


 
 
 

Сергей  Степанов
Основы конфликтологии

 
 

https://litres.ru/74450742
SelfPub; 2026

 

Аннотация
Умение правильно вести себя в конфликте влияет на

отношения, карьеру, деньги и внутреннее спокойствие. Оно
помогает не теряться под давлением, ясно выражать свою
позицию, вовремя останавливать нарушение границ и находить
решение там, где обычный разговор заходит в тупик.

Эта книга объясняет, что на самом деле происходит между
людьми в момент столкновения. Вы научитесь отделять факты от
догадок, замечать скрытые интересы, сохранять самообладание и
говорить о своей позиции без лишней агрессии. Узнаете, когда
стоит искать компромисс, как устанавливать границы, отвечать
на провокации и распознавать ситуации, в которых нормальный
диалог уже невозможен.

В книге разобраны конфликты в паре, семье, дружбе, на
работе, с клиентами, подрядчиками и незнакомыми людьми.
Это не сборник волшебных фраз и не призыв всегда уступать.
Это практическое руководство для тех, кто хочет защищать
себя, принимать взвешенные решения и выходить из сложных
разговоров без ущерба своим интересам.
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Введение

 
Разговор начался с опоздания на двадцать минут. Через

четверть часа супруги уже спорили о том, кто больше сделал
для семьи за последние десять лет. Ни один из них не соби-
рался обсуждать прошлое. Муж хотел объяснить, почему за-
держался. Жена хотела услышать, что её время тоже имеет
значение. Но каждое следующее объяснение лишь ухудша-
ло положение: для него это были факты, для неё — попыт-
ка уклониться от ответственности. Её упрёки он восприни-
мал как несправедливое обвинение и защищался всё настой-
чивее. Чем убедительнее звучала его версия, тем яснее она
слышала: «Твои чувства не имеют оснований».

Так конфликт отделяется от своей причины и начинает
жить по собственным законам. В первые минуты люди ещё
могли договориться о том, как предупреждать о задержке.
Позже они уже защищали себя друг от друга. Первоначаль-
ная проблема никуда не исчезла, но поверх неё возникли но-
вые: унижение, недоверие, страх уступить, желание восста-
новить справедливость. Теперь согласие по поводу опозда-
ния не завершило бы ссору, потому что речь давно шла не
только о времени.

В спокойном состоянии мы переоцениваем силу разум-
ных аргументов. Кажется, что достаточно точно изложить
факты, и собеседник увидит ситуацию так же. Если он не со-



 
 
 

глашается, возникает соблазн повторить довод громче, по-
дробнее или жёстче. Но люди спорят не как независимые
эксперты, сравнивающие две версии. Они защищают день-
ги, время, свободу, отношения, репутацию, положение в се-
мье или на работе. Иногда они защищают представление
о себе: право считать себя хорошим супругом, компетент-
ным сотрудником, заботливым родителем. Аргумент, кото-
рый угрожает этому представлению, встречает сопротивле-
ние даже тогда, когда по существу верен.

Из этого не следует, что факты не важны или каждый по-
своему прав. Оплата либо поступила, либо нет. Обещание
было выполнено или нарушено. Оскорбление нельзя превра-
тить в приемлемое поведение ссылкой на сильные эмоции.
Но один факт ещё не подсказывает, как действовать. Нужно
понять, что удерживает конфликт, насколько стороны зави-
сят друг от друга, кто обладает властью, способна ли другая
сторона соблюдать договорённость и чего Вы сами пытаетесь
добиться.

Книги об общении часто предлагают несколько правиль-
ных фраз. Говорите от первого лица, задавайте открытые во-
просы, называйте чувства, сохраняйте спокойный тон. Эти
советы бывают полезны, но легко превращаются в суеве-
рие: будто верная формулировка открывает любого челове-
ка. Она не открывает. Собеседник может быть заинтересован
в решении, а может получать выгоду от давления. Он может
неверно понять Вас, а может понимать прекрасно и всё рав-



 
 
 

но не соглашаться. Он может быть готов к сотрудничеству,
зависеть от чужого приказа, бояться потерять лицо или со-
знательно тянуть время.

Поэтому эта книга начинается не с реплик. Сначала нуж-
но увидеть устройство конфликта. Где расходятся реальные
интересы, а где люди спорят из-за разных толкований од-
ного события? Почему ощущение несправедливости сохра-
няется, даже если материальная потеря невелика? Как уста-
лость, тревога и прежний опыт меняют смысл услышанного?
В какой момент обсуждение задачи превращается в борьбу
за статус? Без этих вопросов техника общения напоминает
инструкцию к инструменту без объяснения, где и зачем им
пользоваться.

