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Аннотация
«Сделай это сегодня» — всего три слова. Но один человек

слышит срок, другой — приказ и упрёк. Так рождаются обиды,
срываются договорённости и откладываются важные разговоры.

Смысл зависит не только от формулировки, но и от контекста,
интонации, ожиданий и готовности проверить, правильно ли вы
поняли друг друга. Книга поможет разобраться в собственном
намерении, ясно говорить и слушать без поспешных советов.
Вы научитесь задавать вопросы, давать обратную связь без
обвинений, спокойно говорить «нет», обсуждать разногласия и
убеждать без давления. И в переписке, и на встречах, и перед
аудиторией.

Для тех, кто хочет меньше недопонимания дома и на работе,
увереннее вести трудные разговоры и сохранять отношения, не
отказываясь от своих границ. Общение — не безошибочный



 
 
 

подбор слов, а навык создавать понимание и восстанавливать
контакт.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Общение как путь к

взаимопониманию: почему
одних слов недостаточно

 
В 9:17 Ирина написала Павлу:
Сделай это сегодня.
Перед этим они обсуждали таблицу с результатами про-

екта. Ирина только что узнала, что клиенту понадобятся об-
новлённые цифры к вечеру, и хотела обозначить срок. В её
голове сообщение звучало примерно так: «Пожалуйста, учти
новый дедлайн, чтобы мы успели подготовить материалы».

Павел прочитал иначе. Вчера Ирина уже отметила
несколько ошибок в его файле. Утром у него был созвон, по-
сле него — срочная задача от другого отдела. Теперь корот-
кое «Сделай это сегодня» прозвучало как приказ и напоми-
нание о провале. Павел отложил ответ: сначала хотел закон-
чить начатое, потом решил, что лучше не писать на раздра-
жении. Ирина увидела молчание и подумала: «Он опять не
реагирует».

На совещании выяснилось, что каждый успел построить
целую историю вокруг пяти слов.

— Я хотела просто обозначить срок, — сказала Ирина.
— А я решил, что ты недовольна тем, как я работаю, —

ответил Павел. — И что нужно бросить всё остальное.



 
 
 

Оба были искренни. Оба опирались на то, что знали, чув-
ствовали и помнили. И ни один не услышал того, что другой
действительно хотел сообщить.

Такие недоразумения редко выглядят драматично. Никто
не хлопает дверью, не разбивает чашку, не произносит речь
о доверии. Просто один человек ждёт ответа, другой ждёт
подходящего момента, а между ними постепенно вырастает
версия событий, которую никто не проверил.

Смысл не помещается в одну фразу
Мы часто представляем общение как доставку: говоря-

щий упаковывает мысль в слова, отправляет её собеседнику,
а тот распаковывает ровно то же самое. Но слова — не по-
сылка с прозрачной крышкой. Это скорее набор указателей.
Чтобы понять, куда они ведут, человек учитывает ситуацию,
отношения, прежний опыт и собственные ожидания.

Фраза «Сделай это сегодня» сообщает не только о сроке.
В зависимости от обстоятельств она может означать:

• «Это важно, давай не откладывать».
• «Ты должен выполнить моё распоряжение».
• «Ты опять задерживаешь работу».
• «Я рассчитываю на тебя».
• «У нас изменились условия, и срок теперь действитель-

но срочный».
В сообщении Ирины были слова. Но Павел услышал ещё и

историю: о вчерашней критике, распределении нагрузки и о
том, что он, возможно, снова кого-то подвёл. Ирина же про-



 
 
 

читала его молчание через другую историю: «Мою просьбу
игнорируют».

Это не означает, что любое сообщение можно толковать
как угодно или что говорящий не отвечает за выражения.
Это означает, что значение не возникает только внутри фра-
зы. Оно создаётся на встрече намерения говорящего и опыта
слушателя.

Полезно различать намерение и воздействие. Намере-
ние отвечает на вопрос: «Что я хотел сообщить?» Воздей-
ствие — на другой: «Что человек мог почувствовать или по-
нять, когда это услышал?» Доброе намерение не отменяет
неприятного воздействия. Но и неприятное воздействие са-
мо по себе не доказывает, что собеседник хотел обидеть.

В этой разнице нет обвинения. Есть пространство для
уточнения.

Три слоя одного сообщения
Чтобы увидеть, где рождается недопонимание, разделим

сообщение на три слоя.

Слой
Что в него входит
Вопрос для проверки

Слова
Буквальный текст, выбранные выражения, степень кон-

кретности



 
 
 

Что именно я сказал?

Контекст
Сроки, обстоятельства, канал общения, предыдущие со-

бытия
Что сейчас происходит вокруг этой фразы?

Отношения
Доверие, роли, прошлый опыт, привычный тон общения
Как собеседник может услышать это именно от меня?

Слова Ирины были короткими, но не вполне точными:
что именно нужно сделать, к какому часу, почему это сроч-
но? «Сегодня» для одного человека может означать «до обе-
да», для другого — «до конца рабочего дня», а для третьего
— «когда закончатся все остальные дела».

Контекст Ирины включал клиента и новый дедлайн.
Контекст Павла — созвон, другая задача и вчерашнее об-
суждение ошибок. Оба контекста были реальными, просто
не совпадали.

Отношения тоже участвовали в разговоре, хотя их не
было видно на экране. Ирина руководила проектом, а Павел
отвечал за часть работы. Даже нейтральная фраза от челове-
ка, который распределяет задачи, может звучать иначе, чем
та же фраза от равного коллеги. К этому добавляются про-
шлые эпизоды: похвала, резкая правка, невыполненное обе-



 
 
 

щание, удачная совместная работа.
В переписке особенно легко забыть о контексте и отноше-

ниях. Текст не передаёт интонацию, выражение лица, паузу
перед ответом и множество мелких сигналов, которыми мы
пользуемся в разговоре. Это не значит, что текстовый фор-
мат плох. Он удобен и позволяет зафиксировать договорён-
ности. Но там, где важны срочность, напряжение или дели-
катность, краткость может стать не ясностью, а пустым ме-
стом, которое собеседник заполнит своими предположения-
ми.

