



 
 
 

со стола» может прозвучать для него как «ты ничего не де-
лаешь дома».

Это не универсальный закон и не доказательство скрыто-
го мотива. Один человек может воспринять замечание как
оценку собственной ценности, другой — как несправедли-
вое обвинение, третий — просто не иметь сил обсуждать те-
му именно сейчас. По одной реплике нельзя наверняка за-
ключить, что происходит внутри собеседника. Но можно за-
метить, что разговор о конкретной задаче стал спором о том,
кто в целом больше делает или старается.

Критика может задеть не только содержание поступка,
но и более широкие опасения: «Меня здесь уважают?» и
«Я здесь по-прежнему нужен?». Замечание о незакрытой за-
даче способно прозвучать как сомнение в компетентности,
просьба уделять больше внимания — как сомнение в близо-
сти, разговор о распределении работы — как подозрение в
нечестности. Это возможное прочтение, а не доказательство
того, что говорящий именно это имел в виду.

Даже конкретная просьба может прозвучать как обвине-
ние. Фраза «третий вечер я делаю это один» описывает по-
вторяющуюся ситуацию, но для слушателя может означать:
«Ты никогда не помогаешь». Слова «убирай за собой» могут
показаться говорящему ясными, а собеседнику — упрёком в
безответственности. Формулировка, нейтральная для одно-
го, не обязательно будет нейтральной для другого.

На восприятие влияют отношения и обстоятельства.



 
 
 

«Опять забыл» звучит по-разному после нескольких спокой-
ных разговоров и после месяцев взаимных упрёков. Замеча-
ние наедине отличается от замечания при коллегах. Прось-
ба руководителя — от просьбы равного по должности со-
трудника: за ней могут стоять последствия, которых нет в
обычном споре. Усталость, нехватка времени и накопивше-
еся недовольство тоже влияют на то, как человек услышит
конкретные слова.

Не нужно заранее угадывать, какую именно угрозу услы-
шал собеседник, и тем более сообщать ему: «Ты сейчас за-
щищаешь свой статус». Полезнее заметить, что разговор о
столе превратился в спор о том, кто больше делает, вопрос
о сроке — в спор о компетентности, а просьба изменить на-
грузку — в выяснение, кто недостаточно старается. Предмет
разговора может теряться не потому, что он неважен, а по-
тому, что на первый план вышло ощущение обвинения.

Как просьба начинает звучать как обвинение
Участник разговора слышит в конкретной просьбе более

общий упрёк и начинает доказывать, что он не безответ-
ственный, неравнодушный или несправедливый. Его собе-
седник, в свою очередь, может решить, что просьбу игнори-
руют, и добавить новые аргументы. Тогда один отвечает на
предполагаемую оценку, другой — на отсутствие ответа. Оба
стараются быть понятыми, но всё реже обсуждают исходный
вопрос.

В такой ситуации важно различать сказанное и услышан-



 
 
 

ное. Например, просьба «убирать со стола после ужина» от-
носится к конкретному действию. Вывод «ты считаешь ме-
ня ленивым» — уже интерпретация. Она может быть понят-
ной с учётом прежних разговоров, но не становится фактом
только потому, что человек так её услышал. И наоборот: го-
ворящий может не намереваться обвинить, но это не отме-
няет того, как его слова подействовали.

Проверка смысла не требует ни отказываться от просьбы,
ни соглашаться с обвинением. Можно сказать: «Кажется, это
прозвучало так, будто я считаю тебя безответственным. Я
говорю о конкретной просьбе, а не обо всём, что ты дела-
ешь. Что именно ты услышал?» Важно произносить это не
как упрёк: «Ты всё перевернул», — а как попытку выяснить,
где разошлись намерение и восприятие.

Почему объяснение иногда звучит как новое обви-
нение

Когда собеседник чувствует себя обвинённым, естествен-
но захотеть сразу прояснить намерение: «Я не говорил, что
ты плохой». Но второй человек может услышать в этом:
«Ты неправильно понял, значит, проблема в твоей реакции».
Фраза «я просто объясняю» порой звучит как «тебе не нуж-
но было расстраиваться», а «давай без эмоций» — как тре-
бование убрать из разговора всё, что неудобно говорящему.

Объяснение может быть точным, но не отвечать на прось-
бу. Например, человек говорит: «Я собирался убрать, но мне
позвонили». В этих словах есть важный контекст, однако со-



 
 
 

беседник всё ещё может не понимать, готов ли он убирать со
стола после ужина в дальнейшем. Если объяснение занимает
всё место, просьба остаётся без ответа.

Поэтому полезно сначала показать, что вопрос услышан,
а потом добавить контекст: «Ты просишь, чтобы я убирал
со стола сразу после ужина. Я понял. Вчера я задержался на
звонке, но это не ответ на твою просьбу. Давай решим, как
сделать так, чтобы стол не оставался тебе». Такая последова-
тельность не требует отказываться от своей версии событий.
Она помогает не подменять ею тему разговора.

Рабочая нагрузка: когда вопрос о задаче слышится
как оценка

В рабочей команде нагрузка может незаметно перераспре-
делиться. Один специалист берёт срочные обращения, пото-
му что лучше знает процесс; другой подхватывает часть его
текущих задач; руководитель считает это временной мерой.
Через несколько недель временное становится привычным,
но никто не пересматривает договорённость. Тогда разговор
о нагрузке может восприниматься не как обсуждение задач,
а как оценка компетентности или отношения к команде.

