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Марк Тьюрин
Разговоры на работе: Как просить,

возражать и договариваться уверенно
 

Почему разговор уходит не туда
 

— Отчёт по запуску будет сегодня?
— Я думал, сначала правки по бюджету. После планёрки вы сказали, что презентацию

сдвигаем.
— Я этого не говорил. Срок был в письме.
— В письме было «на этой неделе».
— Мне теперь всё за тобой проверять?
— Если вы сами не можете решить, что важнее, не надо называть меня безответственным.
Ещё минуту назад собеседники говорили об отчёте. Теперь выясняют, кто из них нена-

дёжен и кто кем пренебрегает. Самого отчёта в разговоре уже нет, хотя именно ради него всё
началось. Такой поворот кажется внезапным, если не заметить, как факты сменились выво-
дами, а невысказанные ожидания — обвинениями.

В рабочем разговоре обычно переплетены две темы. Первая — сама задача: какой нужен
результат, к какому сроку, с какими ограничениями и кто принимает решение. Вторая — отно-
шения: можно ли доверять друг другу, слышат ли нас, считаются ли с нашей работой. Эти темы
тесно связаны. Срыв срока может подорвать доверие, а недоверие — помешать договориться
о сроке. Проблема начинается не тогда, когда участники говорят об отношениях, а когда они
незаметно переключаются на эту тему, продолжая делать вид, будто обсуждают только задачу.

Разбор: три слоя одной реплики
Чтобы заметить, где меняется предмет разговора, полезно различать три слоя. Первый

— наблюдаемое событие: то, что можно подтвердить, не угадывая чужих намерений. Второй
— интерпретация: смысл, который участник придал событию. Третий — ожидание: чего он
хотел от другого, но не попросил или не согласовал заранее.

Обычно все три слоя сжаты в одну фразу. Человек говорит: «Ты опять подвёл команду»,
хотя за этими словами могут стоять просроченный файл, вывод о чужой безответственности
и ожидание, что коллега предупредит о задержке. Если не разделить эти смыслы, ответ почти
неизбежно коснётся самой болезненной части — оценки личности. А исходная рабочая задача
останется без решения.

Вернёмся к диалогу. Его разбирают руководитель проекта и специалист, который гото-
вит материалы к запуску. По нескольким репликам нельзя определить, кто прав: не хватает
переписки, договорённостей и контекста. Но уже видно, где разговор перестаёт помогать.

«Отчёт по запуску будет сегодня?»
Пока известно только, что автор задачи спрашивает о сроке. Сам отчёт ещё не передан —

если это действительно так. Неясно, наступил ли согласованный срок, какой именно документ
нужен и ждёт ли его кто-то ещё.

Автор задачи, возможно, думает: «Исполнитель задерживает работу». Исполнитель
может услышать другое: «Меня уже считают виноватым». Ни одна из этих мыслей пока не факт.

За вопросом, вероятно, стоит ожидание: «Мне нужно понять, могу ли я планировать
запуск». Возможно, автору важно не только получить отчёт, но и заранее узнать о риске
задержки. Если это так, вопрос «будет сегодня?» слишком узок: он требует короткого ответа,
но не раскрывает последствий и не оставляет места для альтернативы.
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«Я думал, сначала правки по бюджету. После планёрки вы сказали, что презентацию
сдвигаем».

Специалист ссылается на разговор после планёрки и на поручение по бюджету. Но пока
неясно, что именно тогда решили: изменили срок отчёта или только срок презентации? Слова
«я думал» показывают, что речь идёт о его понимании, а не о подтверждённом решении.

Возможно, он рассчитывал, что руководитель явно обозначит смену приоритетов. Сам
он, вероятно, не сообщил, что перестал считать отчёт главной задачей, потому что изменение
казалось очевидным. Руководитель же мог ожидать, что прежний срок остаётся в силе, пока
его не отменили.

Ни одно ожидание не обязательно нелепо. Но если их не проговорили, нельзя считать,
что участники договорились об одном и том же.

«Я этого не говорил. Срок был в письме».
Первая фраза — прямое возражение, вторая — ссылка на источник. Но пока неясно, что

именно написано в письме и как этот срок соотносится с последующими указаниями.
В этот момент предмет разговора начинает смещаться. Вместо вопроса «Какое поручение

сейчас действует?» участники пытаются доказать, кто правильно помнит прошлое. Иногда без
этого не разобраться: важно понять, почему задачи разошлись. Но спор о формулировках легко
заслоняет цель. Даже если руководитель докажет, что в письме указан срок, это ещё не ответит
на вопросы: успеет ли специалист подготовить отчёт, что можно отложить и какое решение
требуется сейчас.

«В письме было “на этой неделе”».
Это полезное уточнение: теперь в разговоре есть проверяемая формулировка. Но за ней

скрывается вывод: срок «на этой неделе» остаётся в силе, если его не отменили на планёрке.
Для исполнителя эта формулировка могла быть слишком расплывчатой, для автора задачи —
вполне точной. Разница между ними не обязательно говорит о чьей-то некомпетентности. Воз-
можно, участники просто по-разному понимают, что считать окончательной договорённостью.

Специалист, вероятно, ожидал бы точную дату и время, если срок нужно считать окон-
чательным. Автор задачи мог ждать другого: предупреждения, если новое поручение мешает
выполнить прежнее. Ни одно из этих ожиданий не прозвучало вслух.

«Мне теперь всё за тобой проверять?»
Эта реплика уже не помогает выяснить, где отчёт. Единичный эпизод превращается в

вывод о человеке: раз возник вопрос, значит, исполнителю нельзя доверять и за ним нужно
следить. Слова «всё», «всегда», «опять» часто ускоряют такой переход. Они создают впечат-
ление, будто речь идёт о целой серии случаев, но не называют ни одного.

Возможно, у руководителя действительно накопились примеры, когда специалист не пре-
дупреждал о задержке. Тогда это отдельная проблема, и обсуждать её стоит на конкретных
эпизодах. Но сейчас фраза звучит не как просьба наладить процесс, а как обвинение. Испол-
нитель вынужден отвечать на вопрос, которого ему прямо не задали: «Ты вообще ответствен-
ный?» Задача отодвигается.

«Если вы сами не можете решить, что важнее, не надо называть меня безответственным».
В ответ звучат уже две оценки. Руководителя обвиняют в нерешительности, а его возмож-

ную претензию называют нападением на личность. Теперь каждый защищает не план работы,
а собственное достоинство. Спор о том, какой документ готовить первым, превратился в спор
о том, кто компетентен и кто проявляет уважение.

Момент сбоя здесь хорошо виден. Он наступает не обязательно с первой реплики или
даже с вопроса о сроке. Разговор уходит от задачи, когда участники начинают доказывать не
только что произошло, но и что это говорит о другом человеке: «ты безответственный», «ты не
умеешь решать», «ты мне не доверяешь». Такие выводы могут отражать реальные опасения,
но их трудно проверить, и они почти не подсказывают, что делать дальше.
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Остановить этот переход может любая сторона. Руководитель мог бы после ссылки на
письмо сказать: «Давай сверим, что именно осталось в силе после планёрки». Исполнитель —
уточнить: «Правильно ли я понял, что отчёт нужно подготовить раньше правок по бюджету?
Если да, одну из задач придётся сдвинуть». Эти реплики не гарантируют мгновенного согласия,
зато возвращают разговор к делу: к действующей очереди задач и решению о сроке.

Скрытое ожидание — не тайное намерение
Невысказанное ожидание легко принять за каприз или скрытую манипуляцию. Чаще всё

проще: человек предполагает, что определённое правило очевидно и одинаково для всех. Один
уверен: срок в письме действует, пока его не отменили. Другой считает, что последнее указание
руководителя автоматически меняет приоритет. Один ждёт предупреждения о риске заранее,
другой собирается сообщить о нём, когда станет ясно, что задержка неизбежна.

Необязательно решать, чьё правило правильнее само по себе. Важно понять, было ли оно
частью общей договорённости. Если нет, обвинение в нарушении может оказаться обвинением
в том, что человек не угадал чужой способ работы.

Так ожидание превращается в претензию: человек не получает нужного действия и объ-
ясняет это не нехваткой договорённости, а чужим отношением. Потом снова и снова прокру-
чивает получившийся вывод. При следующем похожем случае он говорит уже не о конкретном
событии, а о накопленном диагнозе: «тебе всегда всё равно», «на тебя нельзя положиться»,
«ты никогда не говоришь прямо».

В такой момент даже точный факт не всегда помогает. «Ты прислал файл в 16:40, а я про-
сил до обеда» — проверяемое сообщение. Но следом может прозвучать: «Значит, моё время
для тебя ничего не стоит». Первая часть говорит о задаче и сроке, вторая приписывает поступку
определённый смысл. Если оставить только её, коллеге придётся доказывать, что ему не всё
равно. Но такой ответ не объяснит, как организовать следующую передачу файла.

Не нужно запрещать себе интерпретации — достаточно помнить, что это именно интер-
претации. Вместо «Ты решил отложить отчёт» можно сказать: «Я вижу, что отчёта пока нет.
Я понял это так, что ты переключился на бюджет. Верно?» А вместо «Ты мне не доверяешь»:
«Когда прозвучало, что за мной нужно всё проверять, я услышал сомнение в надёжности моей
работы. Ты хотел обсудить именно это или нам сначала нужно решить вопрос со сроком?»

Такой способ не смягчает речь любой ценой, а делает её точнее. Если доверия действи-
тельно не хватает, это можно обсудить отдельно — на конкретных примерах и с ясным запро-
сом. Но сначала стоит проверить, не спорят ли участники о смысле, который никто не успел
уточнить.

Когда разговор уже съехал
У разговора, который сбился с пути, есть узнаваемые признаки. Они не доказывают, что

собеседники ссорятся или что один из них неправ. Это сигналы: возможно, задача уже исчезла
из обсуждения.

Один из первых сигналов — слов о характере становится больше, чем слов о результате.
«Ненадёжный», «безответственный», «неорганизованный», «конфликтный» — это оценки, а
не инструкции к действию. Даже если в них есть доля правды, они редко объясняют, какой
шаг нужен дальше.

Другой сигнал — попытка доказать намерения собеседника. «Ты специально не отве-
тил», «ты хотел меня подставить», «ты просто ищешь оправдание». Намерение трудно устано-
вить прямо во время разговора. Зато можно выяснить, когда отправили запрос, когда ждали
ответ, какое решение приняли без него и что требуется теперь.