И ещё одна причина осторожно относиться к «правиль-
ным словам»: универсального процента, который показыва-
ет, сколько смысла передают слова, интонация и жесты, не
существует. Знакомые цифры, которые иногда приводят в
таких разговорах, относятся к ограниченным эксперимен-
там о восприятии эмоционального отношения и не описыва-
ют всё общение. В реальности значение невербальных сиг-
налов зависит от ситуации. Важен не волшебный процент, а
то, что смысл складывается из нескольких источников.

Факты отдельно, догадки отдельно
Когда сообщение задевает или настораживает, полезно

сначала разделить наблюдаемое и истолкованное.

Факт
Интерпретация



 
 
 

Павел не ответил на сообщение в течение двух часов
«Он игнорирует мою просьбу»

Ирина написала «Сделай это сегодня»
«Она считает меня некомпетентным»

Коллега сказал «Нам надо поговорить»
«Я попал в неприятности»

Друг ответил «Как хочешь»
«Ему всё равно»

Факт можно проверить. Интерпретация — предположе-
ние, часто правдоподобное, но не единственно возможное.
Павел мог быть на встрече, заниматься срочной задачей или
не понимать, какую именно часть таблицы нужно обновить.
Фраза «Нам надо поговорить» может предвещать сложный
разговор, но может означать и «давай наконец выберем от-
пуск».

Наш мозг быстро достраивает недостающую информа-
цию. Это полезно: мы не начинаем каждый разговор с чи-
стого листа. Но эта же способность превращает догадку в
уверенность. Особенно легко мы объясняем чужое пове-
дение чертами характера — «безответственный», «обидчи-
вая», «равнодушный» — и забываем, что могли не знать об-
стоятельств. В психологии эту склонность связывают с фун-



 
 
 

даментальной ошибкой атрибуции: мы нередко переоцени-
ваем личные качества и недооцениваем ситуацию, когда объ-
ясняем поступки другого.

Практический вывод не в том, чтобы оправдывать любое
поведение. Вывод проще: прежде чем реагировать на пред-
полагаемый смысл, проверьте, действительно ли вы его зна-
ете.

Вместо «Ты меня игнорируешь» можно сказать: «Я пока
не получил ответа и не понимаю, успеваем ли мы сегодня. Ты
видел сообщение?» Вместо «Ты опять всё сделал не так» —
«В таблице пока остались данные за прошлую неделю. Давай
уточним, какую версию нужно обновить». Первая формули-
ровка в каждом примере превращает догадку в обвинение.
Вторая оставляет возможность выяснить, что происходит.

Проверка взаимопонимания: три вопроса
Перед важным сообщением полезно сделать короткую

мысленную паузу. Не нужно превращать каждую фразу в со-
чинение из трёх абзацев. Достаточно проверить три вещи.

1. Что я хотел сказать?
Назовите суть без украшений: обозначить срок, попро-

сить помощи, сообщить о риске, выразить несогласие.
2. Что мог услышать собеседник?
Учитывайте его обстоятельства, вашу роль, предыдущие

разговоры и выбранный канал. Не пытайтесь угадать все воз-
можные реакции — достаточно заметить наиболее вероят-
ную неоднозначность.



 
 
 

3. Что важно уточнить?
Добавьте недостающий контекст, конкретный срок, при-

чину просьбы или возможность обсудить приоритеты.
Так Ирина могла бы написать:
Павел, клиент попросил обновить таблицу к сегодняшне-

му вечеру. Нужно заменить цифры за прошлую неделю на
новые. Сможешь сделать это до 16:00? Если срок не поме-
щается рядом с твоими текущими задачами, напиши — ре-
шим, что перенести.

Здесь больше информации, но не потому, что длинное со-
общение всегда лучше короткого. Оно лучше именно для
этой ситуации: называет причину, конкретизирует задачу,
уточняет срок и открывает разговор о нагрузке. Ирина не
делает вид, будто просьба необязательна, если срок действи-
тельно обязателен. Она честно сообщает, что нужно, и остав-
ляет место для координации.

Если же у руководителя есть право поставить задачу без
обсуждения, честность важнее притворной мягкости: «Это
нужно закончить сегодня до 16:00. Клиент перенёс встречу.
Если из-за этой задачи придётся сдвинуть другую, скажи мне
до полудня — я помогу расставить приоритеты». Уважение
не требует маскировать распоряжение под вопрос. Оно тре-
бует ясно объяснить обстоятельства и не заставлять челове-
ка угадывать последствия.

Проверять понимание тоже можно по-разному. Фраза
«Ты понял?» часто звучит как проверка на внимательность и



 
 
 

провоцирует автоматическое «да». Лучше предложить све-
рить план:

• «Давай коротко зафиксируем: ты обновляешь цифры до
16:00, я проверяю итоговую версию».

• «Правильно ли я понял, что сегодня ты можешь сделать
только первую часть?»

• «Как ты видишь следующий шаг? Хочу убедиться, что
мы одинаково поняли приоритет».

Проверка — не выражение недоверия. Это способ не об-
наружить через три дня, что два человека уверенно выпол-
няли две разные договорённости.

Разговор — это не только передача, но и настройка
В живом разговоре люди постоянно уточняют и подправ-

ляют смысл: «Ты имеешь в виду к обеду или к концу дня?»,
«Я не критикую идею, я переживаю за сроки», «Подожди,
я не так выразился». Такая коррекция — не сбой хорошего
общения, а его обычная часть.

Исследователь общения Герберт Кларк описывал разго-
вор как совместную работу: собеседники не просто произно-
сят реплики, а проверяют, достаточно ли поняли друг друга,
чтобы двигаться дальше. Иногда достаточно кивка. Иногда
нужна конкретная договорённость. Если цена ошибки высо-
ка — например, речь о сроках, безопасности, деньгах или
ответственности, — полагаться на догадки особенно риско-
ванно.

При этом не каждое сообщение нуждается в уточнении.



 
 
 

«Я куплю хлеб» редко требует обсуждения отношений, ес-
ли только в доме не идёт серьёзный спор о том, кто обещал
зайти в магазин. Умение общаться — не умение бесконечно
объясняться. Это способность замечать, когда краткости до-
статочно, а когда она оставляет слишком много важных про-
белов.

Хорошая ориентировочная проверка такова: если человек
может понять фразу по-разному и каждый вариант приведёт
к разным действиям, добавьте конкретики. Если вам важно
не только действие, но и состояние отношений, назовите на-
мерение прямо: «Я хочу обсудить это не для того, чтобы об-
винить, а чтобы мы нашли решение».

