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Аннотация
Человек охотнее расстанется с истиной, чем с удобной

иллюзией о самом себе. Поэтому попытка «исправить»
другого почти неизбежно рождает сопротивление: самолюбие
защищается быстрее, чем разум успевает услышать довод.

Эта книга не учит побеждать людей. Она показывает более
редкое искусство: сделать так, чтобы человек сам увидел цену
своей привычки. Почему стыд закрывает совесть, похвала иногда
действует сильнее критики, просьба превращается в приказ, а
терпение незаметно становится самообманом? Почему граница
способна изменить больше, чем час убеждений?

Здесь влияние лишено сентиментальности. Старое поведение
живет, пока приносит выгоду; обещание ничего не значит без
действия; любовь не обязана оплачивать чужую незрелость. И



 
 
 

главное: изменить другого можно не всегда. Но можно перестать
быть сообщником того, что разрушает и его, и вас.

Это книга о людях без приятных иллюзий, а потому,
возможно, о них точнее всего.
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Адриан Нортвейл
Искусство влияния.

Как помочь человеку
измениться не давя

на него и не вызывая
сопротивления

 
Введение

 
Эта книга о влиянии. Не о власти, не о давлении и не о тех

мелких приемах, после которых человек улыбается, а потом
старается держаться от вас подальше. Речь о другом. О том,
как человек меняет свое решение, привычку, настроение или
отношение тогда, когда внутри у него появляется для этого
причина. Не ваша причина, не красивая фраза, не ловкий
довод, а его собственное внутреннее согласие.

Мы часто думаем, что люди меняются от сильных аргу-
ментов. Вот сейчас я объясню, покажу факты, приведу при-
мер, и он наконец поймет. Иногда это срабатывает. Чаще нет.
Человек может кивать, соглашаться, даже благодарить за со-



 
 
 

вет, а через час делать ровно то же самое. Он не обманывает.
Просто согласие головой редко управляет поведением. По-
ведением управляет то, что человек хочет сохранить: лицо,
спокойствие, привычную картину себя, свое право не быть
загнанным в угол.

Есть муж, который обещает больше не срываться, и че-
рез три дня снова говорит резким голосом. Есть сотрудник,
который принимает задачу, но тянет ее до последнего. Есть
подросток, который слышал одну и ту же лекцию уже два-
дцать раз и научился отключаться на третьей минуте. Есть
друг, которому давно пора перестать жаловаться и начать
что-то делать, но он каждый раз возвращается к знакомой
песне. Во всех этих случаях хочется нажать на человека по-
сильнее. Кажется, что ему не хватает толчка. На практике
часто не хватает не толчка, а правильного входа.

Нельзя изменить человека, если он чувствует, что его со-
бираются чинить. В эту секунду он перестает слушать смысл
и начинает защищать себя. Он может молчать, шутить, спо-
рить, уходить в детали, вспоминать ваши ошибки, обещать
что угодно. Это разные формы одного движения: не подпу-
стить вас слишком близко к месту, где ему стыдно, страшно
или неудобно.

Поэтому вопрос звучит не так: как заставить его изме-
ниться? Вопрос точнее: как создать такие условия, при ко-
торых человеку станет проще увидеть себя без нападения и
сделать шаг без унижения? Звучит мягко, но дело не в мяг-



 
 
 

кости. Иногда придется говорить прямо. Иногда придется
остановить разговор. Иногда лучше не объяснять ничего, а
дать человеку увидеть последствия собственных действий.
Смысл в том, чтобы не путать прямоту с грубостью, а влия-
ние с нажимом.

Я исхожу из простой мысли: люди обычно не сопротив-
ляются переменам как таковым. Они сопротивляются тому,
что перемены означают. Если я признаю, что был неправ,
значит, я глупый? Если я перестану злиться, значит, меня
можно не уважать? Если я начну стараться, вдруг окажется,
что раньше я ленился? Если я приму вашу помощь, не стану
ли я слабым? Пока эти вопросы остаются под столом, разго-
вор будет идти по кругу.

В этой книге мы будем говорить о том, что происходит
под столом. О совести, которая мешает и помогает. О при-
вычках, которые держатся не потому, что человек слабый, а
потому, что они дают ему выгоду. О том, как просьба пре-
вращается в давление. О том, почему похвала иногда меня-
ет сильнее, чем критика. О том, как не спорить с сопротив-
лением, а обходить его так, чтобы человек сам встретился с
тем, от чего бежит.

Многие приемы влияния портятся в руках нетерпеливого
человека. Он выучил слова, но внутри у него все равно одна
мысль: ну же, сделай как я сказал. Собеседник это слышит
даже тогда, когда слова приличные. Он чувствует нетерпе-
ние, превосходство, скрытое раздражение. Тогда прием ста-



 
 
 

новится маской, а маски в близких отношениях живут недол-
го.

Здесь не будет обещания, что можно переделать любого
за три разговора. Такое обещание хорошо продается, но пло-
хо работает. Человек не пластилин. У него есть память, гор-
дость, усталость, страх, дурные привычки, собственные вы-
годы и свои слепые зоны. Но есть и хорошая новость: на по-
ведение людей можно влиять намного точнее, чем мы при-
выкли. Надо только перестать давить туда, где дверь откры-
вается в другую сторону.

Влияние начинается не с того, что вы говорите. Оно на-
чинается с того, кем вы выглядите в глазах другого челове-
ка в эту минуту. Вы для него судья, обвинитель, спасатель,
конкурент, родитель, свидетель, союзник, посторонний? От
этого зависит почти все. Одни и те же слова из уст судьи зву-
чат как приговор, а из уст союзника как приглашение поду-
мать. Поэтому первая работа всегда не с ним. Первая работа
с вашей позицией.

Я буду говорить просто. Если человек чувствует обвине-
ние, он защищается. Если чувствует уважение без потака-
ния, он иногда способен услышать неприятное. Если видит
выгоду в старом поведении, он держится за него. Если ви-
дит более сильную выгоду в новом, он начинает шевелиться.
Если ему дают сохранить лицо, он может признать ошибку.
Если его лишают лица, он будет спорить даже против оче-
видного.



 
 
 

Это не теория для кабинета. Это видно на кухне, в офисе,
в машине, в переписке, в разговоре перед сном, в споре с
родителями, в воспитании детей. Человек меняется не тогда,
когда вы победили его в споре. Он меняется тогда, когда ему
больше не нужно проигрывать, чтобы согласиться.

Почти вся плохая коммуникация держится на одном
нетерпении: мы хотим, чтобы человек сразу перепрыгнул че-
рез свою внутреннюю защиту. Мы видим его ошибку ясно,
потому что она не наша. Он свою ошибку видит через стыд,
оправдания и страх потерять уважение. Поэтому ему нужен
другой путь. Не обходной путь в смысле хитрости. Скорее
такой маршрут, где он сам доходит до вывода и может ска-
зать: да, я это вижу.

Если вы хотите изменить чье-то поведение, начните с на-
блюдения. Что именно человек получает от того, что дела-
ет сейчас? От чего он защищается? Кем он хочет выгля-
деть? Чего он боится потерять? На какие слова он закрыва-
ется? Когда он, наоборот, становится спокойнее? Эти вопро-
сы скучнее, чем яркий совет. Зато они работают.

В первой части мы начнем с совести и внутреннего несо-
гласия. Человек, который не хочет меняться, часто не счита-
ет себя плохим. Более того, ему нужно не считать себя пло-
хим, иначе жить будет трудно. Он строит объяснения, поче-
му его поведение нормально, вынужденно, справедливо или
не так уж страшно. Если вы атакуете эти объяснения прямо,
он укрепит их. Если вы поможете ему увидеть разрыв между



 
 
 

тем, каким он хочет быть, и тем, что он делает, появляется
шанс.

Не каждый шанс надо использовать сразу. Иногда лучше
посадить мысль и уйти. Иногда лучше задать один вопрос,
чем произнести десять доводов. Иногда полезнее молчание,
чем лекция. Влияние часто похоже не на штурм, а на работу
хорошего врача: сначала понять, где болит, потом выбрать
точное движение, и только потом нажимать.

Эта книга не про манипуляции ради удобства. Хотя лю-
бой инструмент можно испортить. Ножом режут хлеб и ра-
нят. Словом можно помочь человеку увидеть правду, а мож-
но сделать его управляемым и зависимым. Поэтому держи-
те в голове простое ограничение: влияние должно оставлять
человеку больше ясности, а не меньше. Если после разгово-
ра он лучше понимает себя и выбор, вы на верном пути. Ес-
ли он просто испуган, пристыжен или загнан, вы получили
послушание, но потеряли доверие.

Впрочем, не будем делать вид, что все разговоры долж-
ны быть нежными. Бывают люди, которые пользуются мяг-
костью как открытой дверью. Бывают ситуации, где нужно
не убеждать, а ставить границу. Бывает ребенок, которому
вредно объяснять до бесконечности. Бывает взрослый, кото-
рый соглашается только тогда, когда старое поведение пере-
стает быть удобным. Мы будем говорить и об этом. Доброе
влияние не обязано быть слабым.

Перед вами не набор волшебных фраз. Скорее это спо-



 
 
 

соб смотреть на человека в момент, когда он упирается. Если
вы научитесь видеть не только слова, но и скрытую причину
сопротивления, многие разговоры станут короче. Не легче,
нет. Иногда честный разговор тяжелее обычного ворчания.
Зато он не топчется на месте.

Когда вы пытаетесь менять другого, вы неизбежно пока-
зываете себя. Вашу гордость, вашу тревогу, вашу потреб-
ность быть правым. Поэтому эта книга будет время от време-
ни возвращать вопрос к вам. Не ради нравоучения. Просто
невозможно влиять чисто, если внутри вы мстите, доказы-
ваете, спасаете или покупаете любовь. Человек быстро чув-
ствует, что его не зовут к лучшему, а используют для вашего
спокойствия.

Начнем с самого неудобного места: с человека, который
не хочет меняться. Не с злодея, не с ленивца, не с упрямца
из карикатуры. С обычного человека, который привык быть
таким, каким он есть, и уже нашел объяснения, почему ина-
че нельзя. Возможно, этот человек рядом с вами. Возможно,
это вы сами. В любом случае путь один: сначала увидеть, за
что держится старое поведение, а потом сделать так, чтобы
новое стало не наказанием, а выходом.

Когда человек не хочет меняться
Представьте обычную сцену. Вы говорите человеку: «Ты

опять опоздал». Он отвечает: «Ну началось». Вы еще ничего
не успели объяснить, а разговор уже испорчен. Дальше мож-
но приводить расписание, вспоминать прошлые разы, гово-



 
 
 

рить о своем времени, о договоренностях, о уважении. Он
будет смотреть в сторону, перебивать, оправдываться, злить-
ся или шутить. Снаружи это похоже на спор о пятнадцати
минутах. На самом деле спор уже о другом. Он слышит не
«ты опоздал», а «ты безответственный». И защищает не по-
ступок, а себя.

Вот почему прямое обвинение так редко меняет поведе-
ние. Оно может испугать, пристыдить, заставить пообещать.
Но внутри человек чаще всего занят не будущим поступком,
а спасением своего образа. Ему нужно срочно доказать, что
он не плохой, не глупый, не слабый, не равнодушный. Пока
он это доказывает, ваши слова проходят мимо.

У каждого есть история о себе. Кто-то считает себя чест-
ным. Кто-то надежным. Кто-то добрым. Кто-то свободным и
независимым. Кто-то человеком, которого нельзя контроли-
ровать. Эта история может быть довольно далека от реаль-
ности, но для владельца она священна. Когда вы просите че-
ловека измениться, вы часто случайно нападаете на эту ис-
торию.

