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Добро пожаловать: правила комнаты,

в которой все уже договорились
 

Приглушённый свет делал всех немного благороднее, чем они были на самом деле. В
комнате пахло мокрой шерстью, кофе и цветами, которые поставили у окна так, чтобы они не
мешали никому смотреть на председателя. Разговоры шли тесным кругом: здесь не столько
беседовали, сколько поддерживали общий уровень приятного шума.

Вера пришла на благотворительный вечер на семь минут раньше. Это было достаточно
рано, чтобы не выглядеть опоздавшей, и недостаточно рано, чтобы увидеть, как устанавлива-
ются правила. На ней было простое тёмно-синее платье, в руке — папка с проектом школьной
библиотеки. Она знала, как говорить о книгах и детях. Она не знала, где оставить пальто.

— Как хорошо, что вы пришли! — сказала хозяйка, Лидия Павловна, слишком бодро,
чтобы это прозвучало как случайная радость. — Проходите, располагайтесь, у нас всё просто.

Это «у нас всё просто» оказалось первым правилом вечера: никто не станет объяснять,
как здесь принято.

Вера повесила пальто на ближайшую стойку. На ней уже висели три плаща, хотя в прихо-
жей имелась другая, почти пустая вешалка. Она задержала руку, подумала и всё-таки оставила
пальто там, где было. Потом вошла в гостиную.

Там стояло свободное кресло — удобное, с низкими подлокотниками, почти точно
напротив стола. Остальные сидели на диване и стульях, расставленных полукругом. Вера
решила, что свободное кресло предназначено для гостя. Она и была гостем. Она села.

Разговор оборвался не сразу. Сначала остановилась одна реплика, потом вторая. Как
будто в комнате выключили не звук, а его разрешение.

— Конечно, — произнесла Лидия Павловна. — Просто это место Олега Сергеевича.
Олега Сергеевича в комнате не было. Вера встала.
— Простите, я не знала.
— Да ничего, ничего, — сказала Лидия Павловна. Все улыбнулись с тем выраже-

нием, которое предназначено не столько для утешения человека, сколько для восстановления
порядка.

Кресло осталось пустым.
Его не занимали следующие полчаса. Когда появился Олег Сергеевич, никто не сказал:

«Вот ваше место». Он просто вошёл, поздоровался, и разговор слегка изменил направление.
Кто-то подвинул стул. Кто-то снял с подлокотника папку. Ему без просьбы поставили воду.
Он сел не в кресло, а на диван, рядом с Лидией Павловной. Кресло всё равно осталось пустым
— теперь уже как памятник тому, что комната умеет хранить место не только для тела, но и
для статуса.

Вера тем временем пыталась понять, кому можно перебивать. Мила, молодая сотрудница
фонда, начала рассказывать о сборе средств и была остановлена мужчиной в сером костюме.
Она замолчала сразу. Чуть позже Лидия Павловна перебила того же мужчину — и он, не теряя
улыбки, уступил ей фразу. Это выглядело одинаково: один человек не закончил предложение,
другой начал говорить. Но в первом случае это было прерыванием, во втором — управлением
разговором.

Потом председатель фонда пошутил, что бюджет вечера «снова оказался скромнее, чем
аппетиты комитета». Смех начался на полсекунды раньше, чем Вера успела решить, смешно
ли. Она тоже улыбнулась. Не потому, что не поняла шутку, а потому, что не успела понять,
что от неё ждут.
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Новый человек часто входит не в комнату, а в уже идущий спектакль. Сцена расставлена,
роли обозначены, реплики распределены. Только табличек нет, потому что постоянным участ-
никам они не нужны. Они давно выучили текст — и теперь считают, что текста не существует.

Комната с невидимым уставом
Неписаные правила возникают не обязательно из злого умысла. Людям нужно координи-

ровать действия, экономить время, понимать, кому передать слово и где оставить сумку. Любая
компания постепенно вырабатывает сокращённый способ жить вместе. «Садись где удобно»
звучит быстрее, чем подробное объяснение рассадки; привычный жест заменяет инструкцию;
общий знакомый шутливый код избавляет от долгих вступлений.

Проблема начинается, когда удобство для своих объявляют простотой для всех.
Слово «просто» в таких комнатах часто означает: «Мы давно согласовали порядок, и он

перестал быть для нас видимым». Как дорога, по которой постоянно ходят одни и те же люди:
тропинка уже есть, но на карте её нет. Новичок видит только газон и получает замечание за
то, что пошёл не туда.

При этом правила обучают не объяснениями, а реакциями. Исследования социальных
норм показывают: мы быстро считываем, какие действия группа поощряет или порицает, даже
если никто не сформулировал запрет. В классических экспериментах по конформности люди
порой соглашались с неверным мнением большинства — не обязательно потому, что переста-
вали доверять собственным глазам, а потому, что цена несогласия ощущалась выше, чем цена
временного подчинения. В повседневной жизни ставка обычно меньше, чем в лаборатории, но
механизм знаком: мы замечаем паузу, взгляд, смешок, и незаметно подстраиваемся.

Не все правила плохи. Дождаться, пока человек закончит мысль, — полезная условность.
Не ставить мокрый зонт на чужую сумку — тоже. Но правила комнаты могут распределять
не только удобство, а доступ: кому дадут закончить мысль, чьё мнение назовут «важным»,
кому простят неловкость. Они часто вознаграждают тех, кто уже знает код, и ставят в неловкое
положение тех, кто спрашивает: «А почему так?»