Представим разговор руководителя со специалистом на
рабочем совещании. Руководитель говорит: «За последние
недели у тебя прибавилось срочных обращений, а у части
плановых задач нет срока. Давай решим, что переносим».
Специалист может услышать: «Ты не справляешься» — и от-
ветить: «Остальные тоже срывают сроки. Почему вы говори-



 
 
 

те только со мной?» Руководителю кажется, что его вопрос
остался без ответа, и он поясняет: «Я сейчас обсуждаю имен-
но твою загрузку, а не работу всей команды».

По смыслу это уточнение разумно, но оно может прозву-
чать как подтверждение: «Ты один здесь проблема». Если
разговор проходит при коллегах, специалисту может быть
важно не выглядеть ненадёжным. Он начинает перечислять
задачи, которые взял на себя, а руководитель повторяет, что
не обвиняет его в плохой работе. Но чем настойчивее руко-
водитель отрицает обвинение, тем заметнее становится сама
тема обвинения.

Вместо спора о том, кто что имел в виду, руководитель
может связать намерение с конкретной задачей: «Я хочу пе-
ресмотреть объём и сроки, а не оценивать твою компетент-
ность. Давай проверим список: что добавилось, что при-
шлось отложить и какое решение нужно принять?» Специа-
лист при этом может обозначить последствия нагрузки: «Я
услышал, что нужно пересмотреть сроки. Срочных обраще-
ний стало больше, поэтому без переноса двух задач этот план
нереалистичен».

В этом примере одну и ту же реплику воспринимают по-
разному из-за распределения власти. Руководитель может
назначить новую встречу или принять решение о сроках, а
специалист может опасаться, что несогласие сочтут отказом
работать. Поэтому недостаточно сказать: «Просто поговори-
те спокойнее». Важно учитывать реальные последствия, яс-



 
 
 

но называть рабочие решения и фиксировать договорённо-
сти. Обсуждение нагрузки — не проверка лояльности, а ра-
бочая задача, которую нужно сделать видимой.

Когда напряжение становится опасностью
Несогласие и раздражение сами по себе не означают опас-

ность. В трудном, но в целом безопасном разговоре участ-
ники могут сердиться или не принимать просьбу, сохраняя
возможность отказать, выйти из разговора и не соглашаться.
Никого нельзя принуждать оставаться в разговоре или при-
нимать его условия.

Опасность определяется не громкостью, а принуждени-
ем и риском причинения вреда. Угрозы расправой, физиче-
ское удерживание, перекрытый выход, порча вещей, запуги-
вание или реальный страх последствий за отказ требуют не
более точных формулировок, а мер безопасности. Спокой-
ный голос не гарантирует безопасности, а громкий спор не
всегда означает непосредственную угрозу. Ориентируйтесь
на действия и возможность свободно прекратить контакт, а
не только на тон.

Если угроза непосредственная, не нужно убеждать чело-
века выслушать вас. По возможности выйдите в безопасное
место и обратитесь за помощью; при срочной опасности в
России можно позвонить по номеру 112. Если разговоры
сопровождаются принуждением или страхом, но непосред-
ственной угрозы нет, обсудите ситуацию с человеком, кото-
рому доверяете, и продумайте, где и с кем безопаснее решать



 
 
 

практические вопросы. Ни один навык ведения разговора не
обязывает вас оставаться в небезопасной ситуации.

На работе человек тоже может не иметь возможности сво-
бодно возразить — например, опасаться унижения или на-
казания. В таком случае личный разговор не всегда лучший
формат. Можно зафиксировать рабочую задачу письменно,
привлечь предусмотренного в организации посредника или
воспользоваться установленным порядком обсуждения раз-
ногласий. Цель не в том, чтобы любой ценой поговорить
один на один, а в том, чтобы безопасно решить вопрос.

Замечать, не обвиняя
Когда человек слышит в просьбе обвинение, велик со-

блазн назвать его состояние: «Ты опять закрываешься», «Ты
меня не слышишь», «Ты слишком остро реагируешь». Эти
слова могут точно передавать ваше ощущение, но часто зву-
чат как оценка собеседника и добавляют новый повод для
защиты. Лучше уточнить, как были поняты ваши слова: «Ка-
жется, это прозвучало так, будто я считаю тебя безответ-
ственным. Я говорю о конкретной просьбе — правильно ли
я понимаю, что ты услышал именно упрёк?»

Можно начать и со своей стороны: «Я хотел спросить о
сроке, но, кажется, мы уже обсуждаем, кто виноват». Или:
«Я не уверен, что правильно понял твою просьбу. Ты про-
сишь предупреждать, если я задерживаюсь?» Такие форму-
лировки не гарантируют согласия, но помогают проверить,
остались ли участники в одном разговоре.



 
 
 

Если собеседник поправляет ваш пересказ, это не пораже-
ние и не требование согласиться, а уточнение предмета об-
суждения. Услышав: «Нет, я не обвиняю тебя, я прошу пре-
дупреждать о задержке», — можно ответить на эту просьбу,
сохраняя право рассказать и о своих обстоятельствах. Уточ-
нить смысл — не то же самое, что отказаться от собственных
границ или признать правоту другого.

Этот навык предполагает взаимность, но она возникает не
всегда и не сразу. Один участник может стараться понять, а
другой продолжит давить. Не нужно компенсировать его на-
пор бесконечной мягкостью. Можно обозначить, что вы го-
товы обсуждать и на каких условиях. Если разговор перестал
быть безопасным или участники уже не могут отвечать на
сказанное, не нужно любой ценой продолжать его. Подроб-
ный порядок действий при эмоциональной эскалации рас-
сматривается в главе 11.

Напряжение — сигнал, а не вердикт
Защитная реакция не доказывает ни злого умысла, ни

невиновности. Она может означать, что человек услышал
угрозу, устал, не понял просьбу или считает обвинение
несправедливым. Это повод проверить, что именно было
сказано и услышано, но не причина отказываться от своей
темы.