Мужчина, который грубо разговаривает дома, может счи-
тать себя прямым и сильным. Если сказать ему: «Ты унижа-
ешь людей», он услышит, что его сила названа жестокостью.
Скорее всего, он начнет защищаться. Скажет, что все слиш-
ком чувствительные, что он просто говорит правду, что в его
детстве вообще никто не церемонился. В этот момент он не
обсуждает тон. Он защищает право оставаться тем, кем при-



 
 
 

вык себя считать.
Женщина, которая контролирует взрослого сына, может

видеть себя заботливой матерью. Если сказать ей: «Ты не
даешь ему жить», она услышит, что ее любовь обесцени-
ли. Она вспомнит бессонные ночи, болезни, деньги, жертвы,
свои страхи. И будет права в одном: она действительно мно-
го сделала. Но это не отменяет того, что сейчас ее забота
может душить. Только прямое обвинение редко помогает ей
это увидеть. Оно заставляет ее хвататься за прошлые заслу-
ги, как за щит.

Сотрудник, который срывает сроки, может считать себя
творческим человеком. Он не ленится, он «не любит фор-
мальности». Он не нарушает договоренности, он «работает
по вдохновению». Если начальник говорит: «Ты ненадежен»,
тот слышит нападение на свою ценность. Если разговор идет
только через обвинение, сотрудник начинает спорить не о
сроке, а о том, имеет ли он право быть собой.

Человек не хочет меняться не всегда потому, что дово-
лен собой. Иногда наоборот: он слишком хорошо знает, где у
него слабое место, и поэтому не подпускает туда никого. По-
пробуйте сказать курильщику, что курить вредно. Он знает.
Скажите человеку, который постоянно тратит лишние день-
ги, что надо вести учет. Он тоже знает. Скажите тому, кто
взрывается из-за мелочей, что он портит отношения. В глу-
бине он часто это понимает. Но знание без безопасного вы-
хода только усиливает защиту.



 
 
 

Здесь появляется первое правило влияния: не спорьте с
защитой так, будто это аргумент. Защита не ищет истины.
Она ищет спасения. Когда человек говорит: «Все так дела-
ют», он не доказывает научный факт. Он просит оставить
его в покое. Когда он говорит: «У меня просто характер та-
кой», он не описывает психологический закон. Он закрывает
дверь. Когда он говорит: «Ты сам не лучше», он переводит
прожектор с себя на вас, потому что стоять под ним непри-
ятно.

Если отвечать на каждую защитную фразу как на серьез-
ный довод, вы быстро окажетесь в болоте. «Не все так дела-
ют». «Характер можно менять». «Мы сейчас не обо мне».
Формально вы правы. Практически разговор уже проигран,
потому что человек укрепился в роли обвиняемого. А обви-
няемый редко благодарит прокурора за полезные замечания.

Другой путь начинается с признания внутренней логики
человека. Не согласия с его поведением, а признания того,
что у поведения есть причина. Можно сказать: «Похоже, для
тебя это не про опоздание, а про то, что тебя снова ставят в
позицию виноватого». В такой фразе нет уступки. Вы не го-
ворите, что опаздывать нормально. Вы показываете, что ви-
дите не только нарушение, но и защиту. Иногда этого доста-
точно, чтобы человек на секунду перестал отбиваться.

Но не надо превращать это в нежную психологическую
музыку. Люди быстро чувствуют фальшь. Если вы говори-
те понимающим голосом, а внутри кипите и ждете, когда он



 
 
 

наконец признается, получится только хуже. Точная фраза
работает не сама по себе. Работает позиция: я вижу твою за-
щиту, но не собираюсь ради нее отменять реальность.

Вот разница. «Ты всегда опаздываешь, сколько можно?»
Это удар. «Мне неприятно ждать, и я больше не буду стро-
ить планы так, будто ты придешь вовремя». Это граница. В
первом случае человек защищает себя. Во втором ему труд-
нее спорить, потому что вы не требуете признать себя пло-
хим. Вы меняете условия. Поведение получает последствия
без лишнего театра.

Многие пытаются изменить другого через стыд. Стыд ка-
жется быстрым инструментом. Сказал человеку, как он вы-
глядит со стороны, и вроде бы попал в точку. Иногда стыд
действительно останавливает. Но чаще он делает человека
скрытнее. Ребенок не перестает врать, он учится врать акку-
ратнее. Сотрудник не становится ответственнее, он учится
лучше объяснять задержки. Партнер не становится ближе,
он перестает рассказывать то, за что его потом будут колоть.

Стыд редко рождает честное изменение, потому что он
привязывает поступок к личности. Не «я сделал плохо», а
«со мной что-то не так». Человек может выдержать первое.
Второе он старается заглушить. Поэтому полезнее говорить
не о том, какой человек, а о том, что делает его поведение
и к чему оно ведет.

Сравните два разговора. Первый: «Ты эгоист, тебе плевать
на всех». Второй: «Когда ты уходишь от разговора и мол-



 
 
 

чишь два дня, я перестаю понимать, можно ли на тебя опе-
реться. Потом мне труднее говорить с тобой спокойно». В
первом случае собеседник будет спорить с ярлыком. Во вто-
ром ему придется столкнуться с последствиями. Он все еще
может защищаться, но дорога к реальности стала короче.

Человек меняется охотнее, когда видит разрыв между сво-
им образом и своим действием. Не когда вы называете его
плохим. А когда он сам замечает: я считаю себя справедли-
вым, но сейчас поступаю нечестно; я хочу быть сильным, но
веду себя как человек, который боится прямого разговора; я
говорю, что люблю, но делаю так, что рядом со мной напря-
женно. Такой разрыв неприятен. Зато он может двигать.

Чтобы человек увидел этот разрыв, иногда нужен не до-
вод, а вопрос. Не хитрый, не с ловушкой, а такой, на который
нельзя ответить автоматически. «Как ты думаешь, что она
чувствует, когда ты обещаешь и не делаешь?» «Если твой
сын будет говорить с женой так же, как ты сейчас, ты будешь
этим доволен?» «Каким человеком ты хочешь выглядеть в
этой ситуации?»

Вопрос хорош тем, что оставляет человеку работу. Совет
часто вызывает сопротивление, потому что вся работа уже
сделана за него. Ему остается только подчиниться или спо-
рить. Вопрос возвращает ему участие. Он может не ответить
сразу. Может отшутиться. Может рассердиться. Но если во-
прос попал в точку, он остается в голове дольше, чем ваша
лекция.



 
 
 

Только вопрос нельзя задавать как прищуренный следова-
тель. Интонация решает половину дела. «Ну и как ты дума-
ешь, что она чувствует?» звучит как наказание. «Мне правда
интересно, ты представляешь, как это для нее?» звучит ина-
че. Слова почти те же, но место, из которого они сказаны,
другое.

Еще одна ошибка: ждать немедленного признания. Чело-
веку нужно время, чтобы перестроить защиту. Если он два-
дцать лет объяснял себе, что его вспышки это просто темпе-
рамент, не надо ждать, что за один разговор он скажет: «Да,
я боюсь быть слабым и поэтому повышаю голос». Он может
сначала спорить. Потом молчать. Потом через неделю ска-
зать что-то боком: «Наверное, я тогда переборщил». Не хва-
тайте его за воротник словами: «Ага, наконец дошло». Дайте
этому признанию выжить.

Когда человек делает маленький шаг, его легко спуг-
нуть торжеством победителя. Многие портят момент имен-
но здесь. Они так долго ждали признания, что начинают до-
бивать: «Вот видишь, я тебе давно говорил». После такой
фразы человек жалеет, что открылся. Он усваивает не новую
правду, а новый урок: признавать ошибку опасно, тебя сразу
поставят ниже.

Если вы хотите, чтобы человек менялся, сделайте призна-
ние ошибки безопасным. Не приятным. Ошибка не должна
становиться праздником. Но безопасным. Услышали «я был
неправ» - не превращайте это в сцену суда. Лучше сказать:



 
 
 

«Хорошо, что ты это сказал. Давай решим, что делать те-
перь». Коротко, спокойно, без танца на костях.

Влияние часто начинается с того, что вы убираете лиш-
нее унижение из разговора. Не смягчаете правду, а убирае-
те унижение. Правда и унижение не одно и то же. Правда:
«Ты обещал и не сделал». Унижение: «На тебя никогда нель-
зя положиться». Правда: «Я не хочу продолжать разговор,
когда ты кричишь». Унижение: «Ты как ребенок». Правда
оставляет человеку путь обратно. Унижение заставляет его
защищать достоинство, даже если он виноват.

Есть люди, которые боятся, что без жесткости их не услы-
шат. Они говорят: «Если с ним мягко, он садится на шею».
Иногда так и есть. Но мягкость и расплывчатость разные ве-
щи. Можно говорить спокойно и твердо. Можно не оскорб-
лять и не уступать. Можно понимать причину поведения и
все равно не разрешать ему продолжаться.

Например, подросток грубит матери. Она может начать
длинную речь о неблагодарности, вспомнить, сколько для
него сделано, и закончить слезами. Он закроется или огрыз-
нется. Можно иначе: «Я готова говорить о том, что тебе не
нравится. Но не в таком тоне. Вернешься, когда сможешь
сказать нормально». И выйти из комнаты. Это не холодность.
Это ясная связь между поведением и доступом к разговору.

На работе то же самое. Если человек привык сдавать все в
последний момент, не надо каждый раз спасать проект и чи-
тать ему лекцию ночью. Лекция после спасения почти беспо-



 
 
 

лезна. Старое поведение снова получило выгоду: кто-то на-
прягся, проект вытащили, неприятные последствия размаза-
лись по всем. Гораздо сильнее работает заранее сказанное
правило: «Если к среде нет черновика, задача уходит друго-
му, а это будет учтено при распределении следующих про-
ектов». Без злости. Без спектакля. Просто связь.

Поведение держится на выгоде. Это неприятная мысль,
потому что мы любим объяснять чужие привычки характе-
ром. «Он безответственный». «Она тревожная». «Он гру-
бый». «Она ленится». Но за каждым устойчивым поведени-
ем обычно есть выгода, даже если она выглядит странно.
Грубость дает ощущение контроля. Жалобы дают внимание.
Опоздания дают власть над расписанием других. Беспомощ-
ность дает право не брать ответственность. Перфекционизм
дает возможность не заканчивать.

Пока выгода остается, одних разговоров мало. Человек
может искренне соглашаться и все равно возвращаться к ста-
рому. Не потому, что решил обмануть. Просто старая схе-
ма кормит его чем-то нужным. Чтобы перемена закрепилась,
новая схема должна дать более честную выгоду, а старая
должна подорожать.

Возьмем человека, который постоянно жалуется, но от-
вергает все предложения. Ему говорят: «Поговори с началь-
ником», «смени отдел», «возьми отпуск», «сходи к врачу»,
«разберись с деньгами». На каждый совет он отвечает, по-
чему это невозможно. Снаружи он просит помощи. На деле,



 
 
 

возможно, он получает внимание без риска действия. Если
близкие каждый вечер слушают один и тот же рассказ, старое
поведение получает питание. Помогает не еще один совет,
а изменение рамки: «Я готов обсудить, что ты собираешься
делать. Просто слушать тот же круг я больше не буду».

Сначала он обидится. Скажет, что вам безразлично. Это
ожидаемо. Старое поведение потеряло удобство и пытается
вернуть прежние условия. В этот момент многие сдаются.
Им тяжело выдерживать чужую обиду. Они снова слушают,
снова советуют, снова раздражаются. И закрепляют тот са-
мый круг, от которого устали.

Чтобы менять человека, иногда надо выдержать его недо-
вольство. Не мстить, не холодеть, не доказывать свою право-
ту, а выдержать. Человек имеет право быть недовольным
тем, что старый способ больше не работает. Вы имеете пра-
во не обслуживать этот способ. Тут и начинается взрослая
часть влияния.