Практика: услышьте несколько смыслов
Ниже несколько привычных фраз. Прежде чем читать воз-

можные варианты, остановитесь на каждой и спросите себя:
«Что я мог бы услышать, если бы был уставшим, тревожным
или уже ожидал критики?»

«Нам надо поговорить».  Это может означать: «Есть се-
рьёзная проблема», «Нужно согласовать планы», «Я хочу по-
делиться чем-то личным». Если разговор трудный, немного
контекста уменьшит тревогу: «Хочу обсудить наше расписа-
ние на следующую неделю — ничего экстренного».

«Как хочешь». Это может быть настоящим согласием,
усталостью от выбора или скрытым разочарованием. Вместо
того чтобы угадывать: «Тебе правда подходит любой вариант
или ты предпочитаешь один из них?»



 
 
 

«Ты опять задержался». Здесь есть наблюдение о по-
вторяющемся опоздании и оценка, которая может прозву-
чать как приговор. Если цель — договориться, точнее ска-
зать: «За последнюю неделю ты дважды пришёл позже на-
чала встречи. Мне важно, чтобы мы начинали вовремя. Что
поможет это изменить?»

«Посмотрим». Иногда это открытость, иногда — вежли-
вый отказ, иногда — просьба о времени. Можно уточнить:
«Когда будет понятно? Мне нужно решить, планировать ли
на это время другую задачу».

«Сделай это сегодня». Проверьте, достаточно ли ясны
задача и срок, почему это важно и есть ли у человека воз-
можность выполнить просьбу. Например: «Нужно отправить
клиенту итоговую версию до 17:00. Ты успеешь? Если нет,
давай сейчас решим, что можно перенести».

Теперь попробуйте самостоятельно переформулировать
одну фразу, которая часто вызывает напряжение в вашей се-
мье или на работе. Сохраните суть, но добавьте тот контекст,
который обычно приходится угадывать. Если вы просите, на-
зовите конкретное действие. Если обозначаете срок, уточни-
те его. Если делаете замечание, отделите наблюдаемый факт
от вывода о человеке. Если не уверены, как вас поняли, за-
дайте вопрос, на который можно ответить содержательно.

Ирина и Павел не решили все проблемы проекта одним
разговором. Но они сделали важное: перестали спорить с
версиями друг друга и вернулись к реальной задаче. Ирина



 
 
 

уточнила дедлайн и объяснила, почему он изменился. Па-
вел рассказал о второй задаче и предложил сначала обновить
ключевые показатели. Они договорились о сроке, который
был понятен обоим.

Общение начинается со слов, но не заканчивается ими.
Важны контекст, отношения и готовность заметить, что дру-
гой человек мог услышать не то, что мы хотели сказать. По-
этому ясность — не идеальная фраза, найденная однажды.
Это внимательное действие: выразить намерение, учесть
возможное прочтение и проверить, совпали ли смыслы.

И прежде чем искать универсальные слова, стоит узнать
собственную привычку говорить: что мы хотим получить от
разговора, чего опасаемся и как обычно выражаем просьбу,
несогласие или раздражение. С этой работы с собой и начи-
нается следующий шаг.



 
 
 

 
Сначала понять себя:

намерение, цель и личные
коммуникативные привычки

 
В четверг вечером Алексей открыл семейный чат и на-

брал: «Надо наконец нормально поделить мамины дела». Он
перечитал сообщение, стёр его и позвонил сестре.

Мама восстанавливалась после операции и пока не могла
сама носить тяжёлые сумки. Алексей отвозил её на приёмы,
забирал лекарства и несколько раз в неделю заезжал с про-
дуктами. Сестра Лена тоже помогала: заказывала маме ле-
карства, решала вопросы с коммунальными счетами, иногда
приезжала по выходным. Но Алексею казалось, что повсе-
дневная забота незаметно легла на него.

— Лена, нужно распределить обязанности, — начал он.
— Я не могу всё время один заниматься мамой.

— Ты говоришь так, будто я вообще ничего не делаю, —
ответила сестра.

— Я этого не говорил.
— Но именно это ты имеешь в виду.
Алексей хотел объяснить, что речь идёт о конкретном де-

ле — субботних покупках. Вместо этого он стал перечис-
лять, сколько раз отвозил маму к врачу. Лена в ответ напом-
нила о лекарствах и счетах. Через несколько минут они уже



 
 
 

спорили не о расписании, а о том, кто больше старается и
кому чаще достаётся благодарность.

После разговора Алексей долго смотрел на список дел,
который составил для матери. Список был точным: аптека,
продукты, следующий приём. Но в нём не было того, что
больше всего жгло: ему хотелось, чтобы сестра увидела, как
он устал, и сама сказала: «Я понимаю, ты много на себе
несёшь».

Он собирался договориться. Но ещё и надеялся, что Лена
догадается о невысказанной просьбе — и признает его уси-
лия без прямого напоминания. Когда этого не произошло,
просьба быстро превратилась в упрёк.

Тема разговора — не всегда его настоящая причина
В трудном разговоре легко принять повод за цель. Пово-

дом может быть субботняя поездка за продуктами, срок про-
екта, неубранная кухня или опоздание. Но за ним нередко
скрывается другой вопрос: «Меня здесь учитывают?», «На
меня можно рассчитывать?», «Мой вклад вообще заметен?»

Это не значит, что за каждой бытовой просьбой обяза-
тельно прячется глубокая драма. Иногда человеку действи-
тельно нужно просто договориться о времени. Но если раз-
говор раз за разом становится болезненнее, чем предполага-
ет его предмет, полезно спросить себя: о чём я на самом
деле хочу поговорить?

Алексей говорил себе: «Я хочу справедливого распреде-
ления». Это было правдой — но не всей. Он хотел и конкрет-



 
 
 

ной помощи, и признания своей усталости. Он боялся, что
если попросит прямо, сестра откажет или сочтёт его слабым.
Поэтому он надеялся, что она заметит сама. Не заметила —
и он стал говорить резче.

Так бывает не только в семье. Мы можем говорить «мне
всё равно», когда надеемся, что нас переубедят; произносить
«делай как хочешь», ожидая, что собеседник угадает жела-
емый ответ; обсуждать чужой тон, чтобы не сказать о соб-
ственной обиде. Иногда мы сами не успеваем понять, чего
хотим, пока не услышим себя вслух.