Можно признать, что собеседнику неприятно, и при этом
настаивать на конкретном изменении: «Я слышу, что ты по-
чувствовал себя обвинённым. Я не хочу оценивать тебя це-



 
 
 

ликом. И мне всё же нужно договориться, чтобы посуда не
оставалась на ночь». В рабочем разговоре: «Я не ставлю под
сомнение твою компетентность. При этом объём задач нуж-
но пересмотреть сегодня». Уважительный тон не отменяет
сути, а признание напряжения не должно подменять реше-
ние.

Для практики выберите один повторяющийся разговор,
который обычно превращается в спор о характерах или на-
мерениях. Заранее запишите наблюдаемый факт и конкрет-
ное изменение, которого хотите попросить. Подумайте, ка-
кой более общий упрёк собеседник может услышать в ваших
словах, но не выдавайте это предположение за его скрытый
мотив. В разговоре проверьте, что он понял, и при необхо-
димости уточните формулировку, не отказываясь от самой
темы.



 
 
 

 
Факт, вывод, обвинение

 
«Ты опять всё сорвал: тебе плевать на договорённости, и

ты, похоже, специально дождался последнего момента».
Такая фраза звучит как одно сообщение, но в ней сразу

несколько разных утверждений. Одно можно проверить по
переписке, другое описывает последствия, третье объясня-
ет мотив, а последнее выносит приговор человеку. Услышав
всё это разом, собеседник вынужден защищаться не только
от конкретной претензии, но и от обвинения в плохом ха-
рактере.

Разобрать фразу на смысловые части полезно ещё до раз-
говора, а если защитная реакция уже возникла — тем более.
Точность не отменяет проблему, но помогает заметить, где
именно способ разговора добавил угрозы. Факт нужен не для
того, чтобы выиграть спор, а чтобы обозначить, что должно
измениться.

Что именно утверждает фраза
Представим рабочую договорённость: к 15:00 во вторник

специалист должен был передать таблицу для общего отчёта.
Таблица пришла в среду утром, и отправить отчёт клиенту
в срок уже не удалось. В этом эпизоде можно различить как
минимум четыре слоя.

Первый — наблюдаемое событие: таблицу получили в
среду утром, хотя срок был назначен на вторник, 15:00. Если



 
 
 

договорённость зафиксирована в письме, рабочем чате или
задаче, её можно проверить. Если срок обсуждали устно, па-
мять участников может расходиться. Это тоже важная часть
ситуации, но не повод заранее объявлять кого-то лжецом.

Второй слой — контекст: таблица была нужна, чтобы от-
править общий отчёт клиенту. Без этого уточнения задерж-
ка может показаться небольшой и несущественной. Контекст
отвечает не на вопрос «кто виноват?», а на вопрос «почему
этот срок имел значение?».

Третий — влияние на работу: отчёт не отправили во-
время, пришлось перенести следующий этап или объяснять
клиенту задержку. Это уже не просто дата получения фай-
ла, но и не вывод о чьём-то характере. Последствие может
быть проверяемым, а может включать субъективную часть:
например, тревогу или необходимость в последний момент
менять план.

Четвёртый слой — объяснение намерения: «тебе пле-
вать», «ты специально дождался». Эти слова не сообщают,
когда пришла таблица и что из-за этого произошло. Они
предлагают свою версию: человек равнодушен к коллегам
или намеренно создал затруднение. Такая версия может ка-
заться очевидной, особенно если эпизод не первый, но сама
по себе задержка её не доказывает.

Проблема в исходной фразе не в том, что она «слишком
эмоциональная». Эмоции могут быть уместны: последствия
действительно способны вызвать злость, тревогу или уста-



 
 
 

лость. Дело в том, что здесь склеены разные уровни. Про-
веряемое событие превращается в общий вывод, а тот — в
приговор мотивам. Вместо одной решаемой темы собесед-
ник получает сразу несколько обвинений, и каждое стано-
вится поводом для отдельного спора.

Мысленный разбор фразы помогает не запрещать себе
сильные слова, а понять, какую работу они выполняют. В
спорной реплике полезно различить три типа высказываний:
наблюдение, интерпретацию и оценку намерения или харак-
тера.

Наблюдение — описание того, что можно увидеть, услы-
шать, найти в записи или восстановить по нескольким ис-
точникам. Оно не обязано быть бесстрастным. Но его можно
уточнить: о каком эпизоде идёт речь, когда он произошёл,
что именно было сделано или не сделано.

Интерпретация объясняет значение события: «срок был
для него неважен», «решение приняли без меня», «моё со-
общение проигнорировали». Она может оказаться верной,
но в ней уже есть предположение. Его важно обозначить и
проверить.

Оценка намерения или характера — утверждение о том,
зачем человек так поступил или какой он в целом. «Он хотел
меня подставить», «ей всегда всё равно», «вы безответствен-
ные» — не описание одного события, а вердикт, для которо-
го нужны основания гораздо весомее, чем факт опоздания
или пропущенного звонка.



 
 
 

В разговоре не нужно произносить эти названия вслух.
Разметка нужна говорящему, чтобы не подменить наблюде-
ние догадкой и не начать доказывать то, чего он не знает.

Что можно зафиксировать
Наблюдение обычно держится на конкретных деталях:

времени, последовательности действий, содержании догово-
рённости, полученном результате. Чем меньше в формули-
ровке сведений о чужом внутреннем состоянии, тем легче её
проверить.