Есть еще один сильный вход: дать человеку почувствовать
себя тем, кем он хочет быть, прежде чем просить его дей-
ствовать так. Это не лесть. Лесть гладит человека за то, чего
в нем нет или что вам от него нужно. Настоящее признание
замечает зерно нужного качества и помогает ему вырасти.

Если сказать ребенку: «Не ври», он слышит подозрение.
Если сказать: «Я знаю, что ты можешь сказать правду, даже
когда страшно. Поэтому я спрашиваю еще раз», вы обраща-
етесь к лучшей версии его образа. Он может все равно со-



 
 
 

врать. Но вы открыли дверь не через страх наказания, а че-
рез желание быть смелым.

Со взрослыми это работает так же, только тон должен
быть взрослым. «Ты обычно умеешь разговаривать прямо.
Сейчас ты уходишь в молчание. Что происходит?» Здесь есть
признание и несогласие. Вы не говорите: «Ты всегда такой».
Вы говорите: «Я знаю в тебе способность лучше, чем то, что
происходит сейчас». Для многих людей это сильнее упрека.

Но признание должно быть точным. Нельзя говорить без-
ответственному сотруднику: «Ты самый надежный человек
в команде», если все знают, что это неправда. Он почувству-
ет игру. Лучше найти реальное: «Когда ты включаешься, ты
быстро видишь главное. Проблема в том, что мы не можем
угадать, когда это случится». Такая фраза не мажет медом.
Она показывает ресурс и проблему рядом.

Иногда человек не хочет меняться, потому что боится по-
терять принадлежность к своей группе. В семье привыкли
кричать, и спокойный разговор кажется предательством. В
компании принято пить до утра, и отказ выглядит высокоме-
рием. В коллективе все жалуются, и один человек, который
начинает что-то менять, становится неудобным. Поведение
редко живет в одиночку. Его поддерживают люди вокруг.

Если вы хотите помочь человеку выйти из старой роли,
смотрите, кто награждает эту роль. Кто смеется над его гру-
бостью? Кто спасает его от последствий? Кто делает из его
беспомощности центр внимания? Кто называет его попытки



 
 
 

измениться странными? Иногда главный противник перемен
не внутри человека, а в системе, где старое поведение выгод-
но не только ему.

Жена хочет, чтобы муж стал самостоятельнее в быту, но
каждый раз переделывает за ним работу и говорит, что про-
ще самой. Муж быстро учится: можно сделать кое-как, и те-
бя освободят. Начальник хочет инициативы, но наказывает
за любую ошибку, и команда учится не высовываться. Роди-
тели хотят честности от ребенка, но взрываются на призна-
ние, и ребенок учится скрывать. Мы часто просим новое по-
ведение, продолжая оплачивать старое.

Поэтому честный вопрос звучит неприятно: чем я сам
поддерживаю то, что хочу изменить? Не всегда вы виноваты.
У другого человека есть своя ответственность. Но ваша часть
условий тоже важна. Если вы каждый раз уступаете крику,
крик становится инструментом. Если вы каждый раз прини-
маете пустые обещания без изменений, обещания становят-
ся валютой. Если вы каждый раз спасаете от последствий,
последствия перестают учить.

Хорошее влияние не требует контролировать все. Оно
требует перестать кормить то, что разрушает. Иногда это са-
мый трудный шаг, потому что старое поведение другого че-
ловека встроено в ваш комфорт. Вам привычнее поворчать,
чем поставить границу. Привычнее дать совет, чем признать,
что совет не нужен. Привычнее спасать, чем смотреть, как
человек сам сталкивается с результатом.



 
 
 

Есть простая проверка. После вашего разговора человеку
стало яснее, что от него зависит? Или он только почувство-
вал себя плохим? Если яснее, шанс есть. Если только пло-
хим, он будет искать обезболивающее: оправдание, нападе-
ние, уход, обещание без действия. Человек редко меняется
из тумана. Ему нужна конкретика.

Говорите о наблюдаемом. Не «ты меня не уважаешь», а
«ты перебил меня четыре раза и ушел, когда я отвечал». Не
«ты ничего не хочешь», а «за месяц ты не сделал ни одного
шага из тех трех, которые сам назвал». Не «ты ведешь себя
ужасно», а «когда ты кричишь, дети уходят в другую комна-
ту». Конкретика труднее оспорить и легче изменить.

Конкретика еще и снижает драму. Ярлык требует защи-
тить всю личность. Факт требует разобраться с действием.
Да, человек может спорить и с фактом. Но у вас под ногами
твердая земля. Чем меньше вы украшаете обвинение эмоци-
ями, тем труднее собеседнику спрятаться в спор о вашей ин-
тонации.

Не ждите, что правильный разговор всегда пройдет спо-
койно. Иногда чем точнее вы говорите, тем сильнее первая
реакция. Человек привык, что разговоры расплываются, а
тут вдруг исчезают привычные выходы. Он может рассер-
диться именно потому, что услышал. Не путайте бурную ре-
акцию с провалом. Провал начинается, когда вы сами уходи-
те в крик, унижение или бесконечное объяснение.

Один из лучших способов не сорваться - заранее решить,



 
 
 

чего вы хотите от разговора. Не вообще «чтобы он понял».
Это слишком туманно. Что конкретно должно измениться?
Чтобы он предупреждал об опоздании за час? Чтобы не по-
вышал голос? Чтобы к пятнице присылал черновик? Что-
бы не обсуждал при детях деньги? Чем точнее просьба, тем
меньше места для театра.

Но просьба должна быть связана с выбором и последстви-
ями. «Пожалуйста, не кричи» сработает только там, где чело-
век уже готов себя сдерживать. Если он не готов, нужна рам-
ка: «Я не разговариваю, когда на меня кричат. Если это на-
чинается, я выйду и вернусь позже». В этой фразе нет угро-
зы. Вы не наказываете. Вы описываете свое действие.

Люди часто путают влияние с контролем. Контроль пы-
тается управлять чужим поведением напрямую. Влияние
управляет условиями, смыслом, последствиями и доступом.
Вы не можете заставить взрослого человека говорить уважи-
тельно. Но можете не оставаться в разговоре, где вас оскорб-
ляют. Не можете заставить сотрудника быть собранным. Но
можете перестать выдавать важные задачи без промежуточ-
ных сроков. Не можете заставить близкого признать пробле-
му. Но можете отказаться делать вид, что проблемы нет.

Когда человек видит, что старые приемы больше не дают
прежнего результата, у него появляется выбор. Сначала он,
скорее всего, попробует усилить старое. Кричал - будет кри-
чать громче. Обещал - будет обещать торжественнее. Жало-
ваться - жаловаться драматичнее. Это не знак, что надо от-



 
 
 

ступить. Это знак, что система проверяет, серьезно ли изме-
нились условия.

Здесь нужна спокойная повторяемость. Не новая лекция
каждый раз. Не десять объяснений. Одна и та же позиция.
«Я готов говорить без крика». «Я обсуждаю действия, а не
жалобы по кругу». «Я рассчитываю на срок, который мы со-
гласовали». Повторяемость скучна, зато она дает реальность.
Человек перестает надеяться, что вас можно уговорить вер-
нуться к прежней игре.

Самая опасная слабость влияющего человека - желание
понравиться в момент, когда надо быть ясным. Вы можете
любить человека и все равно разочаровать его. Можете ува-
жать и не соглашаться. Можете понимать боль и не позво-
лять ей управлять вами. Если для вас чужое недовольство
невыносимо, вами будут управлять через обиду.

Это особенно заметно в близких отношениях. Один гово-
рит: «Если ты меня любишь, ты должен понять». Другой пу-
гается и отступает. Но любовь не означает согласие на любое
поведение. Понимание не означает разрешение. Можно ска-
зать: «Я понимаю, что тебе тяжело. Но я не буду принимать
оскорбления». Такая фраза кажется простой, пока не надо
произнести ее человеку, который дорог.

Некоторые перемены начинаются не с разговора, а с пре-
кращения старого ритуала. Перестать оправдывать взросло-
го сына перед родственниками. Перестать напоминать со-
труднику пять раз. Перестать уговаривать партнера лечь



 
 
 

спать, если он сам выбирает сидеть до утра и потом злиться
на всех. Перестать делать вид, что шутка была смешной, ес-
ли она унижает. Это тихие действия, но они меняют карту.

При этом нельзя использовать молчаливые действия как
месть. Если вы перестали спасать, скажите об этом ясно.
Иначе человек будет видеть только холодность. «Я больше
не буду звонить тебе утром, чтобы ты не проспал. Ты взрос-
лый, поставь будильник сам». Это честнее, чем три недели
молча смотреть, как он проваливается, и копить злость.

Влияние требует чистоты мотива хотя бы на рабочем
уровне. Не святой чистоты, ее почти ни у кого нет. Просто
проверьте себя: я хочу, чтобы человеку стало лучше и отно-
шения стали честнее, или я хочу наконец доказать, что был
прав? Если второе, вы начнете наслаждаться его ошибками.
А там, где вы наслаждаетесь чужим падением, доверие за-
канчивается.

Есть люди, которые изменятся только после потери. Поте-
ри удобства, статуса, отношений, денег, доступа, уважения.
Это тяжелая правда. Не каждого можно привести к переме-
не мягким разговором. Иногда человек слышит только гра-
ницу. Иногда только последствия. Иногда не слышит и их.
Влияние не дает вам власти над чужой волей. Оно дает вам
лучший шанс не ухудшать дело своими руками.

Поэтому не измеряйте успех только немедленным резуль-
татом. Хороший разговор мог не изменить поведение сего-
дня, но он мог оставить человеку точное зеркало. Хорошая



 
 
 

граница могла вызвать злость, но она перестала кормить ста-
рую схему. Хороший вопрос мог остаться без ответа, но че-
рез неделю человек сам к нему вернется. Перемена часто
идет под землей, прежде чем появляется на поверхности.

В конце первой главы я хочу оставить не вывод, а прак-
тическую проверку. Возьмите человека, которого вы хоти-
те изменить. Не начинайте с того, что он делает неправиль-
но. Начните с пяти вопросов, лучше письменно. Какую ис-
торию о себе он защищает? Какую выгоду дает ему старое
поведение? Как я сам, возможно, поддерживаю эту выгоду?
Что конкретно должно измениться в действиях? Как сказать
об этом без унижения, но с ясным последствием?

Если вы честно ответите, ваш следующий разговор уже
будет другим. Возможно, короче. Возможно, тверже. Воз-
можно, спокойнее. Вы перестанете бить по броне и начнете
искать замок. Человек все еще может не открыть. Это его
выбор. Но вы хотя бы перестанете путать громкость с силой.

Главное здесь простое: человек не меняется от того, что
его разоблачили. Он меняется, когда видит правду и при
этом не обязан погибать от стыда. Когда старое поведение
перестает быть таким удобным. Когда новое дает шанс со-
хранить достоинство. Когда рядом есть кто-то, кто не врет,
не давит ради победы и не отступает при первой обиде.

С этого и начинается настоящее влияние. Не с фокуса. Не
с особой фразы. С умения видеть защиту, говорить о фак-
тах, держать границу и оставлять человеку дорогу к лучше-



 
 
 

му поступку.
Есть еще тонкое место: человек может не хотеть меняться

потому, что перемена кажется ему признанием поражения.
Представьте отца, который всю жизнь считал, что детей на-
до держать строго. Он кричал, наказывал, не объяснял, тре-
бовал. Теперь дети выросли и сторонятся его. Если сказать
ему: «Ты был неправ», вы просите не просто изменить ма-
неру общения. Вы просите пересмотреть двадцать лет соб-
ственной жизни. Для многих это почти невыносимо. Им лег-
че продолжать быть суровыми, чем признать, что суровость
дорого стоила.