Поэтому вежливость сама по себе не делает правила прозрачными. Тёплое приветствие
не обязательно означает равный доступ к разговору. Улыбка может быть искренней — и всё
же не сообщать, где вам сесть.

Чтобы не гадать на выражениях лиц и не винить себя за каждое неверное движение,
полезно составлять карту комнаты. Не карту заговоров: в большинстве гостиных никто не сове-
щается в подвале. Это карта привычек, влияния и цены ошибок. Она строится на четырёх
наблюдениях.

Четыре точки на карте
1. Пространство: кто где находится и что считается занятым.
Посмотрите, какие места выбирают люди, куда кладут вещи, где стоят напитки, кто может

перемещаться по комнате, не спрашивая разрешения. Не всякое свободное место — доступ-
ное. Иногда оно «зарезервировано» за отсутствующим человеком, иногда — за должностью, а
иногда — просто за тем, кто обычно там сидит.

Пространство сообщает больше, чем намерения. Если одного человека встречают у двери
и провожают к центральному месту, а другим предлагают «устроиться как-нибудь», это инфор-
мация. Не приговор, но информация.

Вера могла бы нейтрально спросить: «Это кресло свободно или кого-то ждём?» Вопрос
не ставит никого на место, но снимает риск. Если же правило обнаружилось уже после ошибки,
достаточно короткого «Поняла, спасибо» и перемещения. Не нужно приносить извинения раз-
мером с мебель.

2. Очередь речи: кто задаёт ритм и кому позволено менять его.
В разговоре следите не только за тем, кто говорит, но и за тем, кто получает возмож-

ность продолжить. Кто может перебить без последствий? Чьё молчание замечают и заполняют



Е.  Светлова.  «У нас всё прекрасно: Комедия общественных приличий»

8

вопросом? Кому задают уточнения, а чью реплику встречают немедленным переходом к сле-
дующей теме?

В обычной беседе участники постоянно регулируют очередь — паузами, взглядом, инто-
нацией. Это происходит так быстро, что пауза в долю секунды может стать приглашением гово-
рить. Но в статусной группе правила очереди распределены неравномерно. Одним приходится
добиваться слова, другим достаточно поднять бровь.

Вере не обязательно было вступать в разговор с речью о справедливости микрофона. Ей
полезнее было заметить, как Мила уступает слово и кто потом возвращает ей разговор. Позже
Вера могла сказать: «Мила, вы как раз рассказывали о сборе — продолжите?» Это небольшое
действие, которое поддерживает очередь, не делая из встречи судебное заседание.

3. Распределение внимания: чьи слова подхватывают, чьи потребности угады-
вают.

Внимание— это не только взгляды. Это ещё и то, кому приносят воду без просьбы, для
кого освобождают место, чью шутку повторяют, чьё мнение превращают в решение. В комнате
Веры стакан поставили рядом с Лидией Павловной, прежде чем она попросила. Это могло
быть заботой, привычкой или знакомством с её распорядком. Сам по себе стакан не доказывает
тайной иерархии. Но если подобные мелочи повторяются, они складываются в узор.

Отдельный жест легко объяснить случайностью. Серия жестов уже подсказывает, кому
здесь не приходится каждый раз объяснять, чего он хочет.

Смех на полсекунды раньше остальных тоже был частью распределения внимания. Люди
смеялись не только над шуткой, но и вместе с теми, кто определяет, что считать шуткой. Это
не всегда лицемерие. Часто это социальная навигация: человек показывает, что понял тон и
не собирается портить общую сцену. Но полезно различать: «Мне смешно» и «Я отмечаю, что
здесь принято смеяться».

4. Цена ошибки: что происходит, когда кто-то не знает правила.
Самое важное наблюдение — не сама ошибка, а реакция на неё. Новичку объясняют

спокойно или заставляют угадывать? Шутят вместе с ним или над ним? Ошибку исправляют
и возвращают человека в разговор — или используют как повод исключить его?

Ошибки в безопасной комнате недолговечны. Кто-то сел не туда — ему показали место.
Кто-то перепутал имя — его поправили и продолжили разговор. В комнате с высокой ценой
ошибки любое незнание превращают в характеристику личности: «Вы, конечно, не в курсе,
как у нас принято». Тут невидимый устав работает уже не как смазка общения, а как проверка
на принадлежность.

Вера получила мягкую, но ясную поправку. Её не высмеяли и не выгнали из круга. Это
означало, что кресло было запретной зоной, но не обязательно, что вся комната враждебна.
Умение различать эти вещи не даёт ни драматизировать каждую неловкость, ни оправдывать
всякую несправедливость словом «традиция».

Как вести себя, не становясь мебелью
Практическое правило — сначала собирать данные, потом выбирать действие. Не тре-

буется за первые пять минут понять всю систему. Достаточно заметить несколько повторяю-
щихся сигналов.

Когда вы не уверены, задавайте уточняющий вопрос без обвинительного подтекста:
«Куда удобнее повесить пальто?», «Здесь кто-нибудь должен сесть?», «Мы сначала слушаем
всех или вопросы можно задавать по ходу?» Такие вопросы не демонстрируют беспомощность.
Они показывают, что вы хотите участвовать, а не угадывать.