«Ты поздно прислал файл» — уже точнее, чем «ты опять
всё сорвал», но слово «поздно» остаётся оценочным, пока не
назван срок. «Файл пришёл в среду в 10:20, хотя в задаче был
указан срок до вторника, 15:00» — конкретнее. Если срок
нигде не записан, можно сказать прямо: «Я помню, что мы
договорились о вторнике, но не нахожу этого в переписке.
Давай сначала уточним, одинаково ли мы запомнили срок».

Такая оговорка не ослабляет претензию. Она отделяет то,
в чём вы уверены, от того, что ещё нужно проверить. Это по-
лезно даже с собеседником, который обычно спорит с фор-
мулировками: отсутствие зафиксированного срока — само-
стоятельная проблема координации, и её можно обсуждать,
не споря о памяти.

Наблюдением может быть и то, что на сообщение не от-
ветили до указанного времени. Например: «Я отправила во-
прос в понедельник в 11:00; до встречи во вторник ответа не
было». Но фраза «ты меня проигнорировал» означает боль-



 
 
 

ше: она предполагает, что человек увидел сообщение и ре-
шил не отвечать. Отметка о просмотре не всегда доказыва-
ет, что он его прочитал, понял и сознательно отложил. И да-
же если сообщение прочитано, причина молчания по этому
факту не устанавливается.

В бытовых договорённостях та же разница видна в словах
«не помог», «забыл», «оставил всё на меня». Предположим,
в семье договорились купить продукты к ужину до 18:00. К
этому времени продуктов дома нет. Если время и договорён-
ность действительно были общими, это наблюдаемое собы-
тие. «Ты оставил всё на меня» может описывать последствия:
другому пришлось менять планы и самому ехать в магазин.
А вот «тебе совершенно не важны мои дела» — уже версия
об отношении и приоритетах.

Не нужно делать вид, будто последствия невелики. Можно
сказать прямо: «Когда продуктов не оказалось дома к шести,
мне пришлось отменить занятие и ехать за ними самой. Я
злюсь, потому что рассчитывала на нашу договорённость».
Здесь есть событие, его влияние и собственная реакция —
но нет недоказанного вывода о том, что другой человек хотел
создать неудобства.

Важно различать факт внешнего события и факт соб-
ственного переживания. «Я почувствовала себя оставленной
без поддержки» — достоверное описание внутреннего опы-
та. Оно не означает, что другой человек намеревался вас
оставить без поддержки. «Мне было страшно, когда вы не со-



 
 
 

общили об изменении плана» — тоже описание состояния,
а не утверждение «вы хотели меня напугать». Собственные
чувства не нужно доказывать так, как время отправки пись-
ма, но ими нельзя без проверки подтверждать чужие мотивы.

Наблюдение не всегда нейтрально и не всегда бесспорно.
Даже точные данные могут быть неполными. В журнале ука-
зано время отправки файла, но не видно, когда его начали
готовить и почему задержались. В календаре стоит встреча,
но не указано, кто подтвердил её время. Документ фиксиру-
ет часть ситуации, а не всю историю. Поэтому проверяемая
формулировка — не оружие, которым можно закрыть разго-
вор, а более надёжная отправная точка.

Как событие становится выводом
Между событием и его объяснением почти всегда есть ко-

роткий переход, который легко не заметить. Человек не от-
ветил на сообщение — значит, решил не отвечать. Значит,
не считает вопрос важным. Значит, не уважает отправителя.
Каждый следующий вывод кажется естественным продолже-
нием предыдущего, но доказательств с каждым шагом ста-
новится меньше.

Так работает повседневное мышление: нам нужно быстро
понять, что происходит и чего ожидать дальше. Если кто-то
уже несколько раз не выполнил договорённость, мы начина-
ем ждать повторения. Такое ожидание может быть разумным
сигналом риска, но оно не становится автоматически уста-
новленным фактом о нынешнем эпизоде. Прогноз «он опять



 
 
 

не пришлёт вовремя» — не то же самое, что наблюдение «он
уже задержал этот файл».

Интерпретация полезна, пока остаётся гипотезой. Напри-
мер: «Я не получил ответа и предполагаю, что сообщение
могло затеряться». Или: «Похоже, для нас срок был не оди-
наково важен, но я не знаю, что произошло». Такая форму-
лировка не заставляет отказываться от своей версии. Она
лишь оставляет место для другой информации.

Особенно быстро мы начинаем додумывать, когда собы-
тие задевает что-то для нас важное. Не ответили — значит,
не ценят. Не предупредили — значит, не считаются. Не со-
гласовали решение — значит, не доверяют. Иногда за этими
выводами стоит долгая история, и тогда речь действительно
не об одном сообщении. Но если такая история есть, назови-
те её прямо: приведите несколько эпизодов, покажите повто-
ряющийся механизм и объясните, какое изменение нужно.
Фраза «ты никогда со мной не считаешься» не делает зако-
номерность яснее — лишь раздвигает её до безграничности.

Слова «всегда», «никогда», «опять», «всё» сами по себе
не ошибка: они задают масштаб утверждения. «Опять» свя-
зывает нынешний случай с прежними. «Никогда» означает,
что исключений не было. Чем шире утверждение, тем боль-
ше примеров оно требует. Если перед разговором вспомина-
ется лишь один эпизод, фраза «ты никогда не предупрежда-
ешь» будет неточной. Если за последние два месяца было
пять случаев, когда об изменении плана сообщали уже по-



 
 
 

сле начала встречи, лучше сказать именно это. Конкретные
примеры передают повторяемость точнее, чем слово «посто-
янно».