Такому человеку иногда нужен мост. Не оправдание про-
шлого, а мост к будущему. «Ты делал так, как умел и как
считал правильным. Сейчас видно, что с взрослыми детьми
это не работает. Можно попробовать иначе». В этой фразе
нет лжи. Она не говорит, что прошлое было прекрасным. Но
она не требует от человека сразу назвать себя плохим отцом.
Она переводит внимание на следующий шаг.

Сильные люди особенно плохо меняются через унижение.
Они привыкли держать лицо. Если загнать их в угол, они бу-
дут стоять там до конца, даже когда понимают, что спорят
с очевидным. С ними часто помогает не нажим, а возмож-
ность выйти из старой позиции без публичного проигрыша.
Иногда достаточно сказать: «Может быть, тогда это казалось
верным. Сейчас обстоятельства другие». Вы оставляете че-
ловеку место для движения.



 
 
 

Это не значит, что надо беречь чужую гордость любой це-
ной. Если человек разрушает жизнь вокруг, его гордость не
может быть главным законом. Но если можно сказать правду
так, чтобы он услышал ее быстрее, зачем говорить так, чтобы
он закрылся? Честность без точности часто превращается в
простую грубость.

Попробуйте вспомнить, когда вы сами менялись. Вряд ли
это случалось от крика. Скорее был момент, когда вы вдруг
увидели себя со стороны. Может быть, кто-то сказал одну
фразу. Может быть, вы столкнулись с последствием. Может
быть, устали от собственной роли. Внутри появилось не при-
ятное, но ясное ощущение: дальше так нельзя. Вот это ощу-
щение и нужно помочь человеку встретить. Нельзя вложить
его силой, но можно убрать шум, который мешает ему по-
явиться.

Шумом бывает ваше раздражение. Ваши длинные объяс-
нения. Ваше желание немедленно получить обещание. Ваши
старые обиды, которые вы вытаскиваете в неподходящий мо-
мент. Разговор о конкретном поступке превращается в суд
за последние десять лет. Человек уже не понимает, за что от-
вечать сейчас. Он слышит только общий приговор и защи-
щается общим отрицанием.

Поэтому полезно сужать разговор. Не «ты всегда», а «вче-
ра». Не «ты никогда», а «в этот раз». Не «с тобой невозмож-
но», а «я не готов продолжать, когда разговор идет таким то-
ном». Узкий разговор не слабее широкого. Он честнее. Ши-



 
 
 

рокие слова дают эмоциональную разрядку вам, но редко да-
ют действие другому.

Иногда надо выбрать один рычаг. Если человек и опазды-
вает, и грубит, и не выполняет обещания, хочется выложить
все. Но перегруженный разговор вызывает одну реакцию: «Я
у тебя во всем виноват». Лучше взять то, что сейчас влияет
сильнее всего. Один ясный пункт с последствием работает
лучше, чем десять претензий без продолжения.

Еще одна причина сопротивления - страх потерять удо-
вольствие. Мы часто говорим о вредных привычках так, буд-
то человек держится за них по глупости. Но привычка обыч-
но что-то дает. Телефон ночью дает ощущение свободы по-
сле тяжелого дня. Еда без меры дает утешение. Сарказм дает
чувство превосходства. Бесконечная занятость дает право не
думать о пустоте. Если отнять привычку, не предложив дру-
гого способа получить нужное, человек будет возвращаться.

Когда вы помогаете кому-то меняться, ищите не только
что убрать, но и чем заменить. Мужчина, который кричит,
может нуждаться в способе быстро останавливать разговор,
пока он не сорвался. Подростку, который врет, может пона-
добиться опыт, что правда не всегда приводит к взрыву. Со-
труднику, который тянет, может понадобиться система ко-
ротких промежуточных сроков, а не очередная речь о дис-
циплине. Новое поведение должно быть не только правиль-
ным, но и возможным.

Люди редко прыгают из хаоса прямо в порядок. Им нужна



 
 
 

ближайшая ступенька. Не «стань ответственным», а «каж-
дый вторник до двенадцати присылай статус на пять строк».
Не «перестань быть грубым», а «если злишься, говори: мне
нужно десять минут, и выходи, не хлопая дверью». Не «будь
внимательнее», а «когда приходишь домой, десять минут го-
ворим без телефона». Конкретная ступенька снимает часть
страха.

Но ступенька не должна становиться поводом снова та-
щить человека на себе. Вы можете предложить форму. И
дальше он должен действовать. Если вы написали за него со-
общение, поставили за него будильник, договорились за него
с врачом, извинились за него перед всеми, то вы опять стали
двигателем его перемены. Пока двигатель вы, он пассажир.

Есть разница между поддержкой и заменой ответственно-
сти. Поддержка говорит: «Я рядом, пока ты делаешь». Заме-
на говорит: «Я сделаю, чтобы тебе не пришлось». Первая по-
могает расти. Вторая делает старую слабость удобнее. Осо-
бенно часто это случается в семьях, где любовь измеряют ко-
личеством спасательных операций.

Чтобы не заменить ответственность, задавайте простой
вопрос: чей это шаг? Если шаг его, не забирайте. Можно на-
помнить один раз, если договорились. Можно помочь поду-
мать. Можно быть рядом в трудном разговоре. Но нельзя
прожить за человека его часть. Иначе он снова получит вы-
году от беспомощности.

Некоторые читатели сейчас возразят: а если человек прав-



 
 
 

да не справляется? Тогда помощь нужна. Но и здесь важно
не путать помощь с вечным обслуживанием. Помощь име-
ет направление к самостоятельности. Если после вашей по-
мощи человек становится чуть способнее, это помощь. Если
все больше зависит от вас и все меньше пробует сам, это уже
ловушка.

Когда человек не хочет меняться, ему часто выгодно убе-
дить вас, что вы требуете невозможного. «Я такой». «Мне
сложно». «Ты не понимаешь». «У меня не получится». В
этих словах может быть правда. Но правда о трудности не
отменяет ответственности. Хорошая фраза здесь: «Я верю,
что тебе трудно. И все равно это твоя часть». В ней нет спора
с переживанием и нет капитуляции перед ним.

Люди взрослеют в точке, где их чувства признаны, но не
назначены начальником над всеми. Можно злиться, но нель-
зя оскорблять. Можно бояться, но нельзя врать бесконечно.
Можно уставать, но нельзя каждый раз перекладывать свое
на других. Это и есть уважение к человеку: считать его спо-
собным отвечать за поведение, даже когда ему трудно.

Если относиться к человеку как к хрупкой вещи, он быст-
ро учится быть хрупкой вещью. Если относиться как к вра-
гу, он становится врагом. Между этими крайностями есть
взрослое отношение: я вижу твою боль, но не буду отменять
твою силу. Я вижу твою защиту, но не буду подчиняться ей.
Я вижу твои оправдания, но буду говорить с той частью тебя,
которая может выбрать.



 
 
 

Иногда эта часть почти не отвечает. Тогда лучше меньше
говорить. Слишком много слов рядом с закрытым человеком
превращается в шум, который он пережидает. Скажите глав-
ное, обозначьте границу, сделайте паузу. Люди часто начи-
нают думать не во время разговора, а после него. Но только
если разговор не был завален лишними фразами.

Пауза пугает тех, кто привык уговаривать. Кажется, что
если вы замолчали, вы проиграли. Нет. Иногда молчание по-
казывает, что вы сказали достаточно и не собираетесь торго-
ваться с реальностью. Особенно когда собеседник пытается
втянуть вас в старый танец: обвинить, вывести из себя, за-
ставить оправдываться. Не каждый крючок надо брать в рот.

Старые отношения часто держатся на таких крючках.
Один говорит резкость, другой взрывается. Один обижается,
другой бросается утешать. Один обещает, другой делает вид,
что верит. Один жалуется, другой советует. Если вы хотите
перемены, ищите повторяющийся танец и меняйте свой шаг.
Не весь танец сразу. Свой шаг.

Например, жена привыкла напоминать мужу о делах раз-
драженным голосом. Муж привык отвечать: «Да помню я»,
хотя не помнит. Потом она злится, он защищается, дело не
сделано. Ее новый шаг может быть таким: один раз запи-
сать договоренность и срок, потом не напоминать, а дать на-
ступить последствию. Его старый ответ потеряет опору. Воз-
можно, он сорвется. Возможно, впервые заметит, что память
теперь его задача.



 
 
 

Или начальник привык принимать сырые отчеты и сам ис-
правлять. Сотрудник привык приносить сырой отчет, пото-
му что «вы все равно лучше знаете». Новый шаг начальни-
ка: вернуть отчет с двумя конкретными замечаниями и сро-
ком на исправление, не переписывая самому. Сотрудник мо-
жет возмутиться. Но если начальник выдержит, у сотрудни-
ка появится шанс научиться, а не просто пользоваться чужой
компетентностью.

Или мать привыкла звонить взрослой дочери по пять раз
в день, а дочь то раздражается, то отвечает из вины. Новый
шаг дочери: один спокойный звонок вечером и короткое со-
общение днем, если нужно. Без обвинений. Без лекции о гра-
ницах на сорок минут. Просто новый порядок. Мать снача-
ла усилит тревогу. Потом, возможно, начнет привыкать. Не
потому, что ее убедили, а потому, что система стала другой.

Влияние через систему часто надежнее влияния через
слова. Слова нужны, чтобы объяснить смысл. Система нуж-
на, чтобы смысл не испарился. Если после разговора все
условия остались прежними, старое поведение вернется. Че-
ловек слушает не только ваши фразы. Он слушает то, что
происходит после них.

Спросите себя: что происходит после нарушения? Если
ничего, кроме разговора, то разговор стал частью привыч-
ки. Он неприятный, но терпимый налог. Человек платит этот
налог и продолжает как раньше. Чтобы перемена началась,
налог должен перестать быть символическим. Не жестоким.



 
 
 

Реальным.
Реальное последствие не требует злости. Даже лучше без

злости. Злость дает собеседнику удобный повод обсуждать
ваш характер. Спокойное последствие труднее обесценить.
«Я не поеду, если ты снова начнешь оскорблять водителей
всю дорогу». И если начал, вы не едете или останавливае-
те поездку. Не кричите. Не читаете лекцию. Делаете то, что
сказали.

Надежность ваших слов важнее их красоты. Если вы де-
сять раз произносили границу и ни разу ее не держали, чело-
век верит не словам, а опыту. Он знает: надо переждать, на-
давить, обидеться, и вы отступите. Чтобы восстановить вес
слов, придется несколько раз сделать то, что вы сказали. Без
дополнительного шума.

В этот момент вы тоже меняетесь. И это часто неприят-
нее, чем требовать перемен от другого. Вы встречаетесь со
своей зависимостью от одобрения, со страхом конфликта, с
привычкой спасать, с потребностью контролировать. Поэто-
му работа с чужим поведением почти всегда вытаскивает ва-
ше собственное. Нельзя долго менять танец, оставаясь преж-
ним танцором.

Не стоит делать из этого драму самосовершенствования.
Просто примите: ваше влияние станет сильнее, когда ваши
слова и действия совпадут. Когда вы не угрожаете тем, чего
не сделаете. Не обещаете терпеть то, что потом будете при-
поминать. Не изображаете спокойствие, пока копите месть.



 
 
 

Чем меньше двойных посланий, тем быстрее человек пони-
мает реальность.

Есть еще одно двойное послание: «Измениcь, но только
так, чтобы мне не было неудобно». Родители хотят самосто-
ятельного ребенка, но нервничают, когда он принимает свои
решения. Руководитель хочет инициативы, но хочет утвер-
ждать каждую мелочь. Партнер хочет честности, но обижа-
ется на любую неприятную правду. Люди рядом чувствуют
этот запрет и остаются в старой роли.

Если вы просите человека стать сильнее, готовьтесь к то-
му, что он не всегда будет удобнее. Если просите честности,
готовьтесь услышать не только приятное. Если просите са-
мостоятельности, готовьтесь потерять часть контроля. Пере-
мена другого человека почти всегда меняет и ваше положе-
ние. Иногда мы сами тормозим то, о чем просим, потому что
боимся цены.