Бывает и так, что спор застревает на словах, хотя они уже не влияют на решение. Участ-
ники раз за разом выясняют, кто произнёс «сдвинем» и что значит «на этой неделе», но так и
не отвечают, нужен ли отчёт сегодня и какую задачу тогда отложить. Если важно точно восста-
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новить прошлую договорённость, к этому можно вернуться. Если нет — сначала стоит опре-
делить ближайший шаг.

Ещё один признак — обобщения без конкретных примеров. «Ты постоянно меняешь
приоритеты» может означать и три изменения за день, и один случай, который особенно задел.
Пока не назван эпизод, обсуждать нечего: один человек спорит с обобщением, другой вспоми-
нает несколько разных ситуаций.

Наконец, собеседники повторяют одно и то же, только всё громче и резче. Значит, они,
вероятно, защищают разные смыслы одной сцены. Один хочет, чтобы признали: срок был. Дру-
гой — что после планёрки приоритет изменился. Каждый отвечает на ту часть, которую услы-
шал, а не на ту, которую пытался сообщить собеседник.

В такой ситуации не нужно немедленно успокаивать всех или подбирать безупречно бес-
конфликтную фразу. Достаточно остановиться и прояснить три вещи: что произошло, в чём
разошлось понимание и какое решение нужно принять.

Например: «Похоже, мы по-разному поняли, что изменилось после планёрки. В письме
отчёт обозначен на эту неделю, а ты понял, что после встречи приоритет перешёл к бюджету.
Давай решим, что должно быть готово первым и какой срок реалистичен». В этой реплике нет
признания чужой правоты, если человек её не разделяет. Зато есть признание расхождения и
возвращение к рабочему выбору.

Если разговор уже задел отношения, не обязательно делать вид, что ничего не произо-
шло. Можно назвать этот момент, не превращая его в новое обвинение: «Фраза о том, что за
тобой всё нужно проверять, прозвучала как оценка твоей надёжности. Я хотел сказать, что
мне не хватает предупреждения о задержках. Давай разделим эти вопросы: сначала опреде-
лим срок отчёта, потом договоримся, когда сообщать о риске». Такая поправка не отменяет
сказанного, но помогает сформулировать рабочую претензию так, чтобы на неё можно было
ответить действием.

Вернуться к решению — не значит объявить отношения неважными. Это значит пере-
стать подменять договорённость догадками о личности коллеги.

Тот же сбой в разговоре о нагрузке
Сотрудник приходит к руководителю и говорит:
— Я не успеваю подготовить аналитику к четвергу. У меня ещё отчёт по продажам и

материалы для встречи.
— Ты же сам согласился взять аналитику.
— Я согласился, когда материалов для встречи ещё не было.
— Значит, теперь любое новое поручение для тебя проблема?
Первое сообщение — рабочий сигнал: три задачи конкурируют за ограниченное время.

Руководитель напоминает о прежнем согласии. Возможно, он слышит попытку отказаться от
обязательств; возможно, не понимает, что именно изменилось. Но вместо уточнения новых
обстоятельств звучит обобщение: «любое новое поручение». Разговор об оценке загрузки сме-
щается к готовности сотрудника работать.

Если сотрудник ответит: «Вы сами не умеете планировать», он тоже заменит вопрос о
распределении задач оценкой руководителя. Если же молча согласится на всё, нехватка вре-
мени никуда не исчезнет — она лишь обернётся риском для сроков и качества.

Вернуть разговор к делу поможет сравнение исходного и текущего плана: «Когда я согла-
сился на аналитику, у меня были она и отчёт по продажам. Теперь добавились материалы к
встрече. Все три задачи нужно сделать до четверга, поэтому давайте выберем, что перенести,
что сократить или кому передать часть подготовки». Здесь не нужно доказывать, что руково-
дитель неправ. Достаточно показать, какое изменение требует нового решения.

Руководитель, в свою очередь, может уточнить, что именно ему нужно: «Аналитика
нужна к четвергу утром для решения по бюджету. Отчёт можно отправить в пятницу, а мате-
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риалы к встрече подготовит коллега. Подходит такой план?» Или предложить другой вари-
ант. Важно, чтобы разговор завершился не характеристикой сотрудника, а договорённостью о
работе и сроках.

Этот пример связан с первым не только темой дедлайна. Оба участника опираются на
собственную картину плана, словно она общая. Исполнитель знает, какие новые задачи у него
появились; руководитель — какой результат важен для команды. Пока эти сведения не соеди-
нены, разговор о личной ответственности скрывает необходимость расставить приоритеты.

Если вопрос действительно касается отношений, его тоже можно обозначить конкретно:
«Я готов брать срочные поручения, но мне нужно, чтобы при их появлении мы пересматривали
сроки остальных задач. Иначе я вынужден сам решать, что будет сорвано». Это не требование
никогда не менять планы, а просьба договориться, как согласовывать изменения.

Другой пример: передача результата
Менеджер просит специалиста прислать расчёты перед встречей с клиентом. Файл при-

ходит за десять минут до начала, без пояснений. Менеджер раздражён и пишет: «Так работать
невозможно. Ты оставил меня без подготовки». Специалист отвечает: «Расчёты отправлены.
Нужно было раньше — надо было нормально поставить задачу».

Здесь есть как минимум два факта: файл пришёл за десять минут до встречи, а пояснений
к нему не было. Есть и выводы: «ты оставил меня без подготовки», «задачу поставили ненор-
мально». В них может скрываться важная информация о последствиях и условиях работы, но
в такой форме стороны обесценивают вклад друг друга.

Чего ожидал менеджер? Возможно, получить файл накануне, чтобы проверить цифры и
подготовить вопросы. Как понял задачу специалист? Возможно, решил, что достаточно при-
слать расчёты до встречи, даже в последний момент. Но если требование «накануне» не про-
звучало, его нельзя считать общей договорённостью. В то же время менеджер мог ждать пре-
дупреждения о задержке, если специалист видел, что не успевает.

Вернуть разговор к делу можно, отделив последствия от обвинения: «Файл пришёл за
десять минут до встречи, и я не успел проверить цифры. Для следующей встречи мне нужен
расчёт накануне. Если срок сдвигается, предупреди сразу, как поймёшь, что не успеваешь.
Сегодня можем за пять минут сверить ключевые цифры?» Вопрос в конце важен: он предлагает
действие, которое ещё может помочь сейчас, а не только устанавливает правило на будущее.

Специалисту тоже есть что уточнить: «В задаче не был указан срок накануне. Я понял,
что достаточно отправить расчёт до встречи. Сегодня проверю ключевые цифры, а на будущее
давайте фиксировать время передачи». Это не оправдание позднего файла и не признание того,
что любая претензия справедлива. Это попытка прояснить, откуда возникло расхождение и
что изменить.

Если срок был прямо зафиксирован, а специалист его нарушил, разговор будет другим:
важно выяснить, почему он не предупредил и что делать сейчас. Но и тогда фраза «так рабо-
тать невозможно» менее полезна, чем конкретные вопросы: «Когда стало ясно, что к сроку
не успеваешь? Почему не сообщил? Что можно передать сейчас и как снизить риск повторе-
ния?» Разговор о последствиях становится продуктивнее, когда в нём есть точка для следую-
щего действия.

Не искать виноватого раньше решения
Когда собеседник говорит что-то несправедливое, на наш взгляд, естественно немед-

ленно возразить: «Я не безответственный», «Я не менял приоритеты», «Ты сам всё перепу-
тал». Иногда это действительно нужно — особенно если обвинения повторяются или влияют
на оценку работы. Но если начать только с опровержения, разговор рискует превратиться в
состязание версий.

Полезно разделить два вопроса, которые часто сливаются: что нужно сделать сейчас и что
в нашем взаимодействии привело к расхождению. Первый обычно требует скорого решения.
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Второй — разбора процесса и ожиданий. Какой вопрос обсуждать первым, зависит от ситуа-
ции. Если срок горит или клиент ждёт, сначала нужен ближайший шаг, а потом разбор. Если же
решение можно отложить, а недоверие мешает работать, стоит выяснить, какие именно дей-
ствия вызвали сомнение.

Это не правило «никогда не говорите о чувствах». Чувство может подсказать, что чело-
век услышал не вопрос о сроке, а обвинение в ненадёжности; руководитель воспринял уточ-
нение приоритетов как отказ работать. Но переживание само по себе не доказывает намерение
другого. «Я почувствовал, что меня обвиняют» описывает собственный опыт. «Ты хотел меня
унизить» приписывает собеседнику мотив. Первую фразу можно уточнить и обсудить; со вто-
рой чаще начинают спорить.

В сложном разговоре полезно ненадолго остановиться и спросить себя: что из сказанного
можно записать как событие, не добавляя «потому что»? Какой смысл я этому приписал? Что
мне нужно получить от собеседника — объяснение, решение, предупреждение, перенос срока,
признание ошибки? Последний вопрос особенно важен, когда раздражение уже накопилось.
Требуя «уважения», человек может иметь в виду вполне конкретное действие: например, чтобы
коллега сообщал о задержке до конца дня.

Не нужно вслух разбирать каждую реплику, словно составлять протокол. Это способ вер-
нуть разговору точность, когда он пошёл по кругу. Обычно достаточно отделить наблюдение
от догадки и задать вопрос, который возвращает к решению: «Я вижу, что отчёта пока нет.
Понял это так, что ты переключился на бюджет, но не уверен, что мы согласовали перенос.
Что нужно закончить первым и какой срок теперь подтверждаем?»

Такая фраза работает, потому что соединяет наблюдение, проверку собственного пони-
мания и просьбу о конкретном решении. Если убрать факты, получится предъявление; если не
проверить интерпретацию — обвинение; если не задать вопрос, разговор может закончиться
общим «давай разберёмся», не приведя ни к какому шагу.

С первой попытки вернуть разговор к делу удаётся не всегда. Собеседник может продол-
жить обвинять, уйти в спор о прошлом или не иметь полномочий принять решение. Тогда не
нужно подбирать всё более убедительную формулировку. Стоит выяснить, кто вправе опреде-
лить приоритет, какие данные для этого нужны и когда можно вернуться к обсуждению. Если
стороны расходятся в том, что было согласовано, лучше сверить переписку или записи, чем
полагаться на память и громкость голоса.