Обобщение не становится точным оттого, что произно-
сится с сильным чувством. Но сильное чувство может пока-
зывать, что единичный эпизод задел накопившуюся пробле-
му. Тогда полезно разделить две темы: «Сегодня произошло
вот что» и «Похожая ситуация повторялась вот в этих случа-
ях». Вы не преуменьшаете масштаб, а показываете, из чего
он складывается.

Обвинение в намерении особенно быстро переводит раз-
говор с поступка на личность. «Ты не передал документы» —
сообщение о результате, которое можно проверить. «Ты са-
ботируешь работу» — объяснение причины. «На тебя нель-
зя положиться» — оценка характера и прогноз на будущее.
Собеседнику достаточно оспорить мотив или общую оценку,
и конкретное событие исчезает из обсуждения.

Это не значит, что мотивы никогда не нужно обсуждать.
Если есть основания полагать, что действия были намерен-
ными, тема может быть серьёзной. Но важно назвать сами
основания: какие решения принимались, что было известно
человеку в тот момент, какие инструкции он получил, что
повторялось после предупреждения. Даже тогда вывод о на-
мерении остаётся выводом, а не заменой описания действий.
Сначала стоит обозначить, что произошло; затем объяснить,
почему это похоже на осознанное решение; после этого спро-



 
 
 

сить о версии собеседника и обсудить последствия.
Неопределённость в мотивах не требует неопределённо-

сти в границах. Можно не знать, почему специалист не от-
правил материал, и при этом ясно сказать: «Без этой части
я не могу передать отчёт клиенту. Мне нужен файл к согла-
сованному сроку или предупреждение о задержке заранее».
Влияние на работу можно установить отдельно от намере-
ния. Вы вправе требовать изменения поведения, не решая за
другого, хотел ли он навредить.

Проверка памяти без допроса
Спор о точности часто начинается с уверенного слова

«точно». Человек хорошо помнит неприятное чувство и об-
щий ход событий, но может перепутать день, срок или точ-
ные слова. Память хранит смысл эпизода, но не всегда его
стенограмму. Поэтому перед трудным разговором полезно
не доказывать себе собственную правоту, а сверить ключе-
вые детали.

Сначала восстановите последовательность. О чём догово-
рились? Когда и каким способом? Что произошло потом?
Какое последствие возникло? Если в рассказе нет ни одной
опоры — даты, сообщения, встречи или срока, — возможно,
вы помните общий вывод, но не конкретный эпизод. Тогда
лучше найти один характерный случай, прежде чем говорить
«часто» или «постоянно».

Затем отделите точную цитату от пересказа. Если помните
смысл, но не формулировку, не берите её в кавычки. Вместо



 
 
 

«ты сказал, что это не твоя проблема» можно сказать: «Я по-
нял твой ответ как отказ заниматься этой задачей, хотя не
уверен, что точно передаю твои слова». Это не мелочность:
спор о том, прозвучало ли именно это выражение, легко за-
слоняет вопрос о распределении работы.

Если это уместно, сверьтесь с записями: календарём, ра-
бочей задачей, перепиской или списком договорённостей.
Не нужно превращать подготовку к разговору в расследова-
ние. Цель не в том, чтобы поймать собеседника на противо-
речии, а в том, чтобы не строить претензию на неточной дате
или неверно запомненном сроке. Если источники расходят-
ся, так и скажите: «В моей записи стоит вторник, а в сооб-
щении вижу среду. Давай выясним, какой срок мы в итоге
согласовали».

Полезно проверить и собственную версию: какая деталь
могла бы показать, что я ошибаюсь? Возможно, файл отпра-
вили вовремя, но он не загрузился. Может быть, срок согла-
совали, а затем перенесли без вашего участия. Или вопрос
увидели, но ответили в другой ветке. Такая проверка не обя-
зывает заранее поверить объяснению собеседника. Она по-
могает не выдавать предположения за факты.

Если выяснится, что память подвела, поправьте себя без
долгих оправданий: «Я перепутал день: срок был в среду, а
не во вторник. Но файл пришёл после встречи, и отчёт всё
равно пришлось перенести». Исправленная дата делает пре-
тензию надёжнее. Упрямство в мелкой ошибке, напротив,



 
 
 

даёт повод усомниться и в остальной части рассказа.
Для повторяющейся проблемы не нужно вспоминать каж-

дый эпизод. Достаточно нескольких точных случаев, если
они показывают один и тот же механизм. Например: «В трёх
последних отчётах данные от отдела продаж приходили поз-
же общего срока; в двух случаях нам пришлось перенести
отправку клиенту». Это яснее, чем «вы постоянно всё задер-
живаете». Но если у вас всего один пример, не прячьте его за
словами «так происходит каждый раз». Сила претензии за-
висит не от широты обобщения, а от значения последствий
и ясности просьбы.

Отдельно проверьте слова, которые выглядят фактиче-
скими, но уже содержат оценку. «Он исчез» может означать,
что человек не выходил на связь два дня, но звучит и как
упрёк в безответственности. «Мне пришлось всё переделы-
вать» — требует уточнить, что именно пришлось менять и
почему исходный вариант нельзя было использовать. «Кли-
ент сорвал согласование» может означать, что он не прислал
замечания к установленной дате, а может скрывать задержку
на стороне исполнителя. Разбор фразы помогает точнее опи-
сать любого участника процесса, а не только собеседника.

Три разбора одной претензии
Рабочая нагрузка
Исходная претензия: «Ты опять свалил на меня всю рабо-

ту и даже не подумал, как я справлюсь».
Наблюдаемую часть можно сформулировать так: в чет-



 
 
 

верг, перед сдачей проекта, коллеге передали проверку двух
дополнительных разделов; его исходные задачи не сняли,
срок не изменили. Слова «всю работу» требуют проверки:
действительно ли передали всё или речь о нескольких кон-
кретных задачах. «Не подумал» приписывает коллеге наме-
рение или отсутствие заботы. А последствия можно назвать
отдельно: из-за новых разделов пришлось задержаться и от-
ложить проверку собственного отчёта.