Намерение при этом не отменяет последствий. Алексей не
хотел унизить сестру, но слова «я один всё делаю» прозву-
чали для неё как обесценивание её вклада. Хорошее наме-
рение важно: оно помогает понять, к чему мы стремились.
Но оно не превращает неудачно выбранные слова в удачные.
Самопонимание нужно не для того, чтобы оправдать любой
поступок, а чтобы точнее выбрать следующий.

В напряжённой ситуации это особенно трудно. Когда мы
устаём или чувствуем угрозу отношениям, вниманию про-
ще зацепиться за признаки нападения: обвиняющий тон,
несправедливое сравнение, знакомое «ты всегда». Тогда
включается привычная реакция — раньше, чем мы успева-
ем обдумать, что хотим получить от беседы. Поэтому подго-
товка к разговору — не торжественная церемония и не спо-
соб контролировать каждую эмоцию. Это короткая пауза, в
которой можно заметить: «Что со мной происходит и куда я



 
 
 

сейчас веду разговор?»
Пять пунктов перед разговором
Алексей не мог отменить первый звонок. Но на следую-

щий день он решил поговорить с сестрой ещё раз — не для
того, чтобы доказать, кто прав, а чтобы всё-таки договорить-
ся. Перед звонком он записал ответы на пять вопросов.

1. Цель: чего я хочу добиться?
Цель — не то, что вы хотите доказать, и не то, что собе-

седник должен наконец признать. Это желаемый результат
разговора.

Спросите себя:
• Что должно стать яснее или измениться после беседы?
• Мне нужно решение, информация, помощь, извинение

или просто возможность быть услышанным?
• Если собеседник не согласится со мной во всём, какой

результат всё равно будет полезным?
Алексей записал: «Хочу договориться, кто приносит маме

продукты по субботам в ближайший месяц». Это конкрет-
нее, чем «хочу справедливости». Справедливость для него
была важна, но слово само по себе не объясняло, о чём имен-
но он просит.

Полезно также различать цель и способ. «Лена должна по-
нять, как мне тяжело» — это ожидание от другого челове-
ка. «Я скажу, что устал, и попрошу взять часть покупок» —
действие, которое зависит от меня.

2. Чувство: что я сейчас переживаю?



 
 
 

Эмоции не мешают разговору автоматически. Мешает то,
что мы не замечаем их и позволяем им незаметно выбирать
за нас слова.

Вместо общего «я зол» попробуйте уточнить: я раздра-
жён, потому что тороплюсь? Мне тревожно, что всё останет-
ся на мне? Я обижен, потому что мой вклад будто не видят?
Подходящее название не обязано быть идеальным. Важно
хотя бы приблизиться к переживанию.

Исследования эмоционального обозначения показывают:
в некоторых ситуациях простое называние чувства помогает
человеку немного отстраниться от автоматической реакции.
Оно не устраняет эмоцию и не решает проблему, но может
создать небольшое пространство между импульсом и отве-
том.

Алексею пришлось признать: под раздражением были
усталость и обида. Он боялся, что если продолжит тянуть
всё сам, то однажды сорвётся на мать или на Лену. Это бы-
ло важнее, чем его желание выиграть спор о том, кто сделал
больше.

3. Потребность: чего мне не хватает?
Потребность — не то же самое, что требование к конкрет-

ному человеку. «Мне нужно, чтобы Лена покупала продукты
каждую субботу» — уже способ решить проблему. А потреб-
ность может звучать как «мне нужна поддержка», «мне важ-
но ощущать, что нагрузка распределена справедливо», «мне
нужно, чтобы мои усилия замечали».



 
 
 

Разница важна: один и тот же способ не всегда подходит
обеим сторонам, а потребность часто можно удовлетворить
по-разному.

Алексей понял, что ему нужны и разделённая нагрузка, и
признание. Сестра не могла догадаться о втором, если он го-
ворил только о первом и то намёками. Попросить о призна-
нии не стыдно. Но полезно не превращать его в тайный тест:
«Если любит и ценит, сама поймёт».

Здесь можно спросить себя:
• Чего мне не хватает в этой ситуации?
• Что я надеялся получить, но не попросил?
• Есть ли у меня ожидание, которое собеседник может да-

же не знать?
4. Конкретная просьба: о чём я прошу?
Понятная просьба описывает действие, а не недостаток

характера. Она отвечает на вопросы: кто, что именно и когда
может сделать?

«Будь внимательнее к маме» звучит широко и обвини-
тельно. «Сможешь в ближайшие четыре субботы привозить
маме продукты?» — яснее. В такой просьбе можно услышать
ответ, задать уточняющий вопрос или предложить альтерна-
тиву.

Полезно проверить формулировку: можно ли предста-
вить, как именно человек выполняет просьбу? Если нельзя,
вероятно, она пока слишком туманная.

Алексей записал: «Лена, сможешь брать на себя суббот-



 
 
 

ние покупки хотя бы через неделю? Я могу составлять спи-
сок заранее». Он также решил сказать прямо: «Я устал, и
мне важно, чтобы мы распределили это не по умолчанию на
меня». Это было уязвимее, чем «ты никогда не замечаешь»,
зато не требовало от сестры угадывать.

5. Допустимый компромисс: на что я готов, а на что
нет?

Подготовка нужна не для того, чтобы заранее составить
сценарий, где собеседник обязан согласиться. Стоит поду-
мать, какие варианты для вас приемлемы, а какие — нет.

Спросите себя:
• В чём я могу уступить без скрытой обиды?
• Что для меня обязательно?
• Где проходит моя граница?
• Чего я боюсь, если скажу о ней?
Граница описывает то, за что отвечаете вы: «Я не смогу

каждую субботу ездить за продуктами. Если мы не можем
поделить поездки, давай обсудим доставку или попросим о
помощи ещё кого-то». Это не угроза и не попытка управлять
сестрой. Это честное сообщение о том, на что Алексей боль-
ше не готов рассчитывать в одиночку.

Компромисс тоже не обязан означать идеальную арифме-
тику. Один человек может возить продукты, другой — зака-
зывать лекарства и заниматься документами. Важно обсуж-
дать не только количество дел, но и регулярность, время, от-
ветственность за организацию. Иногда невидимая работа —



 
 
 

помнить о сроках, составлять списки, звонить, уточнять —
утомляет не меньше самих поездок.