Главный редакторский вопрос
У сорвавшейся просьбы редко бывает одна причина. Могли неясно сформулировать цель,

не назвать срок, изменить приоритет, накопить раздражение или не сообщить о риске. Но всё
это быстро упаковывается в одно объяснение: «с ним невозможно работать» или «от меня
опять требуют невозможного». Такие выводы дают ощущение ясности — и одновременно
закрывают путь к решению.

Поэтому главный вопрос не «кто начал?», а «какую рабочую задачу мы уже перестали
обсуждать?» Иногда нужно согласовать реальный срок, иногда — выбрать, какая из трёх задач
важнее, иногда — договориться, когда предупреждать о том, что план не помещается в доступ-
ное время. А порой и вправду нужно обсудить доверие и повторяющиеся нарушения. Но и в
этом случае лучше начать не с ярлыка, а с конкретных эпизодов и их последствий.

Когда удаётся отделить событие от вывода о личности, разговор становится не обяза-
тельно приятным, но управляемым. Можно не соглашаться и при этом понимать, что именно
разошлось: сроки, приоритеты, ожидания от предупреждения или представление о результате.
Это уже основа для договорённости, а не повод гадать о характере коллеги.

Чтобы не возвращаться к одним и тем же сбоям, перед важной просьбой полезно заранее
понять, какого решения вы добиваетесь, какие факты для него нужны и в чём ваши предпо-
ложения могут отличаться от чужих. Не придётся готовить речь на несколько страниц. В сле-
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дующей главе мы разберём, как разместить такую подготовку на одном листе и превратить её
в ясный план разговора.
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Подготовка, которая помещается на лист

 
Перед рабочим разговором на экране часто открыты два документа: черновик со всеми

раздражающими мыслями и календарь, в котором встреча ещё не назначена. В черновике уже
вынесен вердикт: «Надо поговорить о внимательности». Но это не цель, а диагноз. Собеседник
может оспаривать его, так и не обсуждая саму работу.

Когда наблюдение отделено от толкования, подготовиться проще: вместо претензии к
человеку появляется вопрос о конкретном процессе. Подробный сценарий беседы не нужен.
Достаточно короткой заметки, которая поможет удержать факты, цель и приемлемый следую-
щий шаг.

От тревожного намерения к проверяемой цели
Возьмём условную рабочую ситуацию. Аналитик готовит еженедельную сводку по про-

ектам. Для неё нужны данные из карточек, которые обновляет коллега. В двух последних цик-
лах при выгрузке в трёх карточках из двенадцати не было плановой даты готовности. Анали-
тику пришлось отдельно проверять сведения, и подготовка сводки заняла больше времени.

Первая мысль может быть такой: «Коллега стал невнимательным, надо, чтобы он отно-
сился к работе серьёзнее». Здесь смешались наблюдение, объяснение и требование. Наблю-
дение — поле не заполнено к моменту выгрузки. Объяснение — причиной стала невнима-
тельность. Требование — относиться серьёзнее. Пока всё это слито воедино, разговор легко
превращается в спор о характере и мотивах.

Начните с вопроса: что должно измениться в работе после разговора? Не какое впечат-
ление нужно произвести и не какого признания добиться, а что должно проясниться или изме-
ниться в процессе.

«Чтобы коллега стал внимательнее» — цель, которую нельзя проверить. Непонятно,
достигнут ли результат: внимание не измерить договорённостью, а требование изменить отно-
шение не подсказывает, что именно делать. Для нашего примера лучше подойдёт формули-
ровка:

«К концу разговора согласовать, как к моменту подготовки сводки будут обновляться
плановые даты в карточках».

Теперь у разговора есть предмет: действие, рабочий процесс и момент проверки. Если
хочется обозначить критерий точнее, можно добавить:

«К концу разговора согласовать, кто и к какому времени обновляет плановую дату, а что
отмечает в карточке, если дата пока неизвестна».

У такой цели три важных свойства. Она описывает наблюдаемое действие, касается кон-
кретной задачи и находится в зоне влияния участников. Разговор не может гарантировать, что
кто-то «станет ответственнее», зато поможет прояснить, кто обновляет поле и что делать, если
данных пока нет.

Проверить формулировку можно тремя вопросами. Будет ли видно, выполнена цель или
нет? Относится ли она к конкретной рабочей ситуации, а не ко всему поведению человека?
Могут ли участники сами согласовать результат? Если хотя бы на один вопрос ответ отрица-
тельный, цель, скорее всего, слишком широка или оценочна.

Сравните две формулировки:
«Нужно обсудить, почему постоянно возникают проблемы».
«Нужно выяснить, почему перед выгрузкой остаются пустыми отдельные даты, и согла-

совать порядок обновления».
В первой нет границ: что считать проблемой, за какой период говорить, к чему прийти?

Во второй есть наблюдаемая точка входа и направление решения. Причину необязательно
знать заранее. Цель разговора может состоять как раз в том, чтобы её выяснить.



М.  Тьюрин.  «Разговоры на работе: Как просить, возражать и договариваться уверенно»

13

Для черновика подойдёт простая заготовка:
«К концу разговора мы должны согласовать…»
После этих слов назовите действие, срок или правило. Если решение зависит от неиз-

вестных обстоятельств, добавьте: «Если сейчас нельзя выбрать способ, определить, какие дан-
ные нужны и когда вернуться к решению».

Это не способ уклониться от ответа, а возможность не требовать того, чего участник пока
не может дать. При этом у разговора останется конкретный итог: решение, следующий шаг или
срок, когда решение будет принято.

Что записать в поле «Цель»
В нашем примере рабочая заметка начинается с одной строки:
Цель: согласовать, как к четверговой выгрузке обновлять плановые даты в карточках и

как отмечать случаи, когда срок ещё не подтверждён.
Здесь нет требования «быть внимательнее», пересказа всех прошлых затруднений и

попытки доказать, кто виноват. Если во время подготовки хочется написать «объяснить, что
так больше нельзя», спросите себя: какое действие должно последовать за объяснением? Если
ответ есть, запишите это действие. Если нет, цель ещё не сформулирована.

Иногда за одной темой скрываются сразу несколько разговоров. Например, хочется обсу-
дить качество данных, распределение нагрузки и тон переписки. Необязательно помещать всё
это в одну встречу. Выберите вопрос, который сейчас сильнее всего мешает работе, и сделайте
его главной целью. Остальные темы можно записать отдельно и вернуться к ним, если они ока-
жутся связаны с решением.

Так вы не отрицаете более широкий контекст, а просто не позволяете ему размыть пред-
мет встречи. Разговор о пропущенных данных не должен превращаться в разбор всех прежних
разногласий, если это не помогает найти решение.

Поле «Факты»: минимум, которого достаточно
Следующий блок заметки — то, что известно точно. Не все подробности и не досье на

коллегу, а ровно столько сведений, сколько нужно, чтобы обсуждать рабочий процесс пред-
метно.

Для нашего примера хватит трёх фактов:
Выгрузка для сводки выполняется по четвергам в 16:00.
В двух последних циклах на момент выгрузки в трёх карточках из двенадцати поле «пла-

новая дата готовности» было пустым.
Проверка этих карточек заняла дополнительное время; в последнем цикле на неё ушло

около 25 минут.
Последнюю цифру стоит записывать, только если её действительно замерили или

надёжно восстановили. Если точной оценки нет, не придавайте ей вид измерения. Можно напи-
сать: «Потребовалась отдельная проверка нескольких карточек». Примерная цифра полезна,
если помогает оценить влияние на работу, но точность важнее убедительности.

Факт отвечает на вопрос: «Что можно проверить?» Поэтому «в поле не было даты при
выгрузке» отличается от «дату снова забыли внести»: вторая фраза уже объясняет причину.
«Пришлось отдельно уточнить сведения» — не то же самое, что «из-за этого вся команда
сорвала срок». Последнее может оказаться правдой, но для такого вывода нужны дополнитель-
ные подтверждения.

В черновик нередко попадают оценки, замаскированные под факты: «вечно», «посто-
янно», «как обычно», «никому нет дела». Эти слова не задают границ. Если данные доступны,
замените их периодом и количеством: «в двух последних еженедельных циклах», «в трёх кар-
точках», «на момент выгрузки». Если сведений мало, обозначьте это прямо: «В последнем
цикле обнаружены две карточки без даты; нужно проверить, повторялось ли это раньше».

Перед тем как оставить фактический блок, спросите себя:
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Можно ли подтвердить каждую запись по карточке, сообщению, календарю или собствен-
ному наблюдению?

Указаны ли время, объект и масштаб, если без них меняется смысл?
Отделено ли то, что произошло, от предположения о причине?
Если нет, уточните формулировку или перенесите предположение в следующий блок —

вопросы.
Не нужно собирать всё, что можно найти. Подготовка к разговору не должна пре-

вращаться в расследование. Чтобы договориться о порядке обновления, обычно достаточно
нескольких недавних и проверяемых примеров. Длинный перечень старых ошибок часто вызы-
вает защитную реакцию и мешает искать решение. Он уместен, только если частота или исто-
рия проблемы действительно влияют на выбор действий.

Не включайте сведения, которые не нужны для решения. Если в карточках есть данные
клиента, для обсуждения общего порядка хватит обезличенных номеров записей или назва-
ний этапов. Не пересылайте личную или конфиденциальную информацию «на всякий случай».
Объём фактов должен соответствовать рабочему вопросу.

Неизвестное лучше не прятать
Третий блок — то, что нужно уточнить. Подготовка становится точнее не тогда, когда

исчезают все сомнения, а когда они перестают маскироваться под факты.
В нашем примере пока неизвестно:
Всегда ли коллега, отвечающий за карточки, знает, что дата нужна к четвергу, или срок

выгрузки известен только аналитику?
Означает ли пустое поле, что данные не внесли, или дата ещё не подтверждена?
Кто может обновить карточку, если срок меняется в последний момент?
Может ли быть так, что обновление не отображается к моменту выгрузки из-за техниче-

ской задержки?
Важность у этих вопросов разная. Первый помогает проверить, известен ли срок, вто-

рой — понять, что означает пустое поле, третий — прояснить распределение ответственности,
четвёртый — исключить техническую проблему. Если задать всё подряд, разговор может стать
допросом. Выберите два-три вопроса, ответы на которые действительно повлияют на догово-
рённость.