Рабочая формулировка: «В четверг к моим задачам доба-
вили проверку двух разделов со сроком на пятницу, а сроки
по остальным задачам не перенесли. Я остался после работы
и не успел проверить свой отчёт. Как распределяли эту на-
грузку и что можно изменить, чтобы при появлении срочных
задач мы одновременно пересматривали сроки?»

Проблема не стала мягче: нагрузка и последствия на-
званы, от собеседника требуется изменить порядок работы.
Убрали только вывод о том, что коллега «не подумал». Воз-
можно, он не знал полного объёма задач, ошибся в оценке
времени или сознательно переложил часть работы. Эти вер-
сии различаются, но для начала достаточно выяснить, как
распределили нагрузку, и договориться, что делать дальше.

Бытовая договорённость
Исходная претензия: «Ты никогда ничего не предупре-

ждаешь, а потом мне приходится спасать вечер».
В этой фразе «никогда» требует множества примеров,

«ничего» не уточняет, о каком предупреждении речь, а «спа-



 
 
 

сать вечер» заменяет последствия образной оценкой. Допу-
стим, накануне договорились, что один человек заберёт за-
каз из пункта выдачи до закрытия. Заказ не забрали, и друго-
му пришлось ехать после работы. Можно сказать так: «Вче-
ра мы договорились, что заказ заберут до 20:00. В 19:30 я
узнал, что этого не произошло, и поехал сам, хотя рассчиты-
вал провести вечер дома. Что изменилось в твоём плане и
как нам предупреждать друг друга, если не получается вы-
полнить договорённость?»

Если это уже третий похожий случай за месяц, добавь-
те два других примера. Если нет — обсуждайте вчерашний
эпизод и договорённость на будущее. В любом случае не обя-
зательно решать, «можно ли положиться» на человека во-
обще. Достаточно договориться, что делать при изменении
планов: сообщать до определённого времени, предлагать за-
мену или заново распределять задачу.

Общение с клиентом
Исходная претензия специалиста: «Клиент специально тя-

нет согласование, а потом обвиняет нас в задержке».
Если восстановить хронологию, данные могут выглядеть

так: проект передали на согласование в понедельник, в пись-
ме указали срок для ответа до четверга, замечания поступи-
ли во вторник следующей недели, дата сдачи осталась преж-
ней, а в итоговом сообщении задержку связали с работой ис-
полнителя. Эти факты позволяют уверенно сказать, что со-
гласование заняло больше времени, чем было оговорено, и



 
 
 

повлияло на график. Но они ещё не доказывают, что клиент
намеренно затягивал процесс. Причиной могли быть внут-
ренние согласования, отсутствие ответственного специали-
ста или неясность со сроками.

В разговоре с коллегами точнее будет сказать: «Замечания
пришли на пять рабочих дней позже указанного срока, при
этом дата сдачи не изменилась. Из-за этого у нас осталось
меньше времени на доработку. Нужно согласовать новый по-
рядок: либо срок сдачи сдвигается при позднем ответе, либо
объём изменений после установленной даты ограничивает-
ся». Позиция здесь твёрдая, и необходимое изменение обо-
значено. Предположения о злонамеренности клиента нет.

Если клиент отрицает задержку, вернитесь к хронологии:
когда отправили материал, какой срок указали, когда полу-
чили ответ и что согласовали по итоговой дате. Если сроки
нигде не фиксировались, проблема может быть не в намере-
нии клиента, а в неоформленной процедуре. Это не отменя-
ет последствий, зато указывает на решение, которое не зави-
сит от попыток угадать чужие мотивы.

Формула конкретного эпизода
Чтобы претензия не растворилась в обобщениях и не пре-

вратилась в протокол, её можно составить из четырёх частей:
наблюдаемого факта, контекста, влияния на ситуацию и во-
проса о версии собеседника.

Наблюдаемый факт: что именно произошло, когда, в чём
состояло действие или бездействие?



 
 
 

Контекст: какая договорённость или задача связывала со-
бытие с общей работой?

Влияние: что изменилось для вас, для срока, плана, кли-
ента или других участников?

Вопрос: как собеседник понимал договорённость и что,
по его мнению, произошло?

Например: «В отчёте, который должен был быть готов к
15:00 во вторник, не оказалось таблицы; я получил её в среду
утром. Эта часть была нужна для отправки расчёта клиенту,
поэтому во вторник мы не смогли закончить отчёт. Как ты
понимал срок и что помешало передать таблицу вовремя?»

Если вы уверены в сроке, но не знаете причину задерж-
ки, вопрос не должен маскировать обвинение. «Почему ты
опять всё затянул?» — формально вопрос, но готовый от-
вет в нём уже заложен: собеседник виноват и снова повто-
рил прежнее поведение. «Что помешало передать таблицу
вовремя?» оставляет место для объяснения. Чтобы разговор
не превратился в бесконечные оправдания, после вопроса
можно обозначить, что нужно изменить: «В следующий раз
мне важно получить предупреждение до наступления срока,
если таблица задерживается». Спросить о версии собеседни-
ка — не значит отказаться от своей просьбы.