Заметьте свою первую реакцию
На листе Алексей добавил ещё один вопрос: «Что я

обычно делаю, когда разговор становится неприятным?» Он
вспомнил несколько знакомых реакций. Это не типы лично-
сти и не диагнозы. Это привычные способы защититься, и у
одного человека они могут меняться от ситуации к ситуации.

• Оправдываться. «Я же не это имел в виду», «Ты всё
неправильно поняла». Оправдание может помочь объяснить
намерение, но если начать с него, собеседник услышит отказ
замечать воздействие. Полезная замена: «Я не хотел обесце-
нить твою помощь. Понимаю, почему так прозвучало. Давай
вернёмся к тому, что нам нужно решить».

• Нападать. «Ты всегда…», «Тебе никогда…» Обобще-
ние даёт выход гневу, но почти неизбежно уводит разговор
к защите и контрпримеру. Полезнее назвать конкретное со-
бытие и свою просьбу.

• Уступать. «Ладно, я всё сделаю», хотя внутри уже на-
капливается раздражение. Это может ненадолго прекратить
спор, но не создаёт согласия. Пауза и фраза «Я не готов сей-
час отвечать, мне нужно подумать» честнее автоматического
«хорошо».

• Уходить от темы. Шутить, менять предмет разговора,
замолкать или откладывать беседу без срока. Иногда пауза
нужна, чтобы успокоиться. Тогда стоит обозначить её: «Я на-



 
 
 

чинаю злиться. Давай остановимся и вернёмся к этому зав-
тра вечером».

Само наблюдение не обязывает немедленно исправить се-
бя. Оно показывает момент выбора. Если вы замечаете, что
снова оправдываетесь или нападаете, это уже может помочь
остановиться и вернуться к цели.

Карта разговора
Перед важной беседой заполните пять строк. Можно

письменно, можно про себя — за несколько минут.

Пункт
Вопрос
Ответ Алексея

Цель
Какой результат я хочу получить?
Согласовать покупки для мамы на ближайший месяц

Чувство
Что я переживаю?
Усталость и обиду

Потребность
Чего мне не хватает?
Поддержки, более справедливого распределения, призна-

ния усилий



 
 
 

Конкретная просьба
О чём я попрошу?
Брать покупки через субботу или предложить другой ре-

гулярный вклад

Допустимый компромисс
На что я готов и где моя граница?
Готов составлять список; не готов продолжать ездить каж-

дую субботу один

Перед тем как начать, добавьте три коротких вопроса:
«Чего я боюсь?», «О чём прошу конкретно?» и «Как я пой-
му, что разговор принёс пользу?» Они помогают заметить
разницу между тем, что вы хотите сказать, и тем, какого от-
вета ждёте.

Алексей позвонил сестре снова. На этот раз он начал не с
перечня своих заслуг, а с признания: «Вчера я говорил рез-
ко и так, будто не замечаю того, что ты делаешь. Прости. Я
устал и злился, но мне нужно было сказать об этом прямо».
Затем объяснил, что хочет распределить покупки, и предло-
жил свой вариант.

Лена не согласилась на каждую субботу: по выходным у
неё были смены. Но она взяла покупки через неделю и пред-
ложила сама заказывать маме лекарства. Это не было идеаль-
ным разделением всех семейных забот. Зато у них появился



 
 
 

график, а Алексей впервые назвал свою усталость без обви-
нения. Он также услышал от сестры: «Я не понимала, что ты
так вымотался».

Разговор не разрешил всё сразу. Он сделал лучшее, что
часто может сделать один разговор: превратил неопределён-
ное недовольство в ясную просьбу и дал двум людям воз-
можность ответить друг другу по существу.

Дневник привычек на неделю
Чтобы лучше узнать свой стиль общения, не нужно ста-

вить себе диагноз вроде «я конфликтный» или «я слишком
уступчивый». Такие ярлыки быстро превращают отдельную
реакцию в приговор о характере. Полезнее собирать наблю-
дения: в каких обстоятельствах привычный способ включа-
ется чаще?

В течение недели после заметного разговора запишите
несколько строк:

Ситуация
Первая реакция
Чего я хотел?
Что попросил на самом деле?
Что попробую в следующий раз?

Сестра ответила не сразу
Написал колкое сообщение
Получить ясность и поддержку



 
 
 

Отправил упрёк вместо вопроса
Спросить, когда ей удобно обсудить

Не нужно фиксировать каждую реплику. Достаточно од-
ного эпизода в день или нескольких за неделю. Ищите повто-
рения: вы чаще нападаете, когда устали? Уходите от темы,
если боитесь отказа? Уступаете, а потом злитесь, когда вашу
уступку принимают за согласие? Повторяющиеся ситуации
— не повод обвинять себя. Это карта местности: она пока-
зывает, где вам особенно полезно замедлиться.

В конце недели спросите себя: какая ситуация чаще всего
запускает мою привычную реакцию? Что я обычно пытаюсь
защитить? Какая одна фраза помогла бы мне выразить на-
мерение яснее? Не нужно обещать себе стать другим чело-
веком. Достаточно выбрать одно небольшое изменение для
следующего похожего разговора.

Самопонимание не гарантирует, что собеседник согласит-
ся. Оно не делает нас невозмутимыми и не освобождает от
ответственности за резкие слова. Но оно помогает заметить,
когда мы обсуждаем одно, а ждём другого; отличить прось-
бу от проверки на любовь; увидеть реакцию до того, как она
станет единственным возможным ответом.

Перед трудным разговором полезно спросить себя не
только «Что я скажу?», но и «Зачем я это говорю? Что чув-
ствую? О чём прошу? Где моя граница?» Ответы не обяза-
ны быть безупречными. Они нужны, чтобы войти в разговор



 
 
 

не с безмолвным ожиданием, а с более ясным намерением.
А когда вы поняли, что именно хотите донести, следующий
шаг — подобрать для этого слова, которые не прячут смысл
в намёках и лишних объяснениях.