Заранее подумайте, что вы будете делать с каждым ответом. Если выяснится, что срок
выгрузки неизвестен, нужно договориться, как и когда его сообщать. Если поле пустое, потому
что дата не подтверждена, понадобится понятный статус и срок следующего обновления. Если
данные не отображаются из-за задержки синхронизации, более раннее заполнение поля может
не решить проблему.

Так можно проверить и качество самого вопроса: ведёт ли он к решению или только
подводит к обвинению? «Почему опять не заполнили?» заранее предполагает, что причина уже
известна. «Что мешает обновить поле до выгрузки?» допускает разные объяснения. А вопрос
«В какой момент становится ясно, что дата подтверждена?» помогает разобраться в процессе.

Запишите неизвестное коротко, без заранее выбранного ответа:
Вопросы: когда становится известна дата; кто вносит её в карточку; какой статус исполь-

зовать, если срок ещё не подтверждён.
Такой блок защищает от распространённой ошибки: готовиться только с теми фактами,

которые подтверждают уже выбранную версию. Даже если предположение о невнимательности
окажется неверным, заметка останется полезной: цель касается процесса, а вопросы допускают
разные причины.

Минимум фактов — не слабая позиция
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Короткий список иногда кажется недостаточным. Возникает желание собрать все преж-
ние случаи, переписку, оценки коллег и перечислить последствия. Кажется, что без этого собе-
седника не убедить в серьёзности проблемы.

Но цель разговора не всегда в том, чтобы выиграть спор о том, случалось ли такое раньше.
Часто нужно просто договориться о следующем рабочем шаге. Для этого фактам достаточно
выполнять три задачи: показать, о каком событии или явлении идёт речь, обозначить его вли-
яние на работу и дать участникам возможность уточнить картину.

Если факт не помогает ни в чём из этого, скорее всего, он лишний. История о споре
трёхмесячной давности важна, если помогает выявить неразрешённое правило ответственно-
сти. Если же она лишь усиливает обвинение, лучше её не включать.

Не преувеличивайте последствия. Если аналитик потратил 25 минут на дополнительную
проверку, так и скажите. Не нужно утверждать, что из-за этого сорвали срок отчёта, если отчёт
всё же отправили вовремя. Иначе собеседник может начать оспаривать преувеличение, а не
обсуждать процесс. Точность не смягчает позицию — она делает её надёжнее.

Если факты неполные, обозначьте это прямо: «Я проверил два последних цикла; более
ранние случаи пока не подсчитывал». Такая оговорка не обесценивает наблюдение, а показы-
вает, где заканчиваются данные и начинаются вопросы.

Полезно также запомнить источник каждого ключевого факта, если его легко перепутать.
Не обязательно прикладывать файл к приглашению на встречу. Достаточно знать, что дата
взята из журнала выгрузки, количество карточек — из выборки, а время проверки — из соб-
ственных заметок. Если возникнет расхождение, можно будет свериться с источником, а не
спорить на память.

Результат: что должно измениться после встречи
Четвёртый блок отвечает на вопрос: какой результат вас устроит? Не ограничивайтесь

фразой «чтобы проблема больше не повторялась». Это понятное желание, но из него неясно,
что делать завтра.

В нашем примере желаемый результат можно записать так:
К четвергу, 15:00, в каждой карточке, которая войдёт в сводку, указана плановая дата.

Если она ещё не подтверждена, в карточке стоит статус «уточняется» и указан срок следующего
обновления.

Здесь обозначены объект, время и способ обработать исключение. Последнее особенно
важно: в работе не всегда можно получить точный ответ к установленному сроку. Если един-
ственный допустимый результат — заполненная дата, участники могут выбирать между неточ-
ными сведениями и пустым полем. Статус «уточняется» позволяет не искажать данные и при
этом не оставлять отсутствие даты незамеченным.

Пока это результат процесса, а не окончательное решение о распределении обязанно-
стей. В разговоре нужно проверить, кто вправе и может обновлять карточки. Если аналитик
не управляет ими, его задача — не назначить ответственного, а договориться с участниками
о рабочем порядке.

Полезно разделить обязательное и предпочтительное. Обязательное — то, без чего задача
не решается. Предпочтительное — удобный способ, который можно заменить.

Для аналитика обязательно, чтобы к моменту подготовки сводки была достоверная дата
или явный статус, если дата неизвестна. А обновление прямо в карточке может быть лишь
предпочтительным вариантом. Если такой порядок не подходит другой стороне, можно обсу-
дить единый список или другой канал передачи данных. Главное, чтобы сведения были одно-
значными, поступали вовремя и не терялись.

Так появляется пространство для выбора. Перечислять все мыслимые способы не нужно
— достаточно двух-трёх, которые сохраняют нужный результат:

Основной вариант: ответственная сторона обновляет карточки до 15:00 четверга.
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Альтернатива: если обновить карточки невозможно, до того же срока передаётся единый
список с плановыми датами и пометками о неподтверждённых сроках.

Запасной вариант: если четверговый срок обновления нереалистичен, участники выби-
рают другое время, которое позволяет аналитику подготовить сводку к установленному сроку.

У альтернативы должен быть критерий качества: она сохраняет то, ради чего начался
разговор. Передача сведений в личном сообщении может выручить один раз, но если потом
данные нельзя найти и сверить, это ненадёжная замена карточкам. Перенос выгрузки может
помочь, только если получатели всё равно получат сводку вовремя. Отсрочка без новой даты
— не решение.

Не готовьте длинный список уступок. Избыток вариантов перегружает разговор и создаёт
впечатление, будто вам безразлично, как будет устроена работа. Важно понимать, что нельзя
потерять, а какой способ можно обсуждать. Формула простая: «Мне нужен такой-то рабочий
результат; способ его достичь можно выбрать вместе».

Приемлемая альтернатива — не капитуляция
Слово «альтернатива» иногда воспринимают как знак слабости: будто запасной план

означает, что основная просьба не так уж важна. Но возможность обсудить разные способы
показывает, что вы отличаете потребность от привычного метода.

Если аналитику важна своевременная и проверяемая информация, карточка может быть
самым удобным, но не единственным каналом. Если же она служит официальным источником
данных для нескольких подразделений, это уже не просто личное предпочтение. Такой кон-
текст тоже нужно учитывать.

Поэтому к желаемому результату полезно добавить одну строку:
Нельзя потерять: достоверность данных, понятный статус неподтверждённой даты и

получение сведений до подготовки сводки.
Можно обсуждать: кто именно вносит данные, в каком инструменте и к какому времени,

если общий срок остаётся выполнимым.
Эта граница помогает не соглашаться на расплывчатое «будем внимательнее». Такая

фраза не описывает конкретного действия и не позволяет проверить договорённость. Гораздо
полезнее определить, кто обновляет данные, к какому сроку и что делать, если информации
пока нет.

Если участники не могут сразу договориться, встреча может закончиться промежуточ-
ным решением: испытать новый порядок в течение двух циклов, а затем оценить, сколько кар-
точек осталось без статуса. Но у такой пробы должны быть срок и критерий проверки. Иначе
«давайте пока попробуем» быстро превращается в ещё одну неопределённую договорённость.

Время и формат тоже часть подготовки
Хорошая заметка — это не только содержание, но и подходящий момент. Разговор о

повторяющейся рабочей проблеме редко становится яснее, если начать его за две минуты
до сдачи сводки. В такой ситуации остаётся только срочно исправить ошибку, а обсуждение
самого процесса откладывается.

В нашем примере лучше попросить 15 минут до следующего четвергового цикла, чтобы
спокойно посмотреть на карточки и разобраться, что происходит. Если проблему нужно устра-
нить немедленно, сначала решите текущую задачу, а затем отдельно договоритесь обсудить
порядок. Не всегда нужно выбирать между срочным действием и системным разговором: ино-
гда нужны оба, просто в разное время.

Формат зависит от темы. Если достаточно уточнить порядок между двумя коллегами,
подойдёт короткая встреча или звонок. Если нужно сверить карточки, лучше открыть их вме-
сте или заранее подготовить список записей. Когда решение затрагивает несколько подраз-
делений, встреча один на один может оказаться бесполезной: у участников не будет нужной
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информации или полномочий. Тогда пригласите тех, кто участвует в процессе или может его
изменить.

Групповое обсуждение нужно не всегда. Разбирать единичную ошибку при всей команде
— значит рисковать превратить рабочий разговор в публичное обвинение. Но если проблема
системная и общий порядок нужно изменить для всех, встреча только с одним коллегой может
привести к временному частному соглашению, о котором остальные не узнают.

Приглашение тоже можно сформулировать конкретно и нейтрально:
«Нужно 15 минут, чтобы согласовать порядок обновления плановых дат перед четвер-

говой сводкой. Предлагаю посмотреть на несколько карточек из последних циклов и выбрать
способ работы на следующий цикл».

В сообщении нет скрытого обвинения, зато есть тема, время и ожидаемый результат.
Фраза «надо поговорить» оставляет простор для тревожных догадок: о чём, насколько всё
серьёзно, чего ждать? Короткая повестка снижает неопределённость и помогает собеседнику
подготовиться.

Если вы не знаете, кого приглашать, сначала выясните, кто отвечает за изменение поля
и кто задаёт срок передачи данных. Не зовите людей «для веса», если от них не нужны ни
решение, ни информация. Чем шире состав, тем сложнее обсуждать детали, не отвлекаясь.

Заметка — опора, а не сценарий
После того как цель, факты, вопросы и варианты записаны, может захотеться подгото-

вить ответы на все возможные возражения. Это понятный способ снизить тревогу, но он легко
превращается в репетицию воображаемого спора. В ней каждая новая реплика подтверждает
уже выбранную версию, а настоящие сведения не меняют план.

Предугадывать каждый поворот не нужно. Достаточно наметить три ориен-
тира:

Если факты подтвердятся, перейти к согласованию порядка.
Если причина окажется другой, сначала разобраться в ней, а затем проверить, решает ли

предложенный порядок проблему.
Если у участников не будет полномочий выбрать способ, определить, кто должен принять

решение и к какому сроку.
Эти развилки не диктуют слова. Они напоминают, что делать при разных обстоятель-

ствах. Если выяснится, что другой стороне вообще не сообщили срок выгрузки, спор о вни-
мательности теряет смысл: нужно договориться, где и когда сообщать срок. Если поле запол-
няется вовремя, но обновление появляется в системе позже, стоит проверить техническую
задержку. Если дата до последнего момента неизвестна, понадобятся статус и срок следующего
обновления.