Не всякую претензию нужно начинать с вопроса. Если на-
рушение повторяется и договорённость уже ясна, скажите
прямо: «Таблица снова пришла позже срока, и отчёт при-
шлось перенести. Дальше я не буду подтверждать дату от-



 
 
 

правки клиенту, пока не получу данные от всех участников».
Это не приговор характеру, а описание вашего следующего
шага. Он должен быть связан с проблемой и зависеть от вас:
не «я сделаю так, чтобы ты наконец понял», а «я буду под-
тверждать срок после получения исходных данных».

Человеческий тон не возникает сам собой от одних ней-
тральных слов. Фраза может быть точной и холодной, если в
ней не признана серьёзность проблемы. И она же может быть
прямой, но уважительной, если говорящий называет послед-
ствия без издёвки и ярлыков. «Я не хочу делать вид, что
это мелочь: из-за переноса мы подвели клиента. Мне нужно
понять, как предотвратить повторение» — не канцелярская
формула и не обвинение в плохом характере. В ней ясно обо-
значены и серьёзность ситуации, и цель разговора.

Точность не означает, что каждое слово нужно предва-
рять оговоркой. Не превращайте разговор в длинный отчёт
с датами и доказательствами. Достаточно отделить то, что
вы знаете, от того, что предполагаете, и не выдавать второе
за первое. Иногда достаточно на секунду спросить себя: «Я
видел, что он не ответил, или решил, что он не хотел отве-
чать?» Иногда придётся заглянуть в календарь и восстано-
вить несколько эпизодов. В обоих случаях цель одна: обсуж-
дать проблему, а не отстаивать обвинение.

Если собеседник спорит с фактом, это не обязательно за-
крывает всю тему. Уточните деталь, признайте расхождение
в памяти, проверьте запись и вернитесь к последствиям. Ес-



 
 
 

ли факты подтверждаются, но собеседник иначе оценивает,
как событие на вас сказалось, обсудите это отдельно. Если
он не признаёт приписанный ему мотив, это не отменяет ни
самого действия, ни необходимости что-то изменить. Разные
уровни требуют разных разговоров; смешение создаёт впе-
чатление, будто достаточно опровергнуть один вывод, чтобы
исчезла вся проблема.

Хорошо сформулированный эпизод не гарантирует согла-
сия и сам по себе не делает разговор безопасным. Но он ре-
шает более скромную и важную задачу: не заставляет собе-
седника защищаться от утверждений, которые вы не можете
проверить. В центре остаётся то, что можно обсудить и из-
менить: договорённость, действие, срок, последствия и сле-
дующий шаг.

Когда вы отделяете наблюдение от интерпретации, про-
блема не становится безобидной. Напротив, её легче увидеть
целиком: что случилось, чем это помешало и что теперь тре-
буется. Но даже самая точная формулировка зависит от усло-
вий разговора. Следующий вопрос — выбрать момент, когда
у обоих будет возможность выдержать эту тему, а не только
услышать обвинение или оправдание.



 
 
 

 
Выберите момент,

который выдержит тему
 

В 18:17 рабочий чат всё ещё кипит: обсуждают сорванный
срок, отчёт не собран, а участники встречи только что разо-
шлись раздражёнными. В такие минуты хочется немедленно
вернуться к разговору: детали ещё свежи, причины кажутся
очевидными, а молчание легко принять за слабость. Но да-
же точно сформулированная проблема не поможет, если со-
беседник уже спешит на следующий созвон, а рядом с ним
люди, при которых трудно отвечать прямо.

Когда проблема описана через проверяемые события, а
у разговора есть ясная цель, легко поддаться соблазну сра-
зу сказать всё подготовленное. Однако ни хорошая цель,
ни удачная формулировка не отменяют влияния усталости,
спешки и чужого присутствия. Не нужно ждать идеальных
условий — важно выбрать такие, в которых тему смогут
услышать и обсудить.

Срочность и готовность — разные вещи
Сначала стоит ответить на два вопроса. Что произойдёт,

если не говорить прямо сейчас? И способны ли участники
обсуждать проблему, а не только реагировать на неё?

Срочность определяется последствиями ожидания. Если
решение нужно принять до конца рабочего дня, иначе оста-



 
 
 

новится процесс, короткий разговор может быть необходим.
Если есть риск для безопасности, сначала нужно его снизить.
Если под угрозой срок передачи данных клиенту, стоит сразу
выяснить, какие данные можно передать и кто этим займёт-
ся. Но срочные действия не требуют полного разбора причин
проблемы и ответственности за неё.

Готовность не означает спокойствия или согласия. Чело-
век может быть раздражён, но способен выслушать конкрет-
ный вопрос и ответить на него. И наоборот: ровный тон ещё
не значит, что у него есть время и внимание для сложной те-
мы. Важно, чтобы участники понимали, о чём пойдёт речь,
могли выделить на неё время и не были вынуждены прервать
разговор через три минуты ради следующей встречи. Нужна
хотя бы минимальная возможность удержаться в рамках во-
проса.

Иногда за ощущением срочности стоит желание немед-
ленно снизить собственное напряжение. После неприятного
эпизода трудно возвращаться к обычным делам, пока не вы-
сказано всё накопившееся. Это понятное желание, но само
по себе оно не повод начинать разговор сейчас. Бывает, бе-
седа нужна не столько для решения задачи, сколько для то-
го, чтобы стало легче, собеседник признал свою неправоту
или извинился. Если он не готов дать именно это, разговор
быстро превращается в новое столкновение.

Проверочный вопрос звучит просто: «Что конкретно ста-
нет хуже, если обсудить это завтра?» Если речь о безопасно-



 
 
 

сти, важном сроке или решении, которое нельзя отложить,
определите, какой минимум нужно обсудить сейчас. Если
ожидание просто неприятно, содержательный разговор, ве-
роятно, можно назначить на потом, а напряжение пока не
превращать в ультиматум.