 
 
 

 
Говорить ясно: как

формулировать мысли
без тумана и лишних слов

 
На совещании по запуску нового продукта Марина откры-

ла ноутбук, посмотрела на коллег и сказала:
— Я хотела бы вернуться к тому, что мы обсуждали на

прошлой встрече, потому что с тех пор появились некоторые
моменты, которые, кажется, могут повлиять на общий гра-
фик. В частности, по упаковке: там были правки от юридиче-
ского отдела, и я не уверена, все ли посмотрели последнюю
версию. Ещё мы в прошлый раз говорили про типографию,
и, насколько я понимаю, у них свои сроки, хотя, возможно,
они немного сдвигаются, если мы отправим файл позже. И
с кампанией тоже не всё до конца ясно: мы вроде бы плани-
ровали первое июля, но если по упаковке будут изменения,
то, наверное, придётся что-то пересматривать. В общем, хо-
телось бы понять, как мы к этому относимся и что будем де-
лать дальше.

Пока Марина говорила, один коллега взглянул на часы.
Другой открыл ноутбук и начал искать переписку с типогра-
фией. Руководитель спросил:

— То есть мы переносим запуск?
— Я думал, вопрос только в согласовании текста на упа-



 
 
 

ковке, — отозвался кто-то с другого конца стола.
А Ольга, которая должна была утвердить макет, молчала:

она не поняла, ждут ли от неё решения или Марина просто
делится опасениями.

Совещание продолжилось. Решения не появилось. После
встречи один человек написал в календаре «обсудить пере-
нос», другой попросил юриста проверить текст, а третий ре-
шил, что макет уже отправили в типографию. Марина потра-
тила на объяснение несколько минут — и всё равно каждый
услышал свою версию.

Её мысль была важной. Но она оказалась спрятана в сло-
вах «в общем», «некоторые моменты», «там», «как мы к это-
му относимся». Как письмо в конверте, который обёрнут ещё
в три коробки: адресат в конце концов добирается до содер-
жания, но не сразу понимает, где именно оно лежит.

Ясность — это не сухость и не попытка уместить слож-
ную жизнь в короткий лозунг. Это забота о чужом време-
ни и внимании. Собеседник слышит фразу только один раз;
он не может отмотать её назад, как запись. Ему приходится
одновременно удерживать сказанное, разбираться в смысле
и решать, как ответить. Рабочая память — не бесконечный
склад, а скорее стол, на котором человек временно раскла-
дывает детали. Если навалить на него слишком много, важ-
ное легко теряется под мелочами.

Поэтому ясное сообщение не обязательно короткое. Оно
устроено так, чтобы главное было видно сразу, а подробно-



 
 
 

сти помогали понять его, а не прятали.
Сначала — мысль, потом упаковка
Вернёмся к Марине. Что именно ей нужно было донести?

Не «поговорить про запуск» — это тема, а не мысль. Не
«обозначить некоторые моменты» — это процесс без содер-
жания. Главная мысль звучала так:

Сегодня нужно утвердить один макет упаковки,
иначе запуск первого июля окажется под угрозой.

В этой фразе уже есть предмет, действие и значимый ре-
зультат. Теперь можно добавить факт, который объясняет
срочность, и конкретный следующий шаг:

Нам нужно сегодня утвердить один макет упаковки. Ти-
пография начнёт печать только после получения финально-
го файла, а на печать и доставку требуется пять рабочих
дней. Если не отправим файл сегодня, запуск первого июля
окажется под угрозой. Предлагаю: Илья собирает правки до
14:00, Ольга утверждает финальную версию до 16:00. Под-
ходит?

Те же люди, та же встреча, та же проблема — но теперь
понятно, о чём речь, почему это важно и что предлагается
сделать.

Ольга отвечает:
— Да. Я утверждаю финальную версию до четырёх, если

Илья пришлёт собранные правки к двум.
— Именно, — подтверждает Марина. — Илья, при-

шлёшь?



 
 
 

В разговоре появились не только ясность, но и возмож-
ность договориться. Коллеги могут согласиться, возразить,
уточнить срок. Теперь они обсуждают одно и то же.

Вот рабочая формула ясного сообщения:
1. Главная мысль. Что собеседнику нужно понять?
2. Подтверждающий факт.  Почему это важно или на

чём основан ваш вывод?
3. Конкретный следующий шаг.  Что именно вы пред-

лагаете, просите или хотите решить?
Например: «Нам нужно перенести встречу на четверг. За-

казчик добавил два пункта, и к завтрашнему дню мы не успе-
ем подготовить ответы. Предлагаю выбрать время до обеда».

Это не обязательный шаблон для каждой фразы. Это
опорная конструкция, которая помогает не потерять нить. В
простом разговоре достаточно одного пункта; в сложном до-
кладе каждый пункт может занять несколько предложений.
Но собеседник должен понимать, где находится главное.

Как найти главное среди подробностей
Когда тема вам знакома, трудно заметить, сколько неви-

димых ступенек нужно преодолеть слушателю. В голове уже
есть вся картина: письма, встречи, версии документа, старые
договорённости. Поэтому легко начать рассказ с первого со-
бытия, а не с того, ради чего вы вообще заговорили.

Попробуйте задать себе один вопрос:
Что собеседник должен понять, решить или сде-

лать после моих слов?



 
 
 

Если ответа пока нет, вы, возможно, ещё не выбрали глав-
ную мысль. Например, «хочу рассказать, что произошло» —
это намерение рассказать. А вот «мне нужно, чтобы коман-
да перенесла срок сдачи отчёта на два дня» — уже точка на-
значения.

Затем проверьте каждую подробность: если убрать её, из-
менится ли понимание, решение или действие? Если нет, от-
ложите её. Не выбрасывайте — просто не ставьте впереди.
Деталь пригодится, если собеседник спросит или если она
действительно влияет на решение.

Удобно мыслить слоями. Сначала — короткий вывод. За-
тем — главное основание. Потом — дополнительные сведе-
ния по запросу. В деловом разговоре можно прямо обозна-
чить этот порядок:

— Сначала коротко о решении: нам нужно продлить срок
на два дня. Сейчас объясню почему.

Так вы не лишаете слушателя контекста, а даёте ему ори-
ентир. Сложные детали воспринимать легче, когда понятно,
к чему они относятся.

Слова, которые сгущают туман
Некоторые выражения звучат солидно, но оставляют слу-

шателя без ясной картины. «Возникли определённые слож-
ности», «есть вопрос по этому направлению», «требуется
произвести согласование» — грамматически всё в порядке,
а смысл приходится вытаскивать клещами.

Сравните:



 
 
 

Есть некоторые сложности с тем, чтобы произвести согла-
сование изменений.