В начале встречи полезно назвать цель и один-два факта, не зачитывая заметку целиком.
Например: «Хочу согласовать порядок передачи дат перед сводкой. В двух последних циклах
при выгрузке в нескольких карточках поле оставалось пустым, и сведения пришлось уточнять
отдельно». Это короткая точка входа, а не сценарий. Дальше важно слушать ответ и при необ-
ходимости пересматривать своё понимание.

Если собеседник оспаривает факт, не обязательно сразу защищать всю подготовку. Уточ-
ните, о каком периоде или записи идёт речь, и при необходимости сверьте данные. Разногласие
может возникнуть потому, что участники смотрят на разные версии карточки, даты или этапы
процесса, а не потому, что один из них отвергает саму цель.

Если разговор переходит на обсуждение личных качеств, вернитесь к вопросу, который
можно решить: «Какой порядок позволит к сроку получать достоверные данные?» Это не
запрещает говорить о причинах, но помогает не терять из виду задачу.

Готовая заметка на одну страницу
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Заметка не обязана быть красивой. Её задача — вернуть вас к делу, если разговор пойдёт
не по плану. Пишите коротко. Если один блок превращается в длинный рассказ, возможно, в
него попали лишние сведения или смешались разные вопросы.

Тема разговора: плановые даты в карточках перед еженедельной сводкой.
Цель: к концу разговора согласовать, кто и к какому сроку обновляет плановую дату и

как отмечается случай, когда дата ещё не подтверждена.
Факты: выгрузка выполняется по четвергам в 16:00. В двух последних циклах в трёх кар-

точках из двенадцати на момент выгрузки не было плановой даты. В последнем цикле допол-
нительная проверка заняла около 25 минут.

Вопросы: когда становится известна плановая дата; кто обновляет карточку; что означает
пустое поле и может ли быть задержка отображения данных?

Желаемый результат: к 15:00 четверга в карточке указана подтверждённая дата либо ста-
тус «уточняется» со сроком следующего обновления.

Возможные варианты: обновить карточки до 15:00; передать до этого времени единый
список, если карточки обновить нельзя; выбрать другой срок, если он позволяет подготовить
сводку без задержки.

Время и формат: 15 минут до следующего цикла; короткая встреча с доступом к карточ-
кам.

Граница: не оставлять пустое поле без пояснения и срока следующего обновления; способ
передачи можно выбрать.

В этой заметке нет предположения, что причина — невнимательность, длинной истории
прежних разногласий или обвинительного перечня. Здесь есть всё необходимое для предмет-
ного разговора: задача, несколько проверяемых наблюдений, вопросы, приемлемый результат
и рабочие варианты.

Как пользоваться листом в разговоре
Перед встречей прочитайте заметку и уберите всё, что не помогает принять решение.

Затем спросите себя, какую договорённость нужно получить. В нашем примере задача не обя-
зательно в том, чтобы «все даты всегда были заполнены». Важнее установить ясное правило
для подтверждённых и неподтверждённых сроков.

Во время разговора не нужно следовать полям заметки как обязательной программе.
Собеседник может сразу назвать важную причину, задать встречный вопрос или предложить
способ, о котором вы не подумали. Запись нужна не для того, чтобы вести разговор по заранее
проложенной дорожке, а чтобы среди деталей не потерять цель.

Если встреча прошла продуктивно, в конце сформулируйте договорённость конкретно:
кто что делает, к какому времени и что происходит в исключительных случаях. Неважно, где
будет записано решение — в протоколе, карточке или коротком рабочем сообщении. Главное,
чтобы участники одинаково понимали следующий шаг. Если решение пока не принято, зафик-
сируйте, каких данных не хватает, кто их собирает и когда вы вернётесь к вопросу.

После встречи можно добавить в заметку одну строку: «Договорились…» или «Нужно
уточнить…». Это не бюрократия, а способ проверить, закончился ли разговор результатом.
Если осталось только общее впечатление — «кажется, друг друга поняли», — следующий шаг
всё ещё не назван.

Подготовка не гарантирует согласия. У собеседника может не быть нужных полномо-
чий, он может иначе оценивать влияние проблемы или предложить неподходящий вариант.
Но заметка поможет понять, что именно не удалось: не хватает фактов, неизвестна причина,
не согласован срок или отсутствует человек, который может принять решение. Тогда можно
выбрать следующий шаг, а не повторять тот же разговор громче.

Пять минут на листе часто полезнее часа мысленной репетиции. Запишите цель,
несколько фактов, вопросы, желаемый результат и приемлемые варианты; выберите время и
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формат. Этого достаточно, чтобы прийти на встречу с опорой, но без заранее вынесенного
приговора.

Когда цель и границы результата ясны, возникает следующий практический вопрос: как
сформулировать просьбу, чтобы на неё можно было ответить? Она будет опираться на эту
подготовку: конкретный факт, понятное действие и срок, который можно обсудить.
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Просьба, на которую можно ответить

 
Рабочий разговор часто начинается ещё до встречи: цель ясна, факты отделены от дога-

док, границы приемлемого результата обозначены. Но эта ясность может остаться только у
того, кто готовился. Собеседнику всё равно приходится угадывать, чего от него ждут. Просьба
становится рабочим инструментом, когда в ней есть действие, срок и причина, а не только
надежда, что другой сам поймёт намёк.

В понедельник утром сотрудница готовит отчёт для руководителя отдела. Итоговые
цифры нужны к пятнице, но коллега из операционной группы обычно присылает выгрузку в
четверг после обеда. На проверку почти не остаётся времени: если обнаружится расхождение,
исправлять его придётся наспех. Сотрудница хочет получить данные раньше. Между тем кол-
лега занят срочным обращением и сверкой с поставщиком.

Первая редакция: намёк
«Опять цифры придут в последний момент?» — говорит сотрудница, просматривая про-

шлый отчёт.
Она не назвала ни нужное действие, ни срок. Коллега может услышать упрёк и начать

объяснять, почему в прошлый раз отправил данные именно тогда, когда обещал. Может дога-
даться, что отчёт нужно ускорить, но не понять, насколько и что именно требуется сделать. А
может вообще не распознать просьбу: фраза звучит как замечание о прошлом, а не как попытка
договориться о будущем.

Намёк оставляет собеседнику работу по расшифровке. Ему приходится решать, действи-
тельно ли от него чего-то хотят, какого действия ждут и насколько оно срочное. Если отно-
шения напряжённые, вместо скрытой просьбы он может услышать скрытую претензию. Тогда
разговор уйдёт в сторону: кто задержал данные в прошлый раз, что считать «последним момен-
том» и кто виноват в нехватке времени.

Намёк бывает уместен в лёгком бытовом общении, когда ставки невысоки, а общая дого-
ворённость уже есть. Но если от ответа зависят сроки или качество работы, он ненадёжен.
Говорящему удаётся избежать прямого вопроса, но собеседнику это не помогает дать содер-
жательный ответ.

Вторая редакция: общая оценка
Сотрудница пробует иначе:
«Мне бы хотелось, чтобы ты был пооперативнее с цифрами».
Теперь речь звучит как просьба что-то изменить, но по-прежнему неясно, что именно.

«Оперативнее» — это прислать выгрузку на час раньше, на день или заранее предупредить,
если срок сдвигается? Нужно ускорить все данные или только те, что нужны для этого отчёта?
К какому времени?

Коллега может ответить: «Я и так стараюсь» или «У меня сейчас срочные задачи». Оба
ответа понятны: прозвучала оценка его поведения, а не задача, которую можно принять, обсу-
дить или отклонить. Даже согласие «Хорошо, постараюсь» ещё не создаёт договорённости.
Если в четверг файл снова появится после обеда, каждая сторона сможет считать, что выпол-
нила свою часть: сотрудница попросила быть оперативнее, коллега постарался.

Общие оценки часто прячутся за словами «вовремя», «нормально», «заранее», «каче-
ственно», «с большей ответственностью». Они полезны, когда стороны одинаково понимают
критерий. Если такого общего понимания нет, оценка превращается в задачу на угадывание.
Вместо «будь внимательнее» можно назвать проверяемое действие: «Проверь суммы в строках
по трём регионам до отправки». Вместо «отвечай быстрее» — «Подтверди получение запроса
до конца рабочего дня, даже если сам ответ будет позже».
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Конкретика не делает фразу грубой. Она помогает не обсуждать характер и сосредото-
читься на деле.

Третья редакция: требование
«Пришли полный файл до среды, 12:00».
Теперь видны и действие, и срок. Но коллеге не объяснили, почему важна именно эта

дата, и не спросили, выполним ли срок. Фраза может прозвучать как приказ. Иногда приказ
уместен: например, руководитель распределяет работу в рамках своих полномочий. Но если
сотрудница и коллега равны по статусу, категоричность может скрыть важную проблему. Кол-
лега занят несколькими срочными задачами и не знает, какую из них отложить ради новой.

«Не успеваю» — вполне вероятный ответ. За ним может последовать спор о том, кто
вправе назначать сроки. Даже если коллега подчинится, это ещё не значит, что срок реалисти-
чен или что данные будут проверены. Недоговорённость просто переместится из разговора в
качество результата.

Различать просьбу и требование полезно не ради этикета. Так стороны яснее понимают,
у кого есть право принимать решение и какое пространство для выбора остаётся. Если говоря-
щий вправе назначить задачу, стоит прямо обозначить её приоритет и уточнить, что изменится
в уже запланированной работе. Например: «Этот отчёт сегодня становится приоритетным. На
сверку с поставщиком останется меньше времени; давай решим, кто её завершит и к какому
сроку». Если такого права нет, не стоит маскировать приказ словом «можешь?», когда отказ
на самом деле невозможен. И пожелание не нужно выдавать за обязательное поручение.

Просьба признаёт, что другой человек может согласиться, отказать или предложить иной
вариант. Это не значит, что говорящий обязан без обсуждения принять любой ответ. Это зна-
чит, что стороны сначала выясняют, выполнима ли задача, и только потом считают договорён-
ность состоявшейся.