Если ответ звучит как «да как угодно», но люди продолжают реагировать на ваш выбор,
ориентируйтесь не на формулу, а на поведение. Формула сообщает, как группа хочет себя
видеть; поведение — как она организована на самом деле.
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Полезно отделять безопасную адаптацию от отказа от собственного достоинства. Без-
опасная адаптация — снять обувь у порога, если это принято; подождать, пока представят
председателя; не занимать стол, который явно готовят для выступления. Это помогает людям
взаимодействовать. Отказ от достоинства — делать вид, будто вы согласны с унизительной
шуткой, соглашаться на то, что вас перебивают постоянно, или скрывать компетентность,
чтобы не тревожить чужой статус.

Можно следовать ритуалу, не принимая его за закон природы. Например, занять другое
место, чтобы не превращать вечер в спор о кресле, и всё же позже спросить, как устроена рас-
садка. Можно улыбнуться шутке, не заставляя себя смеяться. Можно соблюсти формальность
и не притворяться, что формальность важнее содержания.

Иногда стоит обозначить условность правила — спокойно и точно. «Похоже, здесь при-
нято сначала выслушивать членов комитета. Я правильно поняла?» Такой вопрос делает неяв-
ное явным. Он полезен, когда от ответа зависит ваше участие. Но не каждая ситуация требует
разоблачительного расследования. Если правило мелкое и безвредное, а цена его соблюдения
невелика, разумнее иногда просто подстроиться. Главный вопрос не «Как нарушить норму?»,
а «Что эта норма делает и чего требует от меня?»

Вера в тот вечер дождалась паузы и рассказала о проекте библиотеки. Она не стала
бороться за кресло, которое и после прихода Олега Сергеевича осталось пустым; зато задала
два вопроса о распределении средств и вернула слово Миле, когда её снова перебили. К концу
вечера Вера поняла не всё, но уже кое-что: Лидия Павловна задавала тон приветствий, Олег
Сергеевич влиял на решения, а тихая женщина в очках замечала, кому достаётся микрофон.
Это была не полная карта. Для первого вечера хватало.

Упражнение: карта вашей комнаты
Вспомните место, куда вы регулярно приходите: рабочее совещание, родительский чат,

семейный ужин, профессиональное сообщество. Не пытайтесь сразу решить, кто там «глав-
ный». Запишите наблюдения по четырём пунктам:

Наблюдение
Что заметить

Пространство
Кто выбирает места, где оставляют вещи, какие места свободны только на вид

Очередь речи
Кто задаёт тему, кого перебивают, кому возвращают слово

Внимание
Чьи просьбы угадывают, чьи предложения подхватывают, чьи шутки становятся общими

Цена ошибки
Как реагируют на незнание, неловкость и несогласие

Затем добавьте два вопроса: какое правило помогает людям взаимодействовать? Какое
правило заставляет кого-то притворяться или молчать? Не отвечайте сгоряча. Полезно наблю-
дать несколько раз: одна случайность ещё не система.

И наконец, выберите один небольшой шаг. Задать нейтральный вопрос. Поддержать
человека, которого перебили. Не занимать кресло, которое явно ждёт хозяина. Или, наоборот,
не отступать от места за столом только потому, что кто-то молча рассчитывал на ваше исчез-
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новение. Хорошая карта нужна не для того, чтобы подчиняться каждому маршруту, а чтобы
понимать, где вы идёте.

В гостиной без табличек не обязательно каждый заговор вступил в силу по злому умыслу.
Иногда люди просто давно договорились — и забыли, что договорённость была. Но незнание
правил не делает вас невежливым, а знание не обязывает вас притворяться, будто они спра-
ведливы. Сначала смотрите, кто задаёт ритм и кому разрешено ошибаться. Потом решайте,
какие условности помогают всем устроиться, а какие лишь сохраняют удобство тех, кто уже
сидит на своих местах.



Е.  Светлова.  «У нас всё прекрасно: Комедия общественных приличий»

11

 
Улыбка как пропуск: приветствия,

светские беседы и безопасные темы
 

В 10:17 у кофемашины можно узнать о человеке больше, чем за час совещания: напри-
мер, что он умеет одновременно нажимать кнопку эспрессо, читать срочное письмо и улы-
баться так, словно срочных писем в мире не существует.

Ася уже третью неделю хотела поговорить с Павлом — коллегой, от которого зависело,
попадёт ли её проект в повестку руководства. Но разговоры с ним у кофемашины никак не
складывались. Если молчать, получалось холодно. Если спрашивать, чем он занимался на
выходных, — пусто. Если спросить что-то содержательное, возникал риск нечаянно устроить
собеседнику допрос между выбором «американо» и «капучино».

Павел подошёл за кофе. Ася улыбнулась. Он улыбнулся в ответ.
Улыбки обменялись любезностями, а дальше обе стороны ждали, кто первым возьмёт на

себя ответственность за человеческий контакт.
В офисах это называют светской беседой. Звучит так, будто её ведут в бархатных гости-

ных, а не у аппарата, который с хрипом выдаёт кофе и время от времени требует очистить
контейнер. Но назначение у неё вполне серьёзное: не непременно узнать новости, а проверить,
можно ли рядом немного расслабиться. Насколько человек открыт? Как держит дистанцию?
Улавливает ли сигналы? Поддерживает ли разговор, не превращая его в собрание акционеров
собственной биографии?

Светская беседа — не обмен значимыми сведениями, а небольшой обмен сигналами.
Хорошая новость: от вас не требуется блистать. Достаточно дать другому человеку понять, что
контакт возможен, но не обязателен.