Вот почему перед серьезным разговором полезно спро-
сить себя: я правда готов к тому, что он изменится? Не к
красивой версии, где он изменится ровно под мои ожидания,
а к живой. Человек, который перестал быть беспомощным,
может начать спорить. Человек, который стал честнее, может
сказать, что ему плохо рядом с вами. Человек, который взял
ответственность, может меньше нуждаться в вашем контро-
ле. Это не всегда удобно.

Но если цель настоящая, а не маскированное желание
управлять, вы выдержите. Влияние ради роста другого чело-



 
 
 

века всегда включает риск. Он может выбрать не то, что вы
хотели. Зато это будет выбор, а не дрессировка. В близких
отношениях это особенно важно. Послушание может выгля-
деть как успех, пока однажды не выяснится, что человек дав-
но ушел внутрь себя.

Менять того, кто не хочет меняться, значит работать с ре-
альностью, а не с фантазией. Реальность такая: он защища-
ется, у старого поведения есть выгода, ваши слова имеют вес
только при совпадении с действиями, стыд редко помогает
надолго, конкретика лучше ярлыка, граница сильнее жало-
бы, вопрос иногда сильнее совета. Ничего волшебного. Про-
сто труднее, чем очередная лекция.

Если вы начнете применять это завтра, не ждите красивой
сцены. Скорее всего, первый разговор будет неровным. Вы
забудете половину, скажете лишнее, потом исправитесь. Со-
беседник тоже не обязан вести себя разумно. Но уже одно
изменение может сдвинуть привычный круг: вы перестанете
обвинять личность и начнете говорить о поведении, выгоде,
последствиях и выборе.

Для начала выберите один разговор, который давно ходит
по кругу. Напишите одну фразу факта, одну фразу о послед-
ствиях, одну фразу границы. Например: «Когда ты обеща-
ешь приехать к семи и приезжаешь к девяти, я перестаю пла-
нировать вечер. В следующий раз я начну без тебя, если те-
бя нет в оговоренное время». Это может звучать сухо. Зато
понятно. И в этой понятности больше уважения, чем в часе



 
 
 

обиженных объяснений.
Если человек спросит: «То есть тебе все равно?» не бро-

сайтесь доказывать любовь. Это старый крючок. Ответьте:
«Нет. Мне не все равно. Именно поэтому я говорю заранее,
что буду делать». Если он скажет: «Ты стала жесткой», мож-
но ответить: «Возможно, непривычно. Но я говорю спокой-
но и честно». Не надо защищаться от каждого слова. Иначе
вы снова окажетесь в его сценарии.

Сила в таких разговорах выглядит скучно. Она не шумит.
Она повторяет. Она делает. Она не пытается выиграть каж-
дую реплику. Человек, который действительно влияет, не су-
етится. Он понимает, что перемена другого не обязана слу-
читься в ту же минуту. Его задача - создать ясные условия и
не предавать их из страха перед напряжением.

Иногда после этого отношения становятся лучше. Ино-
гда вскрывается, что другой человек не собирался меняться
и держался рядом только потому, что старые условия были
удобны. Это больно, но тоже знание. Влияние не гарантирует
близость. Оно убирает туман. А в тумане люди годами назы-
вают отношениями то, что на деле является обменом терпе-
ния на обещания.

Поэтому первая глава заканчивается не оптимистической
улыбкой, а трезвостью. Тот, кто не хочет меняться, может
измениться, если увидит правду без уничтожения себя, если
старая выгода ослабнет, если новое действие станет конкрет-
ным, если рядом не будут играть в прежнюю игру. Но он мо-



 
 
 

жет и не измениться. Тогда ваша задача - не превратить свою
жизнь в бесконечную попытку уговорить закрытую дверь.

Влияние начинается с уважения к свободе другого чело-
века и к собственной свободе тоже. Он свободен не слышать.
Вы свободны не обслуживать то, что вас разрушает. Между
этими двумя свободами и появляется пространство, где воз-
можна честная перемена.

Скрытая выгода старой привычки

Есть неприятная причина, по которой люди держатся за
поведение, от которого сами страдают. Это поведение им
что-то дает. Не всегда удовольствие. Не всегда пользу в
обычном смысле. Иногда оно дает защиту, иногда власть,
иногда оправдание, иногда право ничего не решать. Человек
может жаловаться на свою привычку, ненавидеть ее, обещать
порвать с ней с понедельника, но пока она кормит какую-то
внутреннюю потребность, она будет возвращаться через чер-
ный ход.

Мы любим говорить о привычках как о слабости. Он ле-
нится. Она тревожится. Он не умеет держать слово. Она все
контролирует. Такие слова удобны: они быстро объясняют
человека. Но они редко помогают его изменить. Ярлык за-
крывает вопрос как крышка. А нам нужно, наоборот, от-
крыть. Что именно человек получает от того, что делает? Ка-
кую боль не чувствует? Какой ответственности избегает? Ка-
кую роль сохраняет?



 
 
 

Возьмем простую ситуацию. Мужчина приходит домой
раздраженным и начинает придираться к мелочам. Не так
стоит чашка. Не туда положили ключи. Почему ребенок шу-
мит. Почему ужин поздно. В семье все знают: лучше пере-
ждать. Через час он становится спокойнее, будто ничего не
было. Если сказать ему: «Ты злой и несправедливый», он
начнет спорить. Скажет, что устал, что его никто не понима-
ет, что дома бардак. Но его вспышка имеет выгоду: она быст-
ро переносит напряжение с него на других. Он приходит с
работы беспомощным перед начальником, долгами, устало-
стью, а дома за пять минут снова чувствует власть. Плохая
выгода, но выгода.

Пока семья только уговаривает его не злиться, старый спо-
соб остается рабочим. Он сорвался, все замолчали, ему стало
легче. Потом он, может быть, извинится. Ему даже стыдно.
Но схема сработала. В следующий тяжелый день мозг сно-
ва предложит знакомый выход. Не потому, что он сидит и
строит злой план. Просто человек повторяет то, что однажды
сняло напряжение.

Или женщина, которая бесконечно переживает за взрос-
лого сына. Она звонит, пишет, спрашивает, ел ли он, дошел
ли, заплатил ли, не забыл ли. Сын злится. Она плачет: «Я же
волнуюсь». На поверхности это любовь и тревога. В глубине
может быть другая выгода: пока она занята его жизнью, ей не
надо встречаться со своей пустотой. Не надо думать, что ее
собственные дни стали слишком тихими. Контроль дает ей



 
 
 

чувство нужности. Если просто сказать: «Отстань от него»,
вы заберете у нее не только звонки. Вы заберете роль, на ко-
торой держится ее день.

Поэтому человек редко отпускает старую привычку без
замены. Нельзя просто вырвать костыль и радоваться, что
ходьба станет честнее. Надо понять, почему человек на него
опирался. Если привычка давала чувство контроля, нужен
другой способ вернуть контроль. Если давала внимание, ну-
жен честный способ получать внимание. Если давала оправ-
дание, придется помочь человеку выдержать ответствен-
ность, от которой он прятался.

Скрытая выгода бывает смешной только со стороны. Для
самого человека она серьезна. Тот, кто вечно опаздывает,
может получать ощущение свободы: никто не будет мной ко-
мандовать. Тот, кто все откладывает, сохраняет мечту о се-
бе талантливом: я не провалился, я просто еще не начал.
Тот, кто критикует всех вокруг, защищается от собственно-
го страха оказаться слабее. Тот, кто болеет без конца и рас-
сказывает об этом всем, получает заботу, которую иначе по-
просить стыдно.

Пока выгода не названа, разговор идет не туда. Вы гово-
рите человеку о вреде, а он внутри держится за пользу. Вы
говорите: «Твоя ревность разрушает отношения». Он слы-
шит: «Откажись от единственного способа чувствовать, что
тебя не бросят». Вы говорите: «Хватит жаловаться». Он слы-
шит: «Останься один со своей беспомощностью». Вы гово-



 
 
 

рите: «Начни уже работать нормально». Он слышит: «Риск-
ни узнать, что ты не так талантлив, как надеялся».

Значит ли это, что надо оправдывать любое поведение?
Нет. Объяснение не является оправданием. Если человек
бьет посуду от злости, можно понять, что ему страшно или
стыдно, но посуда от этого не должна лететь дальше. Если
сотрудник тянет сроки из страха оценки, страх можно при-
знать, а работу все равно надо сдавать. Понимание нужно
не для прощения без конца. Понимание нужно для точного
воздействия.

Первый шаг простой: перестать спрашивать только «поче-
му он так делает?» и начать спрашивать «зачем это ему слу-
жит?». Слово «зачем» звучит жестче, но оно полезнее. Не в
смысле сознательного плана. Человек может ничего не пла-
нировать. Но поведение живет потому, что выполняет зада-
чу. Даже вредная привычка обычно решает какую-то внут-
реннюю проблему быстро, грубо и дорого.

Дорогие решения особенно цепкие. Они дают облегчение
сейчас и выставляют счет потом. Крик дает власть сейчас
и одиночество потом. Ложь дает спасение сейчас и потерю
доверия потом. Откладывание дает покой сейчас и панику
потом. Жалобы дают внимание сейчас и усталость близких
потом. Человек видит счет, но помнит облегчение. В мо-
мент выбора ближайшее облегчение часто побеждает даль-
ний счет.

Если вы хотите помочь человеку измениться, надо сде-



 
 
 

лать дальний счет ближе, а честную замену доступнее. Не на-
казать. Не устроить спектакль. Просто вернуть связь между
действием и последствием. Пока человек кричит и все дела-
ют вид, что ничего не произошло, счет платят другие. Пока
он опаздывает и его ждут, счет платят другие. Пока он забы-
вает, а вы напоминаете, счет платите вы. Старая привычка
остается дешевой.

Один мой знакомый, назовем его Сергей, постоянно за-
бывал семейные договоренности. Забрать дочь с трениров-
ки, купить лекарства, позвонить мастеру. Жена сначала на-
поминала. Потом злилась. Потом делала сама. Потом вече-
ром говорила: «На тебя нельзя положиться». Сергей обижал-
ся и отвечал, что у него тяжелая работа. В какой-то момент
жена перестала читать лекции и сказала спокойно: «Я боль-
ше не буду держать в голове твои обещания. Если ты берешь
задачу, ты сам записываешь и сам делаешь. Если не делаешь,
мы обсуждаем не мою злость, а последствия».

В первый же раз он забыл забрать костюм из химчистки
перед важным мероприятием. Раньше жена бы поехала сама,
ругаясь по дороге. В этот раз не поехала. Сергей пришел до-
мой, обнаружил проблему и начал привычно сердиться: «По-
чему ты не напомнила?» Она ответила: «Потому что это бы-
ла твоя задача». Разговор был неприятный. Но впервые счет
пришел туда, где возникло поведение. Не к ней, а к нему.

На следующий день он купил себе простой блокнот и стал
записывать. Не потому, что внезапно понял лекцию о надеж-



 
 
 

ности. Он и раньше ее слышал. Просто старая выгода исчез-
ла. Раньше забывчивость позволяла ему оставаться челове-
ком, которого страхуют. Теперь забывчивость стала стоить
ему самому. Это не магия. Это перенос ответственности об-
ратно владельцу.

Люди часто возмущаются, когда их лишают старой выго-
ды. Они называют это черствостью, эгоизмом, жесткостью.
«Тебе что, трудно напомнить?» «Ты специально хочешь,
чтобы я провалился?» «Раньше ты была нормальной». Эти
фразы не обязательно означают, что вы неправы. Часто они
означают, что привычный бесплатный сервис закрывается.
Важно не отвечать на каждую фразу как на обвинение, иначе
вы снова будете втянуты в старый круг.