Четвёртая редакция: ясный запрос
Сотрудница формулирует то, что собиралась сказать:
«Мне нужен файл с итоговыми показателями по регионам не позже среды, 12:00. Отчёт

надо передать руководителю в пятницу утром, а в четверг после обеда я сверяю цифры и уточ-
няю расхождения. Реально ли прислать полный файл к этому сроку? Если нет, что из данных
ты сможешь передать раньше и когда будет готова остальная часть?»

В этой формулировке назван предмет просьбы — файл с показателями по регионам.
Есть срок — среда, 12:00, — и контекст, который его объясняет: до отправки отчёта нужно
проверить цифры и разобраться с расхождениями. Наконец, сотрудница спрашивает, реально
ли выполнить просьбу, и оставляет место для альтернативы.

Контекст здесь не оправдание и не попытка вызвать чувство вины. Сотруднице не нужно
рассказывать, насколько тяжела её неделя и как много зависит от коллеги. Достаточно объяс-
нить рабочую задачу, чтобы тот мог оценить срок. Если до отправки отчёта предстоит проме-
жуточная проверка, полезно сказать об этом: тогда собеседник сможет предложить не только
«да» или «нет», но и промежуточный результат.

Вопрос о выполнимости — не формальность. Он показывает, что срок важен, но не ста-
новится реальным лишь потому, что его произнесли. Ответ может быть разным, и просьба от
этого не теряет ясности.

Коллега отвечает: «Полный проверенный файл к среде, 12:00, не успею. Сейчас нужно
закрыть срочное обращение и закончить сверку с поставщиком. Выгрузку с основными пока-
зателями могу прислать в среду к 15:00, но два показателя проверю только в четверг утром».

Теперь есть с чем работать. Сотрудница знает, что полная версия к первоначальному
сроку невозможна, но предварительные данные появятся в тот же день. Она уточняет:
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«Если в выгрузке отдельно отметить два непроверенных показателя, я смогу начать
сверку остальных данных в среду. Полную версию пришлёшь в четверг к 10:00? Тогда у меня
останется время проверить расхождения до внутреннего согласования в 15:00».

Коллега подтверждает: «Да. Отправлю основные показатели в среду до 15:00, а полный
файл — в четверг до 10:00. Два непроверенных показателя отмечу в сообщении».

Договорённость появилась не потому, что сотрудница нашла безотказную фразу. Коллега
не выполнил первоначальную просьбу в точности, но теперь обе стороны понимают, что и когда
произойдёт: когда появится предварительная выгрузка, какие данные ещё требуют проверки
и к какому сроку будет готов окончательный вариант. Сотрудница может начать часть работы,
а коллега не обещает невозможного.

Редакторская лестница
Эту сцену можно использовать как способ редактировать просьбу. Заучивать длинный

скрипт не нужно — достаточно проверить, есть ли в формулировке четыре опоры.
Начните с действия и предмета: что именно должен сделать собеседник и с чем порабо-

тать. «Передать данные» может означать выгрузить файл, заполнить форму, проверить цифры
или открыть доступ к отчёту. Если возможны разные толкования, уточните нужный результат.

Затем добавьте короткий контекст: зачем нужно действие и как оно связано с общей
задачей. Так собеседнику проще отличить произвольную срочность от срока, за которым стоит
следующий этап работы. Например: «Мне нужен черновик к среде, потому что в четверг мы
согласуем смету».

Следом укажите точное время. «Заранее» и «как можно скорее» не дают ясной точки для
ответа, а «к 12:00 среды» или «до конца рабочего дня в четверг» — дают. Если важны и срок,
и качество результата, назовите их отдельно: черновик, предварительная выгрузка, проверен-
ный файл, окончательное согласование. Иначе собеседник может решить, что лучше отправить
неполные данные вовремя, чем задержать проверенную версию.

Наконец, спросите, выполнима ли просьба и есть ли альтернатива: «Сможешь прислать
проверенный файл к 12:00 среды? Если нет, какой срок реалистичен и что можно передать
раньше?» Такой вопрос не снимает с говорящего ответственности за свою задачу. Он помогает
узнать об ограничениях до того, как они обернутся срывом срока.

Рабочий шаблон может звучать так:
«Мне нужно [действие и результат] к [точный срок], потому что [короткий контекст].

Реально ли это? Если нет, что можно сделать к этому времени и когда будет готов остальной
результат?»

Не обязательно произносить шаблон как формулу, если в живом разговоре он звучит
неестественно. Он лишь напоминает, какие сведения не стоит оставлять в голове говорящего.
Просьба может быть короткой: «Проверь, пожалуйста, суммы в таблице к 16:00. Завтра в 10:00
мы отправляем смету. Успеешь? Если нет, когда сможешь?» Лишних объяснений нет, но для
ответа информации достаточно.

Срок и пространство для манёвра
Связь срока с задачей делает его понятнее. «Нужно завтра» оставляет вопросы: к началу

дня или к вечеру? Нужен черновик или окончательная версия? Что делать, если успеет подго-
товиться только часть? Иногда полезно обозначить не только конечную дату, но и промежуточ-
ную точку: «Можешь к 14:00 сообщить, получится ли закончить к четвергу? Если нет, сегодня
ещё можно изменить план».

Промежуточная точка особенно важна, если человек пока не знает, сколько займёт
работа. Не требуйте немедленного обещания, если собеседнику нужно проверить данные или
уточнить загрузку команды. Но договоритесь, когда станет понятнее: «Проверь, пожалуйста,
сколько займёт сверка, и дай знать до 15:00. Мне нужно сегодня решить, переносить ли про-
верку отчёта».
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Если срок передвинуть нельзя, скажите об этом прямо: «Отчёт должен уйти руководи-
телю в пятницу утром, этот срок уже не сдвинуть. Давай выясним, какую часть данных реально
подготовить к четвергу». Так собеседник понимает, что ещё можно обсуждать: объём, порядок
работы, исполнителя или степень готовности. Одна фраза «нужно к пятнице» этого не объяс-
няет.

Запасной вариант должен быть выполнимым и подходить для задачи. Иногда это частич-
ный результат к раннему сроку и полный — позже. Иногда можно привлечь другого испол-
нителя, сократить объём или перенести внутреннюю проверку. Не просите прислать «хоть
что-нибудь» только ради видимости гибкости: непроверенные данные могут оказаться беспо-
лезны или даже навредить отчёту. Лучше сразу обозначить, что можно использовать, а что
пока нельзя.

Не перекладывайте и всю работу по поиску решения на собеседника. Вопрос «Если не
успеваешь, что тогда?» может прозвучать как проверка на изобретательность. Если варианты
известны, назовите их: «Можно прислать сводные цифры в среду, а детализацию — в четверг
или перенести внутреннюю проверку на пятницу. Какой вариант реалистичнее?» Если подхо-
дящих вариантов пока нет, попросите оценить ситуацию и дайте время на это.

Что делать с паузой
После ясной просьбы часто хочется продолжить. Сотрудница может добавить: «Но если

неудобно, ничего страшного», хотя срок важен. Или приняться перечислять всё, что ей при-
шлось бы делать без ранних данных. Бывает, что говорящий задаёт несколько вопросов под-
ряд: тишина кажется знаком отказа.

Так просьба начинает расплываться. Собеседник уже собирался ответить, но теперь
пытается понять, от какого из условий можно отказаться. Слова «ничего страшного» могут
противоречить реальным последствиям, а дополнительные аргументы создают впечатление,
будто ответ «нет» заранее не принимается.

После вопроса сделайте паузу. Не нужно изображать спокойствие или отсчитывать
секунды. Просто не перебивайте и не отменяйте свою просьбу из-за нескольких мгновений
тишины. Собеседнику может понадобиться время, чтобы проверить загрузку или сформули-
ровать ограничение. Пауза оставляет ему место для ответа, а вам — возможность услышать
его, а не додумывать за него.

Если коллега говорит «посмотрим», это пока не договорённость, но и не обязательно
отказ. Возможно, он не знает, зависит ли срок от действий другого человека, или избегает
прямого «нет», чтобы не обострять разговор. Вместо того чтобы гадать, уточните, что за этим
словом стоит:

«Что тебе нужно проверить, чтобы понять, успеваешь ли к среде?»
Или:
«Когда сможешь дать точный ответ? Мне нужно сегодня к 16:00 понять, планировать ли

проверку на четверг».
Если ответ зависит от чужих действий, договоритесь о промежуточном шаге: «Хорошо,

уточни срок у коллег и напиши мне до 15:30. Если к тому времени ясности не будет, скажи
хотя бы, какой вариант выглядит вероятнее». Так вы не требуете невозможной уверенности,
но и не оставляете разговор без точки возвращения.

Если неопределённость сохраняется, обозначьте, что будете делать вы: «Если до 16:00
срок не подтвердится, я буду планировать отчёт без полной выгрузки». Это не наказание за
молчание, если речь идёт о реальном рабочем последствии, а не об угрозе ради согласия. Назо-
вите, какой именно вариант выберете, и дайте собеседнику возможность предложить другое
решение.

Просьба к руководителю о приоритетах
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Тот же принцип работает, когда сотруднику нужно не получить файл, а распределить
собственную нагрузку. Допустим, руководитель поручил подготовить презентацию к четвергу,
проверить обновлённые расчёты и помочь коллеге с запуском проекта. До четверга осталось
два рабочих дня, и сотрудник понимает: выполнить все три задачи в срок без потери качества
не получится.

Фраза «У меня завал» честно передаёт состояние, но не задаёт вопроса, на который руко-
водитель может ответить. «Мне надо, чтобы вы реалистично распределяли задачи» превращает
разговор в оценку управленческого поведения. Ясный запрос помогает увидеть выбор:

«До четверга я могу закончить презентацию и проверить расчёты, но тогда не успею
помочь с запуском проекта. Что ставим первым? Если помощь проекту важнее, подскажите,
какую из двух задач перенести или кому её передать. Мне нужно согласовать приоритеты
сегодня до 15:00, чтобы предупредить коллег».

Здесь названы ограничение, последствия разных решений и сама просьба — определить
приоритет. Если руководитель отвечает: «Постарайся сделать всё», сотруднику всё ещё нужно
выяснить, какой результат считается приемлемым и что делать, если времени не хватит. Но
теперь разговор строится не вокруг расплывчатого «я не справляюсь», а вокруг конкретного
выбора.