Три чашки, один вопрос
Представим, что у той же кофемашины три версии одного понедельника. В каждой Ася

задаёт Павлу один и тот же вопрос:
— Как прошли выходные?
Слова одинаковые. Разница — в том, что происходит вокруг них.
Версия первая: разговор, из которого нельзя выйти без объяснительной.
— Как прошли выходные? — спрашивает Ася, уже приготовившись поддержать беседу.
— Нормально, — отвечает Павел.
Это короткий ответ. Он может означать: «Я не против поговорить», «Я пока не

проснулся», «Мне нужно вернуться к работе» или просто «Нормально». Ася слышит в нём не
точку, а нехватку подробностей.

— А что делали? Дома были? С семьёй? — Да, немного. — А дети? У тебя же двое? —
Один. — Ой, точно. Как он? Уже в школу пошёл?

В этот момент кофемашина издаёт звук, напоминающий сигнал тревоги, но Ася не сда-
ётся. Ей кажется, что искренний интерес должен сопровождаться уточняющими вопросами.
Павел думает, что ответил на первый, второй и третий. Вежливо улыбается, хватает чашку и
уходит, унося с собой кофе и желание в следующий раз заходить на кухню только в сопровож-
дении юриста.

Проблема здесь не в самой фразе «Как прошли выходные?». Она вполне может быть
удачным началом. Проблема в том, что короткий ответ принимают за приглашение к рассле-
дованию. Вопрос о выходных заодно предполагает, что выходные были, что человек отдыхал,
что ему есть о чём рассказать и что он готов делиться этим именно сейчас. Для многих это
верно. Для других выходные были рабочими, трудными, одинокими, семейными — или про-
сто не предназначены для офисного разбора.
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Версия вторая: нейтральный разговор без лишнего груза.
— Как прошли выходные? — спрашивает Ася.
— Нормально, спасибо. А твои?
— Спокойно. Немного разобрала завалы дома, это было менее увлекательно, чем звучит.

Хорошего тебе утра.
— И тебе.
Разговор короткий, но не провальный. Павел ответил, Ася ответила тоже, оба подтвер-

дили доброжелательность и разошлись по делам. Никто не обязан был разворачивать два дня
жизни в презентацию на пять слайдов. Иногда именно такой контакт и нужен: он не заводит
дружбу, зато снимает ледяную плёнку между людьми.

Версия третья: тёплый контакт, в котором есть выбор.
Ася замечает, что Павел стоит с папкой, а кофемашина снова обдумывает смысл его

заказа.
— Кажется, сегодня она готовит кофе медленнее, чем мы принимаем решения на коми-

тете, — говорит Ася.
Павел усмехается.
— Как прошли выходные? — спрашивает она.
— Хорошо. Наконец выбрался погулять.
— Здорово. Я тоже немного выбралась из дома, хотя в основном — в ближайший мага-

зин. Зато без рабочих писем, и это уже почти путешествие. Куда ты ходил?
Павел рассказывает про парк неподалёку. Ася задаёт один уточняющий вопрос, слушает

ответ и не требует полного маршрута с исторической справкой. Когда Павел смотрит на часы,
она заканчивает:

— Рад был тебя увидеть. Пойду проверю, не остыл ли кофе.
Точнее говоря, кофе ещё не успел нагреться. Но формула работает: разговор завершён

дружелюбно, без ложного обещания продолжить беседу «как-нибудь обязательно» и без нака-
зания за то, что у каждого есть свои дела.

В этой версии Ася сделала три полезные вещи. Сначала заметила общий контекст. Потом
задала вопрос, который оставлял Павлу свободу ответить коротко или подробнее. Наконец,
немного рассказала о себе — не так, чтобы собеседник обязан был её утешать, и не так, чтобы
разговор стал исключительно её собственностью.

Это и есть безопасный контакт: замечание, вопрос без давления, небольшой личный
вклад и возможность выйти.

Что именно проверяет светская беседа
Светская беседа кажется бессодержательной лишь в том случае, если считать содержа-

нием только факты. На деле она помогает незнакомым или малознакомым людям снизить
неопределённость. В коротких разговорах мы понемногу подстраиваемся друг к другу: выби-
раем темп, замечаем, как собеседник реагирует на шутку, слушаем, задаёт ли он встречные
вопросы, видим, предпочитает ли он подробно рассказывать или держать разговор лёгким.

Исследования социальной психологии показывают, что ощущение взаимной отзывчиво-
сти — когда человека слушают и его слова принимают всерьёз — связано с чувством близости
и доверия. Для этого не нужно вытягивать из собеседника сокровенные признания. Иногда
достаточно не перебивать, отреагировать на ответ и не задавать пятый уточняющий вопрос
после того, как человек уже направил взгляд к выходу.

Светская беседа также работает как пробный мостик. На нём можно проверить, стоит ли
двигаться дальше. Но мостик — не повод тащить человека на другой берег.

Улыбка в этом процессе выполняет сразу несколько функций. Она может быть пригла-
шением: «Я вас заметил, со мной можно заговорить». Может быть профессиональной маской:
«Я доброжелателен, хотя мысленно уже на следующем совещании». А может быть способом
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бережно закрыть контакт: улыбнуться, кивнуть и снова повернуться к экрану. Важно не счи-
тать любую улыбку согласием на беседу, а любой серьёзный взгляд — личной неприязнью.
Один сигнал редко рассказывает всю историю.