Можно сказать: «Я не хочу твоего провала. Но я не буду
брать на себя то, что ты обещал сделать сам». И остановить-
ся. Не надо читать лекцию о взрослом поведении. Не надо
вспоминать все прошлые забывания. Чем больше вы гово-
рите, тем больше у собеседника возможностей увести раз-
говор в сторону. Старая привычка любит длинные обсужде-
ния, потому что в них легко спрятаться.

Есть привычки, которые живут на жалости. Человек рас-
сказывает, как у него все плохо, и окружающие бросаются
его утешать. Сначала это нормально: людям нужна поддерж-
ка. Но если один и тот же рассказ повторяется месяцами, а
любое действие отвергается, поддержка превращается в пи-
тание беспомощности. Он получает тепло без риска менять



 
 
 

жизнь. Вы получаете усталость и раздражение.
В такой ситуации жестоким может быть не отказ слушать,

а бесконечное слушание. Вы как будто подтверждаете: да,
ты ничего не можешь, оставайся в этой яме, а я буду сидеть
на краю и вздыхать вместе с тобой. Лучше сказать: «Я готов
быть рядом, когда ты решишь делать шаг. Я не готов каждый
вечер обсуждать одно и то же без движения». Человек может
обидеться. Но вы хотя бы перестаете укреплять его клетку.

Скрытая выгода не всегда плохая. Иногда она когда-то
спасала человека. Ребенок, который вырос среди крика, на-
учился молчать, потому что молчание защищало. Взрослый,
который избегает конфликтов, может быть тем самым ребен-
ком, только в дорогом костюме. Его привычка уходить от
разговоров давала безопасность. Теперь она разрушает бли-
зость. Если сказать ему: «Ты трус», вы попадаете по старой
ране. Если сказать: «Похоже, молчание раньше помогало те-
бе пережить давление. Сейчас оно делает нас чужими», по-
является шанс.

Такой разговор требует уважения к прошлой функции по-
ведения. Привычка не возникла в пустоте. Она когда-то была
ответом. Может быть, плохим, но ответом. Человек не обя-
зан вечно жить старым ответом, но ему легче от него отка-
заться, если он не чувствует, что вы презираете все, чем он
когда-то выжил.

С другой стороны, прошлое не должно становиться по-
жизненной лицензией. «Меня так воспитали» объясняет, по-



 
 
 

чему человек не умеет иначе. Но не дает права продолжать
ранить. «Я привык все контролировать, потому что мне бы-
ло страшно» объясняет контроль. Но не делает его подар-
ком. Влияние держится на двух фразах одновременно: я по-
нимаю, откуда это взялось; я не согласен, чтобы это продол-
жалось.

Люди часто слышат только одну из этих фраз. Если слы-
шат понимание, пытаются сделать из него разрешение. Если
слышат несогласие, считают это нападением. Поэтому при-
ходится повторять спокойно: «Да, я понимаю. Нет, я не бу-
ду это принимать». Взрослая речь иногда скупа. Зато она не
дает привычке спрятаться в драме.

Чтобы найти выгоду, смотрите на момент сразу после по-
ведения. Что изменилось? Человек накричал - все замолча-
ли. Вывод: крик дает тишину или власть. Он заболел пе-
ред ответственным делом - дело перенесли. Вывод: болезнь,
даже настоящая, может защищать от оценки. Она устроила
сцену ревности - партнер весь вечер доказывал любовь. Вы-
вод: ревность получила внимание. Он сказал, что ничего не
умеет - за него сделали. Вывод: беспомощность сработала.

Не надо произносить эти выводы вслух грубо. «Ты специ-
ально заболел, чтобы не работать» чаще всего разрушит раз-
говор. Но для себя вы должны видеть схему. Тогда вы пере-
станете кормить ее. Если человек получает внимание только
через ревность, предложите внимание в спокойном состоя-
нии и не платите доказательствами за сцену. Если беспомощ-



 
 
 

ность приводит к тому, что вы делаете за него, перестаньте
делать. Если крик дает власть, выйдите из разговора и вер-
нитесь позже.

Старая привычка не исчезает от первого отказа. Она сна-
чала становится громче. Это похоже на автомат с напитка-
ми. Вы бросали монету, нажимали кнопку, напиток падал.
Потом однажды не упал. Первое движение - нажать сильнее.
Потом ударить. Потом еще раз проверить. Человек делает то
же самое. Он усиливает привычное поведение, потому что
раньше оно работало. Не пугайтесь первого усиления. Пу-
гаться надо собственного желания немедленно вернуть ста-
рый порядок, лишь бы стало тихо.

Спокойная последовательность сильнее разовой жестко-
сти. Разовая жесткость часто служит только вашему раздра-
жению. Вы взорвались, напугали, потом устали и уступили.
Человек усвоил: надо переждать бурю. Последовательность
другая. Вы не громче. Вы надежнее. Сказали, что не обсуж-
даете вопрос в крике, и каждый раз выходите. Сказали, что
не будете покрывать просрочки, и каждый раз не покрывае-
те. Сказали, что готовы говорить о решениях, и каждый раз
возвращаете разговор к действиям.

Влияние через выгоду требует терпения, потому что вы
меняете не мнение, а привычную экономику поведения.
Мнение может измениться быстро. Экономика меняется че-
рез опыт. Человек должен несколько раз увидеть: старый
способ больше не приносит прежнего результата; новый спо-



 
 
 

соб не убивает его достоинство и дает что-то лучше.
Например, ребенок привык плакать перед домашним за-

данием, и родители бросались делать половину вместо него.
Если они вдруг скажут: «Теперь сам», он может плакать
сильнее. Не потому, что стал хуже. Потому что плач рань-
ше был ключом. Если родители выдерживают и говорят: «Я
помогу разобраться с первым примером, остальные ты дела-
ешь сам», ребенок постепенно учится другой выгоде: я могу
справиться. Но если на третьей минуте родители снова дела-
ют все сами, старая схема только укрепилась.

С взрослыми то же самое, просто упаковка солиднее.
Взрослый может плакать не слезами, а обидой, сарказмом,
усталостью, болезненной гордостью, длинными объяснения-
ми. Суть та же: верните мне старые условия. Если вы возвра-
щаете, не удивляйтесь, что перемены нет.

Есть выгода, которую особенно трудно заметить: право
быть жертвой. Жертва освобождается от выбора. Если все
виноваты, мне ничего не надо делать. Если жизнь неспра-
ведлива, я могу не рисковать. Если люди плохие, я мо-
гу не учиться строить отношения. Роль жертвы дает мо-
ральное превосходство и одновременно снимает ответствен-
ность. Поэтому она так цепка.

Человека в роли жертвы нельзя просто назвать жертвой.
Он воспримет это как издевательство. Лучше разделить боль
и выбор. «Да, с тобой поступили плохо. И теперь вопрос,
что ты будешь делать дальше». Он может пытаться вернуть-



 
 
 

ся к первой части: «Ты не понимаешь, насколько плохо». Не
спорьте. «Понимаю, что это было больно. И все равно сле-
дующий шаг твой». Эта связка возвращает ему достоинство,
потому что достоинство живет не только в признании боли,
но и в способности действовать.

Некоторым людям выгодно оставаться обиженными. Оби-
да дает власть без прямой просьбы. Можно молчать, смот-
реть холодно, отвечать односложно, и другой человек будет
угадывать, чем провинился. Обиженный вроде бы ничего не
требует, но вся комната вращается вокруг него. Если вы каж-
дый раз бросаетесь расшифровывать молчание, обида полу-
чает оплату.

Лучше сказать: «Я вижу, что ты злишься или обижен. Я
готов говорить, когда ты скажешь прямо, что случилось. Уга-
дывать я не буду». И дальше правда не угадывать. Это труд-
но, потому что молчаливая обида создает тревогу. Хочется
снять ее любой ценой. Но если цена - ваше постоянное уча-
стие в игре, обида станет главным языком отношений.

Прямой разговор сначала кажется человеку грубым, если
он привык управлять намеками. Но это не грубость. Это ува-
жение к обоим. Он получает шанс сказать словами. Вы пере-
стаете быть заложником выражения лица. Не все воспользу-
ются шансом сразу. Некоторые обидятся еще сильнее. Опять
же: старая выгода проверяет, закрыт ли прежний путь.

Иногда скрытая выгода выглядит благородно. Человек все
время всем помогает, спасает, берет лишнюю работу, слуша-



 
 
 

ет чужие беды. Со стороны он добрый. Но если присмотреть-
ся, помощь может давать ему власть и право не занимать-
ся собой. Пока он спасатель, он нужен. Пока нужен, не надо
спрашивать, чего он сам хочет. Если такой человек устает и
жалуется, ему часто советуют отдыхать. Он кивает и снова
спасает. Потому что отдых забирает у него роль.

Чтобы помочь спасателю, мало сказать: «Не бери на се-
бя чужое». Надо показать цену роли и другой способ быть
ценным. «Ты можешь быть близким человеком, даже ко-
гда не решаешь чужую проблему». Для спасателя это почти
революция. Он привык покупать любовь полезностью. Ему
страшно проверить, останутся ли рядом, если он просто бу-
дет собой.

Здесь полезны маленькие эксперименты. Не бросать всех
сразу, а один раз не ответить ночью на не срочный звонок.
Один раз сказать: «Я не могу это сделать за тебя, но могу
обсудить план». Один раз отказаться от лишней задачи без
длинного оправдания. После каждого такого шага человек
видит: мир не рухнул. Не все довольны, но он жив. Посте-
пенно новая выгода становится ощутимой: свобода, уваже-
ние, больше сил.

Влияние на чужую привычку часто начинается с предло-
жения маленького опыта, а не с большого обещания. «По-
пробуй неделю приходить на пятнадцать минут раньше и по-
смотри, что изменится». «Давай три разговора подряд без
сарказма». «В этот раз скажи прямо, чего хочешь, без оби-



 
 
 

ды». Маленький опыт обходит страх навсегда измениться.
Человеку легче попробовать, чем признать новую личность.

Но опыт должен быть достаточно конкретным, чтобы его
нельзя было растворить. «Будь внимательнее» не опыт. «Ко-
гда я говорю, убери телефон на десять минут» - опыт. «Стань
спокойнее» не опыт. «Если чувствуешь, что сейчас сорвешь-
ся, скажи: мне нужна пауза, и выйди на пять минут» - опыт.
«Займись собой» не опыт. «Запишись к врачу до пятницы»
- опыт.

Чем конкретнее новое действие, тем меньше человек пря-
чется за рассуждениями. Рассуждать о переменах легче, чем
менять расписание, рот, руки, деньги, привычный ответ. По-
этому многие любят долгие разговоры о себе. Они дают ощу-
щение глубины без риска поведения. Выслушали, поплака-
ли, поняли детство, а завтра снова то же самое. Понимание
без действия быстро становится еще одной формой старой
выгоды.

Это не значит, что разговоры о причинах не нужны. Нуж-
ны. Но после причины должен появиться шаг. Не обязатель-
но большой. Но видимый. Если человек говорит: «Я кричу,
потому что меня в детстве не слышали», можно ответить:
«Похоже, это правда. Что ты сделаешь в следующий раз, ко-
гда захочешь кричать?» И держать разговор там. Иначе боль
прошлого снова станет документом, который освобождает от
настоящего.

Есть люди, которые используют самоанализ как укрытие.



 
 
 

Они прекрасно объясняют, почему они такие. Слова точные,
даже красивые. Но рядом с ними так же больно, как раньше.
Они знают названия своих защит, травм, сценариев, но не
знают, как вовремя закрыть рот, выполнить обещание, прий-
ти вовремя, не давить на жалость. Влияние на таких людей
требует уважительно возвращать их из объяснений к пове-
дению.