Такая просьба не гарантирует, что руководитель снимет одну из задач. Она помогает
показать цену решения. Если оставить всё как есть, риск не исчезнет: работа задержится, про-
верка будет поверхностной или сотруднику придётся работать после срока. Чем точнее он обо-
значит доступное время и возможные последствия, тем труднее принять ограничение ресурсов
за нежелание работать.

Запрос на проверку документа
Та же логика пригодится, когда нужна помощь эксперта. Просьба «посмотри презента-

цию» может означать: прочитай все слайды, проверь расчёты, оцени логику или отредакти-
руй формулировки. Если специалист занят, ему неясно, сколько времени потребуется и какой
результат от него ждут.

Можно сузить задачу: «Проверь, пожалуйста, расчёты на слайдах с четвёртого по седь-
мой до среды, 11:00. В среду после обеда я отправляю презентацию на согласование. Если на
полную проверку времени не хватит, отметь к этому сроку только ошибки, влияющие на ито-
говую сумму, а остальное пришли позже. Успеешь?»

Сотрудник может ответить, что не проверит все слайды, но успеет посмотреть одну сумму
и формулы на ключевых страницах. Такой ответ полезнее вежливого «хорошо», за которым
скрываются разные представления об объёме работы. Ограничение не разрушает просьбу —
оно помогает подобрать задачу по размеру.

Ясность не равна подробности
Есть и обратная опасность: так подробно описать работу, что собеседник потеряет из

виду главное. Длинное вступление о прошлых задержках, других задачах, ожиданиях руково-
дителя и личной нагрузке может заслонить единственное нужное действие. Иногда говорящий
подробно объясняет всё, потому что боится показаться требовательным. Но чем дольше он
подводит к просьбе, тем вероятнее, что собеседник ответит на второстепенную часть.

Проверьте, можно ли после первой или второй фразы понять, что именно нужно сделать.
Если нет, перенесите просьбу ближе к началу. Затем добавьте только тот контекст, который
помогает оценить срок или выбрать вариант. Не пересказывайте весь ход своих размышлений
— сообщите лишь то, что нужно для решения.

Не смягчайте просьбу до неузнаваемости. «Если вдруг будет возможность, может быть,
посмотришь когда-нибудь этот файл?» — не бережнее прямого вопроса. Собеседнику прихо-
дится выяснять, важна ли задача, когда она нужна и можно ли отказать. Вежливость — это
ясное обращение без унижения и давления, а не отказ от точных слов.
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Но и ясная просьба не должна превращаться в ловушку с заранее предрешённым отве-
том. «Можешь прислать к среде, иначе сорвётся весь отчёт» формально звучит как вопрос о
возможности, но фактически может назначать виноватого. Если последствия серьёзны, назо-
вите их без обвинения: «Без этих данных я не смогу проверить отчёт до пятницы. Если срок
среды невозможен, сегодня нужно выбрать другой план».

После согласия зафиксируйте следующий шаг. Не обязательно составлять протокол каж-
дого разговора — достаточно коротко повторить договорённость: «Тогда в среду до 15:00 жду
предварительную выгрузку с пометками, а в четверг до 10:00 — проверенный файл». Если
договорённость сложная или затрагивает нескольких человек, подтвердите её письменно в
рабочем канале. Это не проявление недоверия, а способ сохранить общее понимание срока и
результата.

Хорошая просьба не гарантирует согласия, но делает ответ возможным: собеседник
видит, что именно нужно сделать и к какому сроку, понимает причину и знает, что можно
обсуждать. Если ответ — отказ, становится ясно, что прежний план не подходит. Это непри-
ятно, но полезнее молчаливого «посмотрим» и сорванного срока.

Следующий шаг — научиться принимать отказ, не выпадать из обсуждения и не пре-
вращать несогласие в нападение. Тогда можно будет не только ясно просить, но и спокойно
решать, что делать, если первоначальный вариант невозможен.
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Отказ без исчезновения и нападения

 
Рабочая просьба становится по-настоящему ясной, когда на неё можно ответить честно,

а не автоматически. В этой главе речь пойдёт о двух сторонах отказа: как принять «нет» от
собеседника и как самому сообщить об ограничениях, если задача не помещается в текущую
загрузку. В обоих случаях важно не обрывать разговор, а договориться о следующем шаге.

В 16:20 специалисту присылают документ: «Посмотри, пожалуйста, сегодня, там
срочно». Он уже готовит отчёт к утренней встрече и обещал проверить расчёты для другого
отдела. «Да, конечно», — отвечает он, даже не открыв файл. На несколько секунд становится
легче: коллега доволен, неловкость миновала. Но позже приходится задержаться, отчёт собира-
ется в спешке, а в расчётах остаётся ошибка. Утренний разговор начинается с вопроса, почему
работа выполнена не так, как договаривались.

Автоматическое согласие не снимает ограничений, а только делает их невидимыми —
сначала для окружающих, потом и для самого сотрудника. В календаре по-прежнему стоят
прежние сроки, но появляется новое обязательство. Его цена обнаруживается не в момент
просьбы, а когда две задачи одновременно оказываются «срочными».

Если вам отказали: как продолжить разговор
Чужое «нет» легко принять за личную оценку или нежелание помогать. Но за отка-

зом могут стоять конкретные ограничения: срок, загрузка, отсутствие данных, полномочий
или нужной компетенции. Не додумывайте причину за собеседника. Спокойно уточните, что
именно сейчас невозможно и есть ли условия, при которых задача станет выполнимой.

Например: «Понял, сегодня весь документ проверить не получится. Ты можешь сверить
итоговые цифры или назвать срок, когда сможешь посмотреть текст?» Если человек отвечает,
что не может помочь и так, примите это и переходите к другому варианту: «Хорошо, тогда
я уточню, кто ещё может проверить документ, и сообщу руководителю, если срок придётся
перенести».

Уточнение помогает найти решение, но не должно превращаться в давление. Если обсто-
ятельства не изменились, повторять просьбу в надежде, что собеседник уступит, — не то же
самое, что договариваться. Можно изменить объём, срок или способ выполнения, обратиться
к другому исполнителю. Если же подходящего варианта нет, зафиксируйте последствие: «Без
проверки сегодня я не смогу отправить финальную версию. Сообщу об этом руководителю и
предложу перенести срок».

Рабочая граница — это ясное сообщение о том, что вы можете сделать, на каких условиях
и что придётся изменить, если появится новая задача. Она не означает резкости или нежелания
сотрудничать. Иногда граница звучит как «сегодня не успею», иногда — как «возьму, если
перенесём другую задачу», а иногда — как прямое «этого я сделать не могу».

Почему согласие кажется безопаснее
У автоматического «да» есть немедленная выгода: оно снимает напряжение прямо сей-

час. Не нужно выдерживать паузу, объяснять ограничения или рисковать тем, что вас сочтут
несговорчивым. В разговоре с руководителем добавляется разница в полномочиях: сотрудник
может опасаться, что отказ примут за нежелание работать. С коллегой возникает другая тре-
вога — будто просьба о помощи обязывает согласиться.

Но эта выгода краткосрочная. Соглашаясь, не проверив свои возможности, человек
создаёт у окружающих неверное представление о своей загрузке. Коллега думает, что у него
нашлось свободное время, руководитель считает план реалистичным, а сотрудник пытается
удержать оба обязательства. Часто расплачиваться приходится личным временем, спешкой или
снижением качества. Если это повторяется, переработка перестаёт быть исключением и пре-
вращается в негласную часть плана.
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Согласие из страха особенно дорого обходится там, где срок зависит не только от вас.
Дополнительная проверка может потребовать данных от другого отдела, согласования с руко-
водителем или доступа к исходным материалам. Ответ «сделаю» звучит как обещание резуль-
тата, хотя вы ещё не оценили ни объём, ни зависимости. Когда выясняется, что времени недо-
статочно, объяснение «я думал, что успею» не возвращает потерянный срок.

Есть и цена для отношений. Тот, кто несколько раз пообещал и не выполнил, кажется
менее надёжным, чем человек, который сразу обозначил реальные условия. Коллеги могут не
знать, что именно вы взяли сверх плана; им виден только итог. Поэтому отказ не обязательно
мешает сотрудничеству. Своевременное ограничение даёт другим возможность выбрать:
сократить задачу, изменить срок, привлечь помощь или пересмотреть приоритеты.

Это не значит, что на каждую дополнительную просьбу нужно отвечать «нет». Если
задача небольшая, срок реалистичный, а последствия для текущей работы приемлемы, согла-
сие может быть правильным. Важно отличать «я проверил, что могу это взять» от «я сказал
да, потому что не выдержал паузу».

Короткий отказ, который помогает продолжить разговор
Полезно сначала взять время на проверку. Если просьба застала врасплох, не обязательно

сразу решать, можно ли её выполнить. Скажите: «Проверю текущие сроки и отвечу через
десять минут» или «Сначала посмотрю объём, потом скажу, что реально успеть». Такая пауза
— не отказ. Она защищает от обещания, которое вы ещё не успели оценить.

Когда ограничение понятно, длинная речь обычно не нужна. Назовите, что именно сей-
час невозможно, объясните рабочую причину и предложите выполнимый вариант. Напри-
мер: «Полный документ сегодня проверить не успею: до конца дня сдаю расчёт для утренней
встречи. Могу посмотреть раздел с итоговыми цифрами к 18:00, а весь текст — завтра до 11.
Что важнее?»

Здесь есть информация, необходимая для решения. Причина описывает рабочие усло-
вия: срок другой задачи, объём проверки, нехватку данных или необходимость согласования.
Она не превращается в перечень личных заслуг или обвинение: «Я и так всем помогаю, а вы
опять принесли в последний момент».

На срочную просьбу коллеги можно ответить по-разному. «Да, присылай, сделаю» звучит
доброжелательно, но не сообщает, когда и что будет проверено. Коллега вправе понять это как
обещание полностью выполнить задачу в срок.

Можно ответить и оборонительно: «Нет, я не могу, у меня и так завал. Я весь день закры-
ваю чужие задачи, а свои никто не замечает». За этими словами может стоять справедливая
усталость, но разговор смещается от объёма и сроков к оценке отношений. Собеседник начи-
нает защищаться или спорить, а конкретного пути дальше всё ещё нет.