Один вопрос, три условия
Возьмём условную рабочую ситуацию. Для подготовки от-

чёта аналитическому подразделению нужны исходные дан-
ные от другой команды к 14:00. Последние несколько недель
данные поступали с опозданием, и отчёт приходилось соби-
рать в спешке. В день очередной задержки обсуждение сро-
ков уже вызвало резкую реакцию. Цель не в том, чтобы дока-
зать чью-то недобросовестность, а в том, чтобы понять, как
обеспечить своевременную передачу данных и что делать,
если срок снова окажется под угрозой.

У этой темы могут быть разные условия для обсуждения.
Рассмотрим три варианта: разговор сразу после конфликта,
отдельную встречу в спокойное время и короткое окно меж-
ду делами.

Немедленно после конфликта
Преимущество разговора сразу после события — свежие

факты: участники ещё помнят время передачи данных, со-
стояние отчёта и решения, которые пришлось принимать.
Если результат нужен сегодня, ожидание может увеличить
ущерб. Но после конфликта люди заняты не только пробле-
мой — они защищают свою позицию. Усталость и раздраже-



 
 
 

ние сужают внимание: за вопросом о процессе легко услы-
шать обвинение.

Сначала определите, что нельзя отложить: хватит ли уже
полученных данных для отчёта, кто проверит их качество и
кому сообщить о возможной задержке. Так можно справить-
ся с сегодняшним сбоем, а причины повторяющихся задер-
жек и устойчивое решение оставить для отдельного разгово-
ра.

В такой момент помогает сузить задачу: «Сейчас нужно
решить, что передаём сегодня и кто отвечает за проверку.
Причины срыва срока предлагаю обсудить отдельно, когда
у нас будет время». Такая формулировка не обесценивает
проблему и не отменяет дальнейшего разговора. Она отде-
ляет срочные действия от анализа системы.

Если же срочного решения нет, а участники только что об-
менялись резкими репликами, продолжение разговора «по-
ка всё свежо» может стать ловушкой. Свежесть фактов не
требует немедленной полной беседы. Обычно надёжнее за-
писать проверяемые детали и назначить время, чем пытать-
ся удержать разговор на одном дыхании.

Наедине в спокойное время
Для разговора о повторяющемся сбое лучше отвести от-

дельное время и, если другие участники не нужны для реше-
ния, встретиться наедине. Так проще восстановить ход собы-
тий, услышать ограничения другой стороны и договориться
о новом способе передачи данных. Разговор не требует пол-



 
 
 

ной тишины или идеального настроения. Достаточно, чтобы
у участников был запас времени и возможность сосредото-
читься на вопросе.

В этом случае можно встретиться на следующий рабочий
день, когда текущий отчёт уже отправлен. Полчаса хватит,
чтобы обсудить конкретные эпизоды, выяснить, что мешает
соблюдать срок, и определить следующий шаг. Однако при-
ватность сама по себе не гарантирует хорошего разговора.
Если собеседник не знает его темы, параллельно занят дру-
гой задачей или воспринимает приглашение как внезапный
вызов на разбор полётов, закрытая дверь не спасёт ситуацию.

Заранее обозначьте тему и цель встречи, а не только вре-
мя: «Нужно обсудить передачу исходных данных к отчёту:
несколько задержек повлияли на срок подготовки. Предла-
гаю выделить полчаса и решить, как заранее замечать риск
опоздания и что делать в таком случае». Здесь названы пред-
мет разговора и его цель, но нет выводов о мотивах. Такой
анонс снижает неопределённость и даёт собеседнику воз-
можность подготовить свои факты.

Личный разговор особенно важен, если тема затрагива-
ет качество работы, распределение ответственности, личные
границы или последствия для конкретного участника. Пуб-
личное обсуждение может превратить рабочий вопрос в де-
монстрацию статуса: человеку приходится отвечать не толь-
ко собеседнику, но и наблюдателям. В таких условиях он с
большей вероятностью начнёт защищаться или согласится



 
 
 

формально, лишь бы прекратить неудобную ситуацию.
Ограниченное рабочее окно
Бывает, что в ближайшее время не удаётся выделить це-

лый час. Между тем ждать подходящего окна нельзя: сле-
дующий отчёт уже готовят, а срок передачи данных всё
ещё неясен. Короткий разговор может подойти, если заранее
сузить задачу. За десять или пятнадцать минут можно дого-
вориться о ближайшем действии, выяснить, что мешает, и
назначить отдельное время, чтобы разобраться в причинах.
Сложную повторяющуюся проблему за такой срок надёжно
не решить, особенно если участники поглядывают на часы.

Обозначьте границы до начала: «У нас есть пятнадцать
минут. Давайте решим, к какому сроку передаём данные и
как предупреждаем о задержке, а сам процесс разберём в
четверг». Если времени не хватает даже на одно ясное ре-
шение, не стоит обещать, что вы «быстро всё обсудите». Та-
кое приглашение создаёт ожидание полноценного разговора,
для которого условия не подходят.

Краткая встреча может стать первым шагом: помочь по-
нять, кого привлечь дальше и какие данные подготовить. Но
важно сразу договориться о продолжении — назначить дату,
выбрать формат и обозначить вопрос, который останется на
следующую встречу. Иначе короткое окно легко станет по-
водом снова отложить главное.

Карта условий встречи
Чтобы выбрать формат, достаточно пройтись по пяти



 
 
 

пунктам. Это не оценка собеседника и не попытка угадать
его настроение. Карта помогает не принять собственное на-
пряжение за объективную срочность и не упустить реальные
ограничения.
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