И:
Юрист ещё не проверил три пункта договора. Попросите

его прислать ответ до пятницы.
В первом варианте мы слышим абстрактное «есть слож-

ности» и безликое «произвести согласование». Во втором —
конкретный человек, понятное действие, количество пунк-
тов и срок.

Конкретные существительные и активные глаголы часто
помогают быстрее представить ситуацию. «Обсудить», «про-
верить», «отправить», «утвердить» сообщают, что именно
произойдёт. «Реализация процесса», «осуществление ме-
роприятий», «проведение согласования» превращают дей-
ствие в туманную конструкцию. Иногда официальное слово
необходимо, но если есть простой точный глагол, он обычно
работает лучше.

Полезно и следить за местоимениями. Слова «это»,
«там», «они», «такой вопрос» экономят время тому, кто го-
ворит, но могут отнимать его у слушателя. Если в разгово-
ре обсуждаются несколько документов и людей, фраза «они
ещё не отправили это» превращается в загадку.

Вместо неё назовите предмет и участника:
Типография ещё не получила финальный макет.
Вместо «по этому поводу нужно с ними связаться»:
Позвони, пожалуйста, Ольге и уточни, сможет ли она



 
 
 

утвердить макет до 16:00.
Местоимения не вредны сами по себе. Они просто требу-

ют, чтобы собеседник точно знал, к чему относятся. Если
есть риск, что он потеряет нить, назовите вещь ещё раз. По-
втор иногда полезнее изящного разнообразия.

Удалить лишнее — не значит удалить уважение
Марина могла бы сказать: «Утвердите макет сегодня.

Илья — правки к двум, Ольга — финал к четырём». Это
кратко, но звучит как приказ и не объясняет, почему именно
сейчас.

Ясность не требует резкости. Вежливость лучше выражать
уважительным тоном и понятной просьбой, а не длинной по-
лосой оговорок: «Я, конечно, не настаиваю, и, возможно, это
не самое подходящее время, но, если вам не сложно, может
быть, мы могли бы как-нибудь посмотреть…»

Попробуйте сказать прямо и по-доброму:
Ольга, сможешь утвердить финальный макет до 16:00?

Типография ждёт файл сегодня, иначе мы рискуем задер-
жать запуск.

Здесь есть просьба, причина и пространство для ответа.
Если собеседник не успевает, он может сказать об этом и
предложить другой вариант. Прямота не лишает его выбора;
она показывает, о чём именно вы договариваетесь.

Исключения, сомнения и ограничения тоже могут быть
важны. Не нужно изображать уверенность, если её нет. Но
лучше обозначить неуверенность точно:



 
 
 

По данным типографии, печать займёт пять рабочих дней.
Я уточню срок доставки сегодня.

Это яснее, чем «вроде бы сроки там как-то сдвигаются».
Вы отделили известный факт от того, что ещё предстоит про-
верить.

Практическая редактура: от клубка к сообщению
Возьмём фразу, похожую на ту, с которой легко выйти на

совещание:
По отчёту есть момент, который, кажется, нужно как-то

закрыть, потому что там не всё собралось и финансовый от-
дел спрашивал, можем ли мы уже двигаться дальше.

Отредактируем её по шагам.
1. Назовите проблему.  Что именно не собрано? В отчёте

нет данных по двум подразделениям.
2. Объясните последствие.  Финансовый отдел не мо-

жет закрыть бюджет.
3. Сформулируйте действие. Кто добавит данные и ко-

гда?
Получается:
До 12:00 четверга нужно дополнить отчёт расходами двух

подразделений. Сейчас без этих данных финансовый отдел
не может закрыть бюджет. Антон, добавь расходы отдела
продаж; Лена, внеси данные по складу. Если не успеваете,
сообщите мне сегодня до 15:00.

Это сообщение не холодное и не грубое. В нём просто нет
работы, которую адресат должен выполнить сам: догадаться,



 
 
 

что означает «момент», выяснить, где именно «не всё собра-
лось», определить срок и угадать ответственного.

Две тренировки на каждый день
Упражнение для устной речи: «Сначала одна фра-

за». Перед звонком или совещанием запишите предложе-
ние, которое начинается так: «Главное, что я хочу сказать…»
Если дальше получается только тема — «про проект», «по
клиенту», «касательно бюджета» — продолжите, пока не по-
явятся мысль и действие. Например: не «по бюджету», а
«нам нужно сократить расходы на поездку, чтобы уложиться
в лимит».

На совещании начните именно с этой фразы, а затем дайте
один важный факт и свой запрос. Постарайтесь уложиться
в минуту. Если коллегам нужны подробности, они спросят.
Цель не в том, чтобы произнести как можно меньше слов, а
в том, чтобы не заставлять слушателей искать смысл среди
всех слов.

Упражнение для делового сообщения: «Один абзац
— одно действие». Возьмите письмо или сообщение, ко-
торое собираетесь отправить, и выделите в нём четыре ве-
щи: главную мысль, подтверждающий факт, ответственного
и срок. Если чего-то нет, решите, нужно ли это добавить. Ес-
ли в одном абзаце смешаны разные просьбы — разделите их
или обозначьте, что это два отдельных вопроса.

Перед отправкой можно проверить текст четырьмя вопро-
сами:



 
 
 

• Я назвал предмет разговора прямо?
• Понятно ли, что я знаю, а что предполагаю или ещё про-

веряю?
• Видно ли, чего я прошу?
• Сможет ли адресат пересказать следующий шаг одним

предложением?
Последний вопрос особенно полезен. Если человек не

может пересказать договорённость, это не обязательно его
невнимательность. Возможно, вы не назвали ответственно-
го, срок или само действие. Тогда лучше уточнить сразу, чем
обнаружить расхождение через неделю.

Ясность как приглашение к ответу
После речи Марины встреча не стала проще потому, что

тема стала неважной. Наоборот: участникам наконец удалось
заняться именно тем вопросом, от которого зависел запуск.
Ясность не обрезала смысл — она расчистила к нему дорогу.

Выберите одну главную мысль. Подтвердите её фак-
том, который действительно важен. Завершите конкретной
просьбой, предложением или вопросом о следующем шаге.
Если подробностей много, расположите их за главным, а не
перед ним. Если что-то неизвестно, скажите об этом прямо.
Если есть риск разных трактовок, проверьте, одинаково ли
вы поняли договорённость.