Можно сказать: «Я слышу, почему это сложно. Сейчас
мне важно, что ты будешь делать иначе». Если он снова ухо-
дит в историю, повторить: «Да, я понял причину. Давай к
следующему действию». Не надо спорить с его прошлым.
Прошлое может быть настоящим. Но оно не должно съесть
весь разговор.

Скрытая выгода часто держится на публике. Перед одни-
ми людьми человек другой, перед другими возвращается к
старому. Это говорит о многом. Если он умеет не кричать
при начальнике, но кричит дома, значит, контроль возмо-
жен. Если она умеет не опаздывать на самолет, но опазды-
вает к друзьям, значит, дело не только во времени. Если он
вежлив с чужими людьми, но груб с близкими, значит, близ-
кие стали безопасным местом для слива.

Такие наблюдения надо использовать осторожно. Фраза
«с начальником ты же не орешь» может звучать как обвине-
ние. Но иногда она нужна. Лучше точнее: «Я вижу, что ты
умеешь сдерживаться, когда считаешь ситуацию серьезной.
Для меня наш разговор тоже серьезен». Здесь вы не просто



 
 
 

ловите человека. Вы показываете ресурс, который у него уже
есть, и переносите его в нужное место.

Люди часто меняются не потому, что узнали новое, а по-
тому что увидели: они уже способны на часть нового пове-
дения. Человек, который считает себя ленивым, может быть
собранным в игре, спорте или деле, где есть быстрый резуль-
тат. Значит, у него есть способность к усилию. Надо понять,
какие условия ее включают. Человек, который боится разго-
воров, может прямо говорить с незнакомыми, но не с женой.
Значит, он не немой. Ему страшна именно близость и цена
конфликта.

Ищите исключения. Когда проблема не появляется? С
кем человек ведет себя лучше? В каких условиях ему лег-
че? Исключение показывает не только слабость старой при-
вычки, но и путь к новой. Если подросток может быть ответ-
ственным в кружке, значит, ему помогает роль, где его счи-
тают взрослым. Если сотрудник делает срочные задачи хо-
рошо, но проваливает длинные, значит, ему нужна разбивка
срока. Если партнер говорит спокойно на прогулке, но сры-
вается на кухне ночью, значит, время и место имеют значе-
ние.

Влияние становится точнее, когда вы перестаете требо-
вать абстрактного характера и начинаете строить условия.
Не «будь другим», а «давай говорить не ночью, а утром». Не
«стань организованным», а «делим работу на три срока». Не
«перестань ревновать», а «если тревожно, говоришь прямо,



 
 
 

без проверки телефона». Условия не делают выбор за чело-
века, но облегчают честный выбор.

Старая привычка любит туман. В тумане можно быть хо-
рошим и ничего не менять. «Я постараюсь». «Я понял». «Бу-
ду внимательнее». «Надо что-то делать». Эти фразы звучат
приятно, но часто ничего не стоят. Не потому, что человек
обязательно лжет. Просто туманное обещание легко забыть.
Его нельзя проверить. Оно не требует нового поведения се-
годня.

После каждого обещания задавайте мягкий, но твердый
вопрос: «Что именно ты сделаешь и когда?» Если человек
раздражается, это тоже информация. Возможно, ему нра-
вилось чувство примирения, а не обязанность действовать.
Многие отношения годами живут на красивых обещани-
ях после ссоры. Обещание дает облегчение обоим. Потом
жизнь возвращается к прежнему. Спросить о конкретике -
значит разрушить сладкую дымку. Не всем это нравится.

Конкретика иногда кажется сухой в близких отношени-
ях. Люди говорят: «Что мы, на работе?» Но если любовь го-
дами тонет в одних и тех же ссорах, немного конкретики
может оказаться милосерднее романтического тумана. «Да-
вай больше времени вместе» звучит тепло. «По четвергам
ужинаем без телефонов» дает шанс. «Не забывай обо мне»
звучит больно. «Пиши, если задерживаешься больше чем на
полчаса» можно выполнить.

Второй шаг после конкретики - проверка. Не полицей-



 
 
 

ская, а взрослая. Если договорились, надо вернуться к до-
говоренности. «Мы решили, что ты предупреждаешь. Сего-
дня этого не было. Что случилось?» Без проверки догово-
ренность превращается в пожелание. А пожелания редко ме-
няют устойчивые привычки.

Люди, которые не любят ответственность, часто называют
проверку недоверием. «Ты мне не доверяешь?» Иногда луч-
ший ответ: «Доверие растет из повторяющегося опыта. Сей-
час мы его восстанавливаем». Это спокойная правда. Дове-
рие не обязано выдаваться авансом бесконечно. Если чело-
век разрушал его действиями, он восстанавливает его тоже
действиями, а не обидой на вашу осторожность.

Скрытая выгода недоверия тоже существует. Бывает, че-
ловек постоянно подозревает другого, потому что это дает
ему право контролировать. «Я не доверяю» становится уни-
версальным пропуском в чужие сообщения, встречи, реше-
ния. Если он получает доступ каждый раз, подозрительность
закрепляется. Чтобы изменить это, мало доказывать неви-
новность. Доказательства кормят проверяющего. Нужно ме-
нять правило: «Я готов говорить о твоей тревоге. Я не готов
жить под постоянным досмотром».

Тревожный человек скажет: «Значит, тебе есть что скры-
вать». Это старый крючок. Если вы начнете доказывать, вы
вернулись в его суд. Лучше повторить: «Нет. Я говорю о гра-
нице. Твоя тревога не дает права на контроль». Трудно? Да.
Но иначе тревога будет управлять отношениями, а вы будете



 
 
 

каждый день сдавать экзамен без конца.
Любая скрытая выгода ищет союзников. Ревность зовет

доказательства. Обида зовет угадывание. Беспомощность зо-
вет спасателя. Грубость зовет покорность или ответную гру-
бость. Прокрастинация зовет человека, который подхватит
в последний момент. Если вы стали союзником чужой при-
вычки, даже из любви, вы участвуете в ее сохранении.

Чтобы выйти из союза, не обязательно объявлять войну.
Иногда достаточно перестать играть свою партию. «Я не бу-
ду читать твои мысли». «Я не буду делать за тебя». «Я не
буду продолжать разговор в таком тоне». «Я не буду доказы-
вать любовь через доступ к телефону». Эти фразы короткие,
но за ними должна стоять готовность выдержать неприятную
реакцию.

Главная проверка проста: после вашей фразы старой при-
вычке стало легче или труднее жить? Если легче, вы ее под-
крепили. Если труднее, но человеку оставлен ясный путь
к другому действию, вы влияете. Если труднее и пути нет,
вы просто наказываете. Нам нужен средний вариант: старое
больше не удобно, новое понятно и возможно.

Например, ребенок врет о двойке. Если вы кричите, ста-
рое поведение становится понятнее: правду говорить опас-
но. Если вы делаете вид, что ничего страшного, учеба может
поехать дальше. Средний вариант: «Мне не нравится двойка,
но больше меня волнует ложь. За двойку будем разбирать-
ся с учебой. За ложь ты теряешь право самому решать про



 
 
 

телефон на неделю. В следующий раз правда уменьшает по-
следствия, ложь увеличивает». Ребенок видит цену и путь.

Со взрослым то же самое. Партнер скрыл долг. Если
устроить уничтожающий скандал, он научится скрывать луч-
ше. Если простить без условий, долг может повториться.
Средний вариант: «Я злюсь, и доверие повреждено. Мы со-
ставляем полный список долгов, общий план выплат, и круп-
ные траты обсуждаются заранее. Если снова будет скрытый
долг, я разделяю финансы». Это не месть. Это восстановле-
ние реальности.

Многие боятся таких разговоров, потому что они звучат
деловито. Но доверие после повреждения не восстанавлива-
ется одними чувствами. Нужен порядок. Человек, который
правда хочет измениться, может злиться на порядок, но со
временем поймет его смысл. Человек, который хотел толь-
ко быстрого прощения, будет называть порядок контролем и
жестокостью. Это тоже информация.

Здесь важно не становиться бухгалтером чужой души. Не
надо превращать жизнь в систему штрафов. Речь не о дрес-
сировке. Речь о том, чтобы последствия были связаны с пове-
дением. Если человек разрушил доверие в деньгах, послед-
ствия касаются денег. Если кричит, последствия касаются
доступа к разговору. Если опаздывает, последствия касают-
ся ожидания. Связь должна быть понятной, иначе это будет
похоже на наказание из обиды.

Когда связь понятна, человек может спорить, но ему труд-



 
 
 

нее изображать полное непонимание. «Если ты не предупре-
ждаешь, я начинаю без тебя». «Если отчет не готов к сроку,
задача уходит другому». «Если ты обзываешь меня, разговор
заканчивается». Это не сложные правила. Их сила в испол-
нении.

Скрытая выгода исчезает медленно, потому что внутри
человека есть память облегчения. Даже когда новое поведе-
ние уже работает лучше, в плохой день старое будет звать на-
зад. Поэтому не удивляйтесь откатам. Откат не всегда озна-
чает провал. Иногда это проверка прочности новой схемы.
Важно не устраивать похороны перемены при первом срыве.
Но и не делать вид, что срыва не было.

Хорошая реакция на срыв короткая: «Мы уже знаем, что
это старый способ. Что ты сделаешь сейчас, чтобы вернуть-
ся?» Не надо снова читать всю книгу. Не надо говорить: «Все
бесполезно». Человеку, который учится иначе, нужна воз-
можность восстановить шаг. Но если срывы становятся по-
стоянными и каждый раз прикрываются красивыми слова-
ми, это уже не откат, а прежняя жизнь с новым словарем.

Отличайте раскаяние от изменения. Раскаяние смотрит
назад и говорит: «Мне жаль». Изменение смотрит вперед и
говорит: «Вот что я сделаю иначе». Раскаяние без измене-
ния может стать еще одной скрытой выгодой. Человек пла-
чет, получает прощение, напряжение падает, и ничего не ме-
няется. Если это повторяется, надо уважать не слезы, а дей-
ствия.



 
 
 

Можно сочувствовать слезам и все равно спросить: «Что
будет иначе завтра?» Если ответа нет, значит, вы имеете де-
ло не с планом, а с эмоциональным сбросом. Он может быть
искренним. Но искренность не равна перемене. Человек мо-
жет искренне страдать от последствий и не быть готовым от-
казаться от выгоды.

Сила влияния в том, чтобы не спутать драму с глубиной.
Чем громче человек переживает, тем больше хочется верить,
что теперь все будет иначе. Но старые привычки переживают
вместе с нами и прекрасно доживают до утра. Утром нужен
другой шаг. Без него вечерняя сцена была только разрядкой.

Иногда лучший вопрос после извинения: «Как я пойму,
что ты правда меняешься?» Пусть человек сам назовет на-
блюдаемые признаки. «Я буду предупреждать заранее». «Я
сам запишусь». «Я перестану уходить из разговора и буду
брать паузу на двадцать минут». Чем яснее признак, тем
меньше места для самообмана.

Самообман не всегда злой. Человек правда хочет считать,
что уже меняется, потому что ему стало стыдно. Но стыд
прошел, а навык не появился. Поэтому нужна не только со-
весть, но и тренировка. Новое поведение сначала неудоб-
но. Оно не идет само. Человек, который всю жизнь отвечал
сарказмом, должен буквально учиться другой первой фразе.
Тот, кто избегал, должен учиться оставаться в разговоре хо-
тя бы пять минут. Тот, кто контролировал, должен учиться
выдерживать тревогу без проверки.



 
 
 

Если вы помогаете ему, не требуйте сразу зрелости. Тре-
буйте следующего честного шага. Но требуйте. Без требова-
ния помощь превращается в болтовню. Без сочувствия тре-
бование превращается в давление. Нужно и то и другое: я
вижу, что тебе трудно; я жду конкретного действия.