Приветствие — это настройка, а не пароль
Приветствие помогает обозначить: «Я вижу вас и признаю ваше присутствие». Его не

нужно превращать в театральную сцену. Достаточно подобрать форму к ситуации и степени
знакомства.

С новым коллегой подойдёт простое «Доброе утро» и имя, если вы его знаете. С челове-
ком, которого встречаете не впервые, — короткое «Привет, как утро?» или «Рад вас видеть».
В переполненном лифте иногда достаточно кивка. Если человек погружён в разговор, звонок
или явно торопится, попытка пробиться к нему с бодрым приветствием может оказаться не
гостеприимством, а звуковой атакой.

Есть и важное различие между приветствием и обязательным вопросом «Как дела?».
Часто это не настоящий запрос о состоянии, а ритуальный обмен: один произносит формулу,
другой отвечает «Хорошо, спасибо», и маленький общественный механизм продолжает вра-
щаться. Сложность начинается, если вопрос задают как обязательную исповедь, а на короткий
ответ реагируют с разочарованием.

Человек вправе сказать: «Спасибо, всё в порядке», даже если его день — это сложная
конструкция из дедлайнов и одного недописанного письма. Он вправе сказать и «День плот-
ный, но справляюсь» — без необходимости объяснять, что именно в нём плотное. Если вы
спрашиваете «Как дела?» и не готовы услышать ничего, кроме «Прекрасно!», возможно, чест-
нее ограничиться «Доброе утро».

Безопасная тема — та, где можно не раскрываться
Обычно легко начать с того, что уже находится перед вами: очередь за кофе, раннее сове-

щание, общая задача, необычно тёплый день, удобное место для обеда. Подходят и нейтраль-
ные впечатления о фильме, книге или мероприятии — если вы не превращаете предпочтения
человека в тест на культурную состоятельность.

Но универсально безопасных тем нет. Погода кажется безобидной, пока вы не выяснили,
что собеседник только что пережил затопление. Разговор о выходных может задеть того, кто
работал или ухаживал за близким. Вопрос «Ну как отпуск?» предполагает, что отпуск был
и прошёл удачно. Даже комплимент лучше выбирать не о теле или одежде, а о конкретном
решении или работе: «Хорошо объяснили новый процесс» безопаснее, чем комментарий о
внешности, особенно если вы почти не знакомы.

В начале отношений разумно обходить темы, где цена случайной неточности высока: здо-
ровье, деньги, политика, религия, семейные обстоятельства, отношения, дети, внешность, лич-
ные потери. Это не перечень навсегда запрещённых разговоров. С близкими людьми некото-
рые из этих тем важны и естественны. Просто близость даёт контекст и право на более личные
вопросы. В офисной очереди за кофе контекста обычно меньше, чем уверенности у самого
любознательного собеседника.

Надёжное правило: начинайте с темы, на которую можно ответить одним предложением
и не пожалеть об этом. Если человек сам раскрывает подробность, вы можете бережно за ней
последовать, но не обязаны сразу открывать следующий ящик.

Открытый вопрос — не безграничный вопрос
Открытые вопросы помогают разговору двигаться, но не всякий вопрос, начинающийся

со слова «как», становится заботливым. «Как прошли выходные?» обычно легче, чем «Почему
ты не ездил к родителям?», однако и на него можно ответить коротко. От собеседника не тре-
буется доказывать, что он достаточно отдохнул.

Хорошее уточнение вырастает из того, что человек сам сказал:
— Наконец выбрался погулять. — Куда ходил?
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Вопрос не требует искать скрытую причину, не заглядывает в личную жизнь и даёт Павлу
возможность рассказать ровно столько, сколько ему удобно. Ася может поделиться своим
небольшим фактом: «Я тоже вышла на прогулку — до магазина и обратно, зато без наушни-
ков». Это не манипуляция для получения откровенности, а знак взаимности. Собеседник слы-
шит: «Я не только собираю сведения; я тоже участвую».

Есть, однако, разница между небольшим самораскрытием и внезапным эмоциональным
грузом. «У меня выдался тихий день» — приглашение к лёгкому обмену. «А теперь расскажу,
почему моя семья годами не отмечает праздники» — уже другое соглашение, которого собе-
седник не успел принять.

Как понять, что разговор заканчивается
Люди обычно показывают готовность завершить беседу несколькими способами: отве-

чают короче, перестают задавать встречные вопросы, поворачиваются корпусом к двери, берут
чашку, смотрят на часы или говорят: «Мне пора». Ни один жест сам по себе не является при-
говором. Человек мог просто вспомнить о встрече. Но несколько сигналов вместе — хороший
повод не проверять границы на прочность.

Вежливый выход не обязан быть изобретательным. Подойдут:
• «Рад был вас увидеть».
• «Спасибо, приятно было поговорить».
• «Пойду проверю, не остыл ли кофе».
• «Я побегу на встречу. Хорошего дня!»
• «Не буду вас задерживать».
Последняя фраза особенно уместна, если человек явно собирается уходить. Она при-

знаёт его время, а не требует ещё одного обмена любезностями о том, насколько он «совсем
не задерживает».