Хорошо сформулированная мысль не заставляет собесед-
ника разгадывать, что вы имели в виду. Она оставляет ему
силы на более важное: услышать вас, подумать и ответить.



 
 
 

Но даже самые ясные слова остаются только половиной раз-
говора. Другая половина начинается в тот момент, когда вы
готовы не только говорить, но и по-настоящему слушать.



 
 
 

 
Слушать по-настоящему:

внимание, паузы и
проверка понимания

 
Вечером Илья остановился в дверях кухни, пока отец до-

читывал что-то на телефоне.
— Пап, можно поговорить?
Сергей поднял глаза. Он был уставшим, но обрадовался:

сын сам пришёл к нему — значит, доверяет.
— Конечно. Что случилось?
Илья сел за стол и провёл пальцем по краю чашки.
— У нас проект в школе. Ребята уже всё распределили в

чате, а мне написали: «Придумай что-нибудь». Как будто я
им вообще не нужен.

Сергей мгновенно отложил телефон. Он услышал задачу
и принялся её решать.

— Напиши им, что хочешь нормальную часть проекта.
Или поговори с учителем. Если промолчишь, они так и бу-
дут решать за тебя. И вообще, не накручивай себя: может,
они просто не подумали.

Илья кивнул. Сергей продолжил: предложил составить со-
общение, перечислил возможные аргументы, вспомнил ис-
торию из собственной школы. Через минуту сын встал.

— Да ладно, забудь.



 
 
 

— Подожди, мы же не закончили, — сказал отец.
Но Илья уже направлялся к выходу.
Для Сергея разговор выглядел почти удачным: сын поде-

лился проблемой, он предложил несколько вариантов. Для
Ильи всё было иначе. Он пришёл не за инструкцией. Он хо-
тел сначала сказать вслух, каково это — оказаться лишним
среди людей, с которыми каждый день сидишь за одной пар-
той. Но стоило ему начать, как его переживание преврати-
лось в задачу с готовыми решениями. Он замолчал не по-
тому, что проблема исчезла. Он решил, что дальше его всё
равно не услышат.

Это одна из самых незаметных поломок общения: чело-
век говорит, а собеседник уже отвечает — ещё до того, как
понял, о чём именно его просят.

Рефлекс, который торопится помочь
Сергей не хотел отмахнуться. Наоборот, он боялся оста-

вить сына один на один с тревогой. Поэтому и включился так
быстро. Когда нам дорог человек, его боль часто вызывает
почти физическое желание что-нибудь сделать: дать совет,
исправить несправедливость, найти нужные слова, убедить,
что всё не так страшно.

Но желание помочь и сама помощь — не одно и то же.
Иногда совет оказывается полезным. Иногда он приходит
раньше, чем человек успел рассказать, что произошло. Тогда
он звучит не как поддержка, а как преждевременный вывод:
«Я уже понял достаточно — дальше можно не объяснять».



 
 
 

К тому же совет часто успокаивает не только того, кому
его дают. Он помогает и советчику справиться с собствен-
ным бессилием. Если я могу назвать три способа решить
проблему, значит, я не беспомощен. Но собеседнику в этот
момент может быть нужно не наше чувство полезности, а
немного пространства, где его опыт не торопятся переделы-
вать.

Внимание— это не просто отсутствие слов. Можно мол-
чать и при этом мысленно писать ответ, проверять уведом-
ления или ждать паузы, чтобы вставить собственную исто-
рию. И можно говорить мало, но слушать деятельно: заме-
чать смысл, удерживать нить рассказа, уточнять, верно ли ты
понял, и быть готовым изменить своё первое впечатление.

Такое слушание требует усилия. Когда внимание одновре-
менно занято телефоном, рабочим письмом и разговором,
мы хуже удерживаем детали и легче достраиваем картину до-
гадками. Поэтому первый практический шаг иногда звучит
почти буднично: положить телефон экраном вниз, закрыть
ноутбук, повернуться к человеку. Не ради театрального зри-
тельного контакта — он не всем удобен, — а чтобы дать по-
нять: сейчас я здесь.

Не заполнять каждую секунду
На следующий день Сергей вспомнил, как Илья замолчал.

Он понял не всё, но заметил главное: сын ушёл из разговора,
в котором отец считал себя особенно полезным.

Позже Сергей постучал в комнату.



 
 
 

— Вчера я слишком быстро начал говорить, что тебе де-
лать. Я хотел помочь, но, кажется, не дал тебе договорить.
Можно вернуться к разговору? Не обязательно прямо сей-
час.

Илья пожал плечами:
— Не знаю.
Сергей уже хотел добавить: «Ну я же просто…» — и оста-

новился. Это объяснение было правдивым, но сейчас снова
ставило в центр его намерение, а не опыт сына.

— Хорошо. Если захочешь, я буду на кухне после ужина.
Без телефона.

Через полчаса Илья пришёл сам. Сергей убрал телефон в
ящик и спросил, с чего тот хотел бы начать. Потом замолчал.
Не потому, что ему нечего было сказать, а потому, что он
решил не занимать ответом место, которое сыну ещё требо-
валось, чтобы продолжить.

Пауза в разговоре часто кажется неловкостью, которую
надо срочно устранить. Но это не обязательно пустота. Ино-
гда человеку нужно несколько секунд, чтобы найти точное
слово; иногда он проверяет, можно ли говорить дальше; ино-
гда только сейчас понимает, что именно его задело. Если мы
мгновенно заполняем тишину советом, шуткой или новой
версией вопроса, мы можем отнять у него эту возможность.

Пауза — не трюк и не способ добиться признания. Она
работает только вместе с вниманием. Можно выдержать де-
сять секунд молчания, всем видом показывая нетерпение, и



 
 
 

не услышать ничего. А можно спокойно подождать и сказать:
«Не торопись» или «Я с тобой, продолжай».

Полезная привычка — после важной фразы не отвечать
сразу. Сделать вдох. Проверить, не собираешься ли ты возра-
зить, утешить или рассказать похожую историю, прежде чем
человек закончил. Если собеседник замолчал, дать ему вре-
мя. Если молчание затянулось и стало неуютным, не устра-
ивать допрос, а мягко уточнить: «Хочешь продолжить или
лучше немного помолчать?»



 
 
 

 
Конец ознакомительного
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