В этой паре слов и живет хорошее влияние. Трудно и надо.
Страшно и можно. Непривычно и пора. Человек меняется,
когда перестает использовать первую половину фразы, что-
бы отменить вторую. Да, мне трудно говорить спокойно. И я
учусь. Да, мне страшно признать ошибку. И я признаю. Да,
я привык контролировать. И я не буду проверять телефон.

Скрытая выгода старой привычки не выдерживает чест-
ной цены, ясной замены и повторяемого опыта. Это три про-
стых рычага. Цена: старое больше не приносит прежнего
удобства. Замена: новое действие дает другой способ полу-
чить нужное. Опыт: человек несколько раз проживает, что
новый способ возможен. Без цены он не шевелится. Без за-
мены возвращается. Без опыта не верит.

Попробуйте применить это к одной привычке рядом с ва-
ми. Не ко всему человеку. К одному повторяющемуся дей-
ствию. Что оно дает? Кто оплачивает его последствия? Как
перестать оплачивать? Какой новый способ можно предло-
жить? Какой маленький опыт устроить в ближайшую неде-
лю? Эти вопросы звучат проще, чем настоящая жизнь, но
они возвращают вас с поля обид на поле действия.

И последнее. Когда вы находите скрытую выгоду, не ис-



 
 
 

пользуйте ее как дубинку. Не надо говорить человеку: «Ты
просто хочешь внимания» или «тебе выгодно быть беспо-
мощным», если вы хотите разговора, а не войны. Иногда та-
кую фразу можно сказать прямо, но только когда между вами
достаточно доверия и когда она произнесена без презрения.
Чаще лучше говорить через наблюдение: «Когда ты расска-
зываешь о проблеме, но отвергаешь все шаги, я чувствую,
что от меня нужно только слушать. Я готов слушать, если мы
двигаемся к решению».

Точность без презрения - редкое сочетание. Но именно
оно меняет сильнее всего. Презрение заставляет человека за-
щищать старую роль. Точность показывает дверь. Если дверь
открыта, человек может выйти. Если не выйдет, вы хотя бы
перестанете стоять рядом и держать ее закрытой вместе с
ним.

В следующем разговоре не начинайте с обвинения. Нач-
ните с карты. Вот поведение. Вот выгода. Вот цена. Вот но-
вый шаг. Вот граница. И дальше смотрите не на обещания,
а на опыт. Человек может говорить что угодно. Привычка
меняется там, где иначе становится жить выгоднее, чем по-
старому.

Как обойти сопротивление, не ломая человека

Когда человек сопротивляется, первая ошибка почти все-
гда одна и та же: мы начинаем давить сильнее. Он не слуша-
ет - мы повторяем громче. Он спорит - мы собираем боль-



 
 
 

ше доказательств. Он уходит от темы - мы хватаем его за ру-
кав словами. Кажется, что если дверь не открывается, надо
ударить плечом. Иногда дверь действительно поддается. Но
чаще за ней остается человек, который теперь знает только
одно: с вами опасно быть открытым.

Сопротивление не всегда означает отказ. Иногда это за-
держка. Иногда страх. Иногда попытка сохранить лицо. Ино-
гда привычная защита, которая включается раньше мыс-
ли. Если вы встречаете каждое сопротивление как враждеб-
ность, вы сами делаете разговор жестче. Человек закрывает-
ся уже не от неприятной правды, а от вас.

Представьте, что вы говорите партнеру: «Нам надо обсу-
дить деньги». Он отвечает: «Опять ты начинаешь». На по-
верхности это грубая попытка уйти. Можно ответить: «Да
потому что ты никогда не хочешь говорить нормально». И
вот вы уже не про деньги. Вы про то, кто всегда и кто нико-
гда. Старый круг запущен. Но можно услышать другое: он не
готов входить в разговор, потому что ждет обвинения. То-
гда ответ будет иным: «Я не собираюсь тебя обвинять. Мне
нужно понять, как мы будем платить в этом месяце». Вы не
уступили. Вы сняли часть угрозы.

Сопротивление похоже на охранника у двери. Если вы
начнете драться с охранником, до комнаты не доберетесь.
Лучше понять, что он охраняет. Гордость? Страх? Привыч-
ный комфорт? Тайну? Чувство собственной правоты? Когда
понятно, что охраняется, можно выбрать другой вход.



 
 
 

Человек, который говорит «я не хочу это обсуждать», не
всегда говорит «мне все равно». Иногда он говорит: «Я бо-
юсь, что обсуждение закончится моим поражением». Ино-
гда: «Я не верю, что меня услышат». Иногда: «Я сам не знаю,
что делать, и мне стыдно». Если отвечать только на букваль-
ные слова, вы будете спорить с вывеской, а не с тем, что внут-
ри.

Это не значит, что надо все время угадывать и ходить на
цыпочках. Наоборот, слишком осторожное поведение тоже
кормит сопротивление. Важно другое: не атаковать защиту
как характер человека. Не говорить: «Ты трус», «ты упря-
мый», «ты опять сбегаешь». Лучше назвать процесс: «Похо-
же, сейчас разговор начинает звучать для тебя как нападе-
ние. Давай разделим: я не называю тебя плохим, я говорю о
конкретной проблеме».

Когда вы разделяете человека и проблему, напряжение па-
дает. Не всегда сразу, но падает. Человеку легче смотреть
на свое действие, если не надо одновременно защищать всю
личность. «Ты испортил вечер» звучит как приговор. «Когда
ты начал спорить при гостях, мне стало неловко, и вечер по-
шел не так» звучит неприятно, но в этом есть действие, ме-
сто и последствия. С этим можно работать.

Сопротивление часто держится на слове «всегда». Вы го-
ворите «всегда», и человек вспоминает один случай, когда
было иначе. Всё, разговор ушел. Вы говорите «никогда», и
он находит исключение. Исключение может быть слабым, но



 
 
 

ему достаточно, чтобы не смотреть на главное. Поэтому точ-
ность экономит силы. Не «ты всегда меня перебиваешь», а
«за последние десять минут ты перебил меня три раза». Не
«тебе плевать», а «ты не ответил на два сообщения о встре-
че».

Точность не только честнее. Она обходит сопротивление,
потому что лишает его удобной добычи. С ярлыком легко
спорить. С фактом труднее. Человек может объяснять факт,
но уже не так просто делать вид, что ничего не произошло.

Есть люди, которые сопротивляются через детали. Вы го-
ворите о грубости, они спорят, было ли это в семь вечера
или в семь пятнадцать. Вы говорите о долге, они поправляют
сумму на три рубля. Вы говорите о тоне, они обсуждают сло-
во, которое вы употребили. Это не любовь к точности. Это
дымовая завеса. Если пойти за ними, вы потеряете тему.

В таком случае нужна фраза, которая возвращает разго-
вор: «Время не главное. Главное, что договоренность была
нарушена». Или: «Сумму уточним. Сейчас вопрос в том, что
долг скрывался». Или: «Может быть, я не идеально сказал.
Но я говорю о том, что на меня кричали». Не надо презирать
детали. Просто не отдавайте им руль.

Другие сопротивляются через нападение. «А ты сам?»
Это старый и сильный прием, потому что почти у каждого
есть за что зацепиться. Вы говорите человеку, что он не вы-
полняет обещания, а он вспоминает, как вы два месяца на-
зад забыли позвонить. Если вы бросаетесь защищаться, раз-



 
 
 

говор переезжает на вашу вину. Он спасен.
Здесь полезно признать свою часть, но не отдавать тему.

«Да, я тогда ошибся. Мы можем отдельно это обсудить. Сей-
час речь о твоем обещании, которое сорвалось сегодня». Ко-
ротко. Без длинного оправдания. Если ваша вина настоящая,
вы к ней вернетесь. Но нельзя позволять чужой ошибке ис-
чезать каждый раз, когда вспоминают вашу.

Иногда сопротивление выглядит как усталость. Человек
говорит: «Я не могу сейчас», «у меня нет сил», «давай по-
том». Это может быть правдой. Уставший человек плохо слу-
шает, и разговор в плохое время часто становится хуже. Но
если «потом» не наступает никогда, усталость стала забором.
Тогда не надо спорить о его силах. Надо назначить конкрет-
ное время: «Хорошо. Сейчас не будем. Когда говорим - зав-
тра в семь или в субботу утром?»

Если он снова уходит, вы видите не усталость, а избега-
ние. Тогда разговор меняется: «Похоже, ты не готов назна-
чить время. Но вопрос остается, и я буду действовать исходя
из того, что решения нет». Это тверже, чем уговоры. Вы не
заставляете обсуждать, но не позволяете отсутствию разго-
вора быть бесплатным.

Многие сопротивляются потому, что слышат в разговоре
приказ. Особенно люди, для которых свобода важнее удоб-
ства. Им можно предложить разумное, полезное, даже же-
ланное, но если это звучит как контроль, они оттолкнут. С
такими людьми работает выбор. Не бесконечный, а настоя-



 
 
 

щий. «Мы можем обсудить это сейчас десять минут или ве-
чером полчаса. Как лучше?» «Ты можешь сам предложить
план до пятницы, или я назначу порядок работы. Что выби-
раешь?»

Выбор возвращает человеку участие. Он перестает быть
объектом давления и становится участником решения. Но
выбор должен быть честным. Если оба варианта фальшивые
и ведут к одному вашему сценарию, человек почувствует ло-
вушку. Тогда сопротивление только усилится.

Есть еще один способ обойти защиту: начать не с требо-
вания, а с наблюдения. Не «перестань так делать», а «я заме-
тил, что каждый раз, когда разговор подходит к деньгам, ты
переводишь его в шутку». Наблюдение мягче требования, но
не слабее. Оно приглашает человека увидеть себя со сторо-
ны. Иногда ему нужно несколько секунд, чтобы понять, что
он правда так делает.

Наблюдение лучше произносить без победного тона. Ни-
какого «поймал». Если в голосе слышно удовольствие охот-
ника, человек начнет вырываться. Лучше спокойно: «Мне
кажется, здесь есть повтор». Или: «Я могу ошибаться, но ви-
жу одну и ту же картину». Такая фраза оставляет место для
ответа и не вынуждает немедленно сражаться.

Сопротивление уменьшается, когда человек чувствует,
что у него есть выход с достоинством. Не победа, не возмож-
ность уйти от ответственности, а именно выход. Если един-
ственный путь согласиться с вами означает признать себя



 
 
 

ничтожеством, он будет спорить до конца. Если путь означа-
ет признать конкретный поступок и сделать новый шаг, он
может пойти.

Поэтому фраза «ты был неправ» часто хуже фразы «это
решение не сработало». Первая бьет по человеку. Вторая го-
ворит о действии. «Ты меня подвел» иногда нужно сказать,
если это правда. Но после этого должен быть путь: «Мне важ-
но понять, как мы сделаем, чтобы это не повторилось». Без
пути человек застревает в защите.

Некоторые люди сопротивляются не словам, а скорости.
Вы уже поняли, уже решили, уже хотите действия. А он еще
только осознает, что разговор серьезный. Вы требуете отве-
та, он начинает обороняться. В таких случаях пауза помога-
ет сильнее давления. «Подумай до завтра и скажи, какой ва-
риант предлагаешь». Это не уход от темы. Это уважение к
внутренней скорости человека.

Но пауза должна иметь край. Если пауза бесконечна, она
становится избеганием. «Подумай» без срока часто означает
«давай забудем». Лучше: «Подумай до завтра вечером». И
завтра вечером вернуться. Не с обидой, а с вопросом: «Что
решил?»

Сопротивление любит туман. Туман скрывает, кто что де-
лает, когда, зачем и что будет дальше. Чтобы обойти сопро-
тивление, приносите свет. Не прожектор в лицо, а обычную
лампу над столом. «Вот что произошло. Вот как это на меня
влияет. Вот чего я прошу. Вот что я сделаю, если ничего не



 
 
 

изменится». Простая схема. В ней мало красоты, зато много
воздуха.
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