Если разговор обрывается после пары реплик, не нужно спасать его любой ценой. Это
не всегда провал, как и заполненная тишина не всегда признак близости. Хорошая встреча
может длиться двадцать секунд и оставить приятное впечатление. Плохая — десять минут,
если человек всё это время ищет повод не отвечать на следующий вопрос.

Короткая тренировка у воображаемой кофемашины
Перед следующим разговором попробуйте пройти четыре шага.
1. Заметьте общий контекст.
«Сегодня очередь длиннее обычного» или «Кажется, совещания начались раньше кофе».
2. Задайте вопрос без требования откровенности.
«Как прошли выходные?» допустимо, если вы готовы принять ответ любого размера —

от рассказа до «спокойно».
3. Предложите немного своего.
Одного нейтрального факта достаточно. Не делайте из самораскрытия счёт: я рассказал

про себя, теперь ты обязан.
4. Оставьте выход.
Слушайте не только слова, но и темп, встречные вопросы, позу. Если разговор сжимается,

завершите его доброжелательно.
Ваша задача не произвести впечатление любой ценой, а предложить контакт так, чтобы

собеседник мог выбрать его размер. Это особенно важно, если перед вами коллега, влияющий
на проект, решение или карьеру. Статус не отменяет человеческих границ. Павел может быть
важным для работы, но он не обязан становиться вашим другом между кофемашиной и сове-
щанием. Ася, со своей стороны, может показать себя внимательной и надёжной без демонстра-
тивной бодрости и без сбора личных сведений.

Проверьте себя после разговора: вы оба что-то сказали? Собеседник мог ответить
коротко? Вы заметили его реакцию? Смогли закончить без неловкого отступления? Если да,
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светская беседа выполнила свою работу. Она не обязана была изменить вашу жизнь. Иногда
достаточно, чтобы следующий разговор начался на полтона легче.

Вежливость не требует от человека улыбаться всё время, а светская беседа не должна
превращаться в экзамен на лёгкость, оптимизм или семейное благополучие. Улыбка — не про-
пуск в чужую личную жизнь. Это скорее знак у входа: «Можно постучать». И хорошее привет-
ствие всегда оставляет возможность не открывать дверь.

В этом и состоит маленькая, но важная услуга светского разговора: он пред-
лагает общий участок земли, не требуя немедленно выдать собеседнику карту всей
своей жизни. Приветствие приглашает к контакту, безопасная тема помогает сде-
лать первые шаги, а улыбка лишь смягчает порог. Хорошая беседа не обязана быть
блестящей — достаточно, чтобы в ней можно было участвовать и из неё можно было
выйти без чувства вины.

А для этого порой важнее не то, что мы говорим, а то, чего не требуем от другого и
не сообщаем о себе сверх желания. Умение оставить вопрос без продолжения, выбрать слово
помягче или выдержать паузу — тоже часть хороших манер. О том, как вежливо не сказать
лишнего и не превратить молчание в обиду, — дальше.
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Искусство ничего не сказать:

эвфемизмы, паузы и вежливое уклонение
 

«Давайте пока не будем торопиться», — говорит руководитель.
На экране открыт план запуска нового сервиса: сроки короткие, бюджет приблизитель-

ный, в таблице рисков уже есть строка «возможное недовольство клиентов», а рядом — бод-
рая зелёная галочка. Руководитель смотрит на таблицу, потом на людей. Кто-то кивает. Кто-
то записывает. Кто-то перестаёт записывать, чтобы не выдать облегчения.

Через сорок минут участники совещания выходят с четырьмя версиями события. Дизай-
нер уверен, что запуск отложили. Финансовый директор — что план попросили пересчитать.
Руководитель проекта — что ему поручили подготовить презентацию. Сам руководитель счи-
тает, что «пока ничего окончательно не решили». Единственное общее у всех — никто не хочет
первым спросить, что именно произошло.

Вежливость сохранила отношения. Заодно она создала маленький филиал недоразуме-
ния.

Умение ничего не сказать — не пустое место в разговоре. Оно может быть изящным
способом не унизить собеседника, не раскрыть лишнего, дать человеку время или спокойно
отказаться от нежелательного разговора. Но оно же может превратить простое решение в голо-
воломку, где каждый участник тайно назначает себя переводчиком чужих намерений. Слова
остаются мягкими; последствия — вполне твёрдыми.

В компании, где все стараются быть приятными, особенно важно различать две вещи:
смягчить тон и отказаться от смысла. «Я не уверен, что это сработает» можно сказать спо-
койно, без удара по самолюбию. А можно произнести «интересный подход», улыбнуться и
оставить коллегу гадать, следует ли ему сейчас радоваться, оправдываться или заказывать торт
к запуску.

На том совещании план представляла Лена, руководитель проекта. Она предложила запу-
стить сервис через три недели — быстрее, чем позволяли обычные проверки. Начальник, Вик-
тор Сергеевич, выслушал её и сказал:

— Интересный подход.
Лена услышала: «Есть потенциал». Финансовый директор услышал: «Рискованно».

Юрист подумал: «Сейчас выяснится, кто согласовал формулировку о гарантиях». А Виктор
Сергеевич, вероятно, пока только сообщал: «Я слушаю и не хочу выносить вердикт при всех».
Одно слово, четыре уверенности — и ни одной договорённости.