Спокойный ответ обозначает ограничение и возможный следующий шаг: «Полностью
проверить сегодня не успею: до 17:00 нужно отправить отчёт. Могу проверить расчёты на пер-
вой странице за двадцать минут. Если нужен весь документ сегодня, надо решить, какую из
моих текущих задач переносим». Такой ответ не гарантирует, что собеседнику понравится
услышанное, зато показывает, что именно вы можете сделать и что нужно изменить для пол-
ного результата.

Краткость не означает холодность. Можно признать срочность: «Понимаю, что вам важно
отправить это сегодня». Но признание не должно незаметно превращаться в обещание. «Пони-
маю, что срочно» и «я сделаю» — разные сообщения. Вежливость помогает сохранить уважи-
тельный тон, но не обязывает отдавать задаче всё своё время.

Не нужно доказывать, что вы достаточно заняты. Иногда для решения хватает одного
факта: «На сегодня уже согласован другой срок». Если собеседнику нужен более точный рас-
чёт, приведите его: «На полную проверку потребуется около двух часов; свободного окна до
конца дня нет». Не перечисляйте все дела за неделю, если они не влияют на выбор. Избы-
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ток оправданий может создать впечатление, будто границу можно отменить, если достаточно
настойчиво оспаривать каждую причину.

Как показать цену новой задачи
Дополнительная работа занимает не только время, которое видно в календаре. Нужно

прочитать материал, разобраться в изменениях, проверить исходные данные, дождаться ответа
и внести правки. Кроме того, потребуется переключиться на другую работу, а затем вернуться
к сложному расчёту или тексту. Необязательно рассчитывать каждую минуту, но важно оце-
нивать задачу целиком, а не только её первый шаг.

Для разговора достаточно сделать эту цену видимой. Назовите уже согласованный
результат и срок, примерно оцените объём новой работы, а затем покажите, как одно повли-
яет на другое. Например: «Подготовка презентации займёт около четырёх часов. Если я начну
сегодня, проверка сметы сдвинется с четверга на пятницу». Такая фраза полезнее, чем «у меня
очень много дел»: она показывает конкретную развилку.

Оценку можно дать диапазоном, если точность пока невозможна: «На первичную про-
верку понадобится от часа до полутора; если найдутся расхождения, потребуется дополнитель-
ное время». Если для расчёта не хватает данных, скажите об этом: «Срок смогу подтвердить,
когда увижу полный комплект документов».

Цель не в том, чтобы заставить коллегу признать, сколько вы работаете, а в том, чтобы
помочь ему выбрать условия выполнения задачи. Достаточно сообщить факт, который меняет
решение: «Если я беру проверку, отчёт уйдёт завтра, а не сегодня». Это конкретное следствие,
а не жалоба.

Срочная просьба коллеги: что нужно успеть?
Слово «срочно» часто говорит об эмоции, но не всегда объясняет рабочую необходи-

мость. Возможно, документ нужно отправить руководителю через час. А может быть, коллеге
просто хочется поскорее получить обратную связь, хотя срок отправки — завтра. Прежде чем
перестраивать свой день, уточните, что должно быть готово, к какому времени и что произой-
дёт, если срок изменится.

«Что именно нужно проверить к 17:00?»
«Тебе нужен весь документ или достаточно сверить итоговые цифры?»
«Если я посмотрю это завтра утром, что будет заблокировано?»
Это не попытка отложить помощь любой ценой. Уточнение помогает найти меньшую

задачу внутри большой. Возможно, коллеге важны два конкретных показателя, а не редак-
тура всего отчёта. Тогда можно договориться о частичной помощи: «До пяти проверю итоги и
отмечу расхождения. Полный текст сегодня не вычитаю».

Другой вариант — обмен. Если коллега может помочь с вашей работой, предложите
конкретную перестановку: «Я возьму сверку цифр, если ты сегодня проверишь таблицу для
отчёта». Обмен полезен, только если обе стороны действительно могут выполнить обещанное.
Не предлагайте его из вежливости, если чужая работа потребует ещё больше времени или
доступа, которого у вас нет.

Иногда разумнее вообще не брать задачу — например, если у вас нет нужных материалов,
компетенции или полномочий. Тогда альтернатива может состоять не в том, чтобы сделать
работу за коллегу, а в том, чтобы подсказать следующий шаг: «Я не смогу подтвердить расчёты
без исходной таблицы. Запроси её у отдела, который готовил данные; после этого я посмотрю
итоговый столбец завтра». Вежливый отказ не требует притворяться, что у вас есть ресурс,
которого на самом деле нет.

Новое поручение руководителя: не угадывать приоритет
С просьбой руководителя ситуация сложнее: он может менять план работы, а сотрудник

не всегда вправе сам решать, какую задачу отложить. Поэтому фраза «я не буду это делать»
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часто не подходит. Если поручение входит в вашу работу, но не помещается в текущий график,
разговор должен идти не о желании его выполнить, а о приоритетах, объёме и ресурсах.

Представьте, что специалист готовит отчёт, который нужно отправить утром. В сере-
дине дня руководитель просит сделать презентацию к концу рабочего дня. На неё потребуется
несколько часов, а в отчёте ещё не проверены исходные цифры. Ответ «хорошо, постараюсь»
ничего не меняет, кроме слов. Через несколько часов руководитель ждёт и презентацию, и
отчёт, а специалисту приходится выбирать между задержкой и поспешной работой.

Практичнее прямо назвать конфликт: «Возьму презентацию. На неё потребуется около
четырёх часов. Если я начну сейчас, отчёт не будет проверен к завтрашнему утру. Что ставим
первым: презентацию или отчёт?» Это не отказ от поручения, а просьба определить, какой
результат важнее, если оба срока одновременно недостижимы.

Руководитель может поставить презентацию выше. Тогда сотрудник уточняет послед-
ствия: «Понял, сегодня готовлю презентацию. Отчёт переношу на завтра после обеда. Под-
твердите, пожалуйста, что такой срок подходит». Важно, чтобы изменение не осталось скрытой
уступкой, за которую сотрудник потом отвечает как за собственный промах.

Руководитель может ответить: «Нужно сделать и то и другое». Тогда стоит вернуться
к условиям, не споря о важности задач: «При текущем объёме я не успеваю выполнить оба
результата без риска ошибок. Можем сократить презентацию до пяти слайдов, перенести про-
верку отчёта или подключить коллегу к сбору данных. Какой вариант выбираем?» Если не
подходят ни сокращение, ни перенос, ни дополнительная помощь, назовите риск вместо того,
чтобы обещать невозможное: «Тогда смогу подготовить черновик презентации к вечеру, но не
финальную версию с проверенными данными».

Так сотрудник не перекладывает на руководителя всю ответственность за работу. Он оце-
нивает задачу и предлагает варианты, а руководитель, определяющий приоритеты, решает, что
можно изменить. Это особенно важно, если от работы зависят другие отделы или клиенты:
личное решение «я просто всё успею» не устраняет риск, а только скрывает его.

Если ответа сейчас нет, договоритесь о временном порядке действий. Например: «Пока
вы выбираете, продолжу проверку отчёта, потому что его срок наступает утром. Если презен-
тация всё же приоритетнее, сообщите до 15:00 — перестрою план, но срок отчёта сдвинется».
Иногда и такой порядок сначала нужно утвердить. Главное — не замалчивать конфликт сроков
и не ждать, что он разрешится сам собой.

После разговора кратко зафиксируйте решение в рабочем сообщении или письме: что
делается первым, что переносится, какой объём будет готов и к какому сроку. Это общий ори-
ентир, который помогает избежать разночтений. Для простой просьбы достаточно короткого
устного ответа; если меняются сроки нескольких людей или договорённости руководителя,
письменная фиксация особенно полезна.

Повторное давление: не объяснять заново всю биографию
Иногда собеседник не принимает первое ограничение: «Ну ты же быстро посмотришь»,

«Там всего пара страниц», «Мне больше не к кому обратиться». Бывает, что в новой реплике
есть полезная информация: задача действительно стала меньше, срок изменился или появился
дополнительный ресурс. Но если обстоятельства прежние, повторная просьба сама по себе не
создаёт свободного времени.

Сначала проверьте, не изменился ли объём работы. «Если нужно ответить только на
вопрос по таблице, пришли конкретную строку — это меньше, чем полная проверка». Тогда
границу можно пересмотреть, потому что изменилась сама задача. Если же коллега по-преж-
нему просит ту же работу к тому же сроку, не нужно каждый раз приводить всё больше причин.

«Понимаю, что тебе нужен ответ сегодня. Полный документ я сегодня не проверю. Могу
сверить итоговые цифры до шести или посмотреть весь текст завтра утром». Если в ответ зву-
чит: «Ну пожалуйста, постарайся», можно спокойно повторить: «Постараться могу, но обещать
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полную проверку к шести не буду. Какой из двух вариантов подходит?» Повторяйте условия,
а не раздражение.

На фразу «это займёт всего десять минут» лучше ответить не спором о времени, а уточ-
нением границы: «Если вопрос один и ты пришлёшь нужную страницу, я могу выделить десять
минут. На полную вычитку сегодня времени нет». Если даже этих десяти минут у вас нет,
скажите прямо: «Сегодня не смогу выделить время. Могу вернуться к этому завтра в первой
половине дня».

Если настаивает руководитель, вернитесь к вопросу о решении: «Я услышал, что презен-
тация нужна сегодня. Тогда подтвердите, пожалуйста, что проверку отчёта переносим на зав-
тра». Вы не спорите о том, важна ли новая задача, а проясняете, какая прежняя договорённость
меняется. Если руководитель не выбирает и продолжает требовать все результаты в прежние
сроки, повторите факты и назовите риск: «При таком объёме могу сдать сегодня черновую
презентацию и непроверенный отчёт. Для двух готовых результатов нужно перенести срок,
сократить объём или добавить исполнителя».

Граница между вежливостью и уступкой
Вежливость видна не в согласии, а в том, как вы обращаетесь с человеком. Вы отвеча-

ете на просьбу, не пропадаете, не высмеиваете срочность и не приписываете собеседнику злой
умысел. Вы говорите достаточно прямо, чтобы он мог планировать дальше. «Не успею подго-
товить полный вариант сегодня» яснее, чем молчание до вечера или обещание «постараться»
без точного смысла.
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