Через минуту Виктор Сергеевич добавил:
— Интересно, откуда мы возьмём бюджет?
Здесь «интересно» уже было не комплиментом плану, а вопросом, который осторожно

притворился наблюдением. Финансовый директор назвал источник финансирования. Лена
записала ответ как задачу. Начальник отдела маркетинга оживился:

— А мне это интересно. Быстрый запуск может привлечь внимание рынка.
Третье «интересно» оказалось почти прямой похвалой. Юрист, который до этого молчал,

перелистнул документы:
— Интересно. Особенно пункт про гарантии.
Четвёртое слово прозвучало как лампочка над дверью кабинета: проверка ещё не закон-

чена. В комнате стало тихо. Наконец Виктор Сергеевич произнёс:
— Что ж, интересно. Давайте пока не будем торопиться.
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Пятое «интересно» могло означать что угодно: «я услышал», «я сомневаюсь», «продол-
жайте», «закрываем вопрос» или «принесите ещё материалов». Лена услышала последнее. К
вечеру она уже собирала презентацию на пятнадцать слайдов, хотя никто прямо её не просил.

Слово не виновато. Оно гибкое, как резиновая дверь: в одну сторону пропускает похвалу,
в другую — отказ, а потом каждый утверждает, что входил через тот же проём.

Переводчик туманных реплик
В разговоре мы редко слушаем только словарное значение. Мы учитываем интонацию,

паузу, отношения, место встречи и то, что случилось вчера. В прагматике языка это обычная
работа: собеседники выводят смысл не только из произнесённых слов, но и из ситуации. Если
руководитель говорит «интересно» после рискованного плана, мы пытаемся понять, не скры-
вается ли за ним «нет». Если друг отвечает «посмотрим», мы вспоминаем, как часто он дей-
ствительно смотрит.

Такая способность полезна: она помогает быть тактичными и понимать намёки. Но чем
выше цена ошибки, тем опаснее угадывание. Неясность утомляет не потому, что люди глупы, а
потому, что мозгу приходится держать в уме несколько версий и оценивать, какая из них без-
опаснее. Особенно если от решения зависят сроки, деньги, ответственность или чья-то репу-
тация.

Попробуйте переводить туманную реплику по трём вопросам:

Что сказано
Что может подразумеваться
Какой вопрос прояснит следующий шаг

«Есть над чем подумать»
Идея требует доработки; человек не готов согласиться; он хочет взять паузу
«Какая часть требует доработки и когда вернёмся к решению?»

«Не совсем то, что мы обсуждали»
Изменились условия; ожидания разошлись; собеседник не хочет прямо сказать «нет»
«Что именно отличается от согласованного?»

«Вернёмся к этому позже»
Вопрос отложен до определённой даты; тема снята без объявления; сейчас нет времени
«Когда именно вернёмся и кто подготовит нужные данные?»

«Смелое решение»
Одобрение новаторства; сомнение в безопасности; вежливое предупреждение
«Вы поддерживаете этот вариант или предлагаете оценить риски прежде, чем решать?»

«Интересный подход»
Искреннее любопытство; осторожная похвала; нейтральная реакция; сомнение, выска-

занное без конфликта
«Что в нём вам кажется сильным, а что нужно проверить?»

Таблица не предлагает разоблачать собеседника. Она напоминает: вариантов несколько,
а значение зависит от отношений и последствий. Один и тот же «смелый шаг» может быть ком-
плиментом от близкого коллеги и тревожным сигналом от человека, который отвечает за без-
опасность. Не нужно автоматически переводить мягкие слова в скрытую враждебность. Нужно
выяснить, какое действие за ними следует.
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Пауза не подписывает протокол
Молчание тоже многозначно. Человек может подбирать слова, обдумывать услышанное,

ждать своей очереди или не хотеть возражать начальнику при всей команде. Пауза способна
смягчить ответ: вместо поспешного «нет» появляется пространство для более бережной фор-
мулировки. Но сама по себе она ничего не утверждает.

В комнате с неравным распределением власти пауза особенно выразительна. Руководи-
тель молчит — и его молчание могут принять за неодобрение. Сотрудник молчит — и это
могут объявить согласием. Иногда люди не возражают не потому, что согласны, а потому, что
не уверены, безопасно ли возражать. Это не повод считать каждую тишину протестом; это
повод не записывать её в графу «согласовано».

Полезно отделять наблюдение от догадки. «После предложения возникла пауза» —
наблюдение. «Все решили, что идея плохая» — интерпретация. «Мы готовы утвердить это
решение?» — вопрос, который поможет не строить совещание на чтении лиц.

Как уточнять, не превращаясь в прокурора
Прояснение не требует торжественного заявления: «Я требую ясности!» Достаточно спо-

койного вопроса о следующем шаге.
1. Назовите то, что услышали.
«Я услышал, что вы предлагаете пока не запускать проект».
2. Проверьте понимание, не приписывая намерений.
«Правильно ли я понял, что решение отложено, а не отменено?»
3. Уточните действие и срок.
«Что именно нужно подготовить и к какой дате мы снова обсуждаем запуск?»
4. Проясните степень согласия.
«Это уже принятое решение или один из вариантов, который ещё нужно одобрить?»
5. Кратко подведите итог.
«Тогда фиксирую: запуск пока не утверждён; команда проверяет бюджет и гарантии; воз-

вращаемся к вопросу в четверг».
Последний шаг особенно важен. Память после совещания умеет редактировать события

в пользу собственной версии. Запись итогов — не бюрократическая месть, а способ дать всем
одну и ту же карту вместо пяти нарисованных по памяти.

Лена могла спросить Виктора Сергеевича:
— Правильно ли я поняла: план вам интересен, но решения о запуске пока нет?
Это не обвинение в туманности. Это предложение выбрать один из смыслов. Если началь-

ник отвечает: «Да, пока нет», появляется ясный статус. Если говорит: «Нет, я хочу, чтобы вы
подготовили презентацию», появляется конкретная задача. А если он сам ещё не решил, это
тоже полезная информация: команда не обязана изображать решение там, где его пока нет.

Ещё один хороший вопрос:
— Что именно нужно изменить, чтобы вы поддержали предложение?
Он переводит общее неодобрение в критерии. Ответ «сделать план надёжнее» всё ещё

туманен; можно уточнить: «Какие два риска нужно закрыть?» Так разговор движется от оценки
личности и идеи к наблюдаемым условиям.

Туман может быть заботой — и всё же оставаться туманом
Эвфемизмы не являются автоматически манипуляцией. Мы говорим «его не стало»,

когда пытаемся бережно сообщить о смерти; «команда проходит изменения», когда людей
увольняют; «я сейчас не готов это обсуждать», когда защищаем личную границу. Мягкая
форма иногда даёт человеку возможность принять тяжёлую информацию, не переживая допол-
нительного унижения.

В повседневности вежливое уклонение помогает не отвечать на личный вопрос, на кото-
рый мы не обязаны отвечать. «Предпочту оставить это при себе» — ясная граница. «Посмот-
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рим» — может быть мягким отказом, если ставки невелики и всем понятны отношения. Не
всякий разговор должен завершаться протоколом и ответственным за следующий пункт.

Но когда цена ошибки повышается, мягкость стоит соединить с конкретикой. Вопрос
о том, придёт ли человек на необязательный ужин, допускает «постараюсь». Вопрос о том,
отправлять ли завтра команде готовый бюджет, — уже нет. Здесь размытая формулировка
переносит труд на слушателя: он должен угадать намерение, оценить риск и, если ошибётся,
принять последствия.

Особенно часто цена такого перевода ложится на того, у кого меньше власти. Начальник
может сказать: «Давайте пока не будем торопиться», а исполнитель — гадать, отменена ли
задача, заморожен ли проект и не испортит ли он отношения вопросом. Поэтому ясность —
не только вопрос личного стиля. Это ещё и способ не перекладывать ответственность на того,
кто не может позволить себе свободную трактовку.

Та же сцена, но без необходимости гадать
Представим, что совещание продолжается иначе. Виктор Сергеевич выслушивает план

и говорит:
— Идея интересная, но я пока не поддерживаю запуск через три недели. Меня беспокоят

бюджет и гарантии. Лена, к четвергу подготовьте расчёт затрат и вариант с проверкой гарантий.
В четверг решим, запускаем ли проект и в какие сроки.

Теперь «интересная идея» смягчает тон, но не отменяет решения. Лена уточняет:
— Верно ли, что до четверга презентацию для запуска не готовим?
— Верно. Готовим расчёты. Решение о запуске примем после их обсуждения.
Финансовый директор спрашивает:
— Если расчёт подтвердит бюджет, вы поддержите запуск в этом квартале?
— Да, при условии, что юрист подтвердит формулировки по гарантиям.
В этой версии никто не стал грубее. Просто у каждого слова появилась работа. «Не под-

держиваю» сообщает степень согласия. «До четверга» задаёт срок. «Подготовьте расчёт» назы-
вает действие. «При условии» обозначает, что ещё не решено.

Прямота не равна резкости. «Ваш план безответственный» — не ясность, а нападение
с претензией на ясность. «В нынешнем варианте запуск через три недели не согласую: не рас-
считан бюджет» — конкретная позиция и конкретная причина. Можно быть деликатным в
отношении человека и точным в отношении решения.

Небольшая тренировка перед следующим совещанием
В течение нескольких дней замечайте фразы, которые часто оставляют вас с вопросом

«и что теперь?». Не нужно немедленно разоблачать их в разговоре. Запишите три вещи: что
буквально сказано, какие возможны значения и какой нейтральный вопрос помог бы опреде-
лить следующий шаг.

Затем потренируйтесь на нейтральной ситуации. Например, коллега говорит: «Вернёмся
к этому позже». Вместо того чтобы додумывать, выберите уточнение:

— Хорошо. Когда тебе удобнее вернуться — сегодня после обеда или завтра утром?
Или:
— Это значит, что мы пока ничего не меняем, верно?
Обратите внимание на форму. Вы не спрашиваете: «Почему вы опять уходите от ответа?»

Вы не требуете признаться в скрытом намерении. Вы спрашиваете о действии, сроке или ста-
тусе. Это снижает вероятность конфликта, потому что обсуждение остаётся на уровне догово-
рённости, а не превращается в суд над характером.

Если же вы сами хотите ответить мягко, но ясно, можно заранее выбрать формулировку:
— Я пока не готов согласиться. Мне нужен расчёт расходов до пятницы. — Спасибо, но

я не буду обсуждать это на встрече. — Идея сильная, однако этот срок я поддержать не могу.
— Решение ещё не принято. Мы вернёмся к нему в понедельник.
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Такие фразы не гарантируют, что все будут довольны. Вежливость вообще не является
услугой по доставке всеобщего довольства. Она помогает сообщить позицию без лишнего
ущерба; ясность — понять, что с этой позицией делать.
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