Не существует одной зрелой стратегии на все случаи. Со-
трудничество ценно, когда обе стороны готовы обменивать-
ся информацией и сохранять отношения. Компромисс помо-
гает при ограниченном времени, но иногда даёт обеим сто-
ронам плохой результат. Уступка может быть разумной эко-
номией сил, а может поддерживать зависимость. Избегание
способно остановить бессмысленную эскалацию или годами
сохранять нерешённую проблему. Твёрдость защищает важ-
ную границу и одновременно становится разрушительной,
если человек отстаивает силой каждое предпочтение.

Особое внимание мы уделим неравенству. Совет, подхо-
дящий двум друзьям, нельзя без поправок дать сотруднику и
начальнику, заказчику и исполнителю, экономически зави-



 
 
 

симому партнёру и тому, кто контролирует деньги. Возмож-
ность говорить прямо определяется не только характером.
Она зависит от вероятных последствий. Разговор о взаимо-
понимании не должен скрывать принуждение, угрозу или
физическую опасность.

Есть ещё одна причина, по которой конфликтология труд-
нее сборника приёмов: читатель не всегда является разумной
стороной. Вы можете неверно запомнить договорённость,
принять догадку за факт, защищать задетое самолюбие, тре-
бовать от другого того, чего не соблюдаете сами. Умение
заметить собственную ошибку не ослабляет позицию. Оно
освобождает от необходимости выигрывать спор, который
уже построен на неверном основании.

К концу книги у Вас не появится способность договари-
ваться с каждым. Такой способности не существует. Появит-
ся более полезная опора: Вы сможете раньше замечать, что
именно происходит, отделять предмет от накопленного раз-
дражения, выбирать подходящую стратегию, формулировать
мысли без лишней атаки и понимать предел разговора. Ино-
гда это приведёт к соглашению. Иногда — к честному несо-
гласию, ясному отказу, изменению дистанции или заверше-
нию отношений.

Хорошо разрешённый конфликт не всегда заканчивается
примирением. Его признак в другом: решение учитывает ре-
альность, не создаёт лишнего вреда и не требует от человека
бесконечно доказывать очевидное. Чтобы прийти к такому



 
 
 

решению, сначала придётся отказаться от самой соблазни-
тельной иллюзии — будто конфликт можно понять, не про-
веряя собственную версию происходящего.



 
 
 

 
Глава 1. Что именно

происходит между людьми
 

Слово «конфликт» используют слишком широко. Им на-
зывают расхождение во вкусах, деловой спор, семейную ссо-
ру, травлю и вооружённое столкновение. В повседневной ре-
чи это удобно, но для действия бесполезно. Человек, кото-
рый не различает происходящее, начинает применять один
способ к разным задачам: убеждает там, где нужно уточнить
правило; успокаивает там, где требуется остановить наруше-
ние; ищет компромисс там, где вопрос касается безопасно-
сти.

Начнём с разногласия. Два человека по-разному оцени-
вают факт, решение или желаемый результат. Один счита-
ет, что семье пора переехать, другой хочет остаться. Кол-
леги предлагают разные способы завершить проект. Друзья
расходятся во взглядах на политическое событие. Само раз-
личие ещё не делает отношения враждебными. Оно может
остаться предметом спокойного обсуждения или вообще не
требовать решения.

Спор — это форма взаимодействия. Участники приво-
дят доводы, оспаривают выводы, проверяют доказательства.
Спор бывает частью конфликта, но не совпадает с ним. Учё-
ные способны резко спорить о методе и продолжать сотруд-



 
 
 

ничество. Супруги, напротив, могут не обменяться ни одним
аргументом, хотя месяцами живут в конфликте из-за денег:
один скрывает покупки, другой усиливает контроль, оба из-
бегают прямого разговора.

Ссора описывает острую сцену. Голоса повышаются, по-
являются упрёки, люди перебивают или прекращают обще-
ние. Ссора заметна, но её глубина бывает разной. Иногда она
возникает из-за усталости, быстро заканчивается и не меня-
ет отношения. Иногда короткая вспышка показывает давно
существующий конфликт, о котором раньше молчали.

Агрессия относится к поведению, направленному на при-
чинение вреда или запугивание. Крик, унижение, угроза,
порча имущества и физическое нападение — не просто
«неудачная коммуникация». Они требуют оценки безопас-
ности и ответственности. В то же время конфликт может
протекать без агрессии. Отказ сотрудника взять дополни-
тельную работу сталкивается с интересом руководителя, но
сам по себе не является нападением.

Для конфликтологии важен момент воспринимаемой
несовместимости. Стороны считают, что действия одной ме-
шают другой получить значимый результат. Иногда несов-
местимость объективна: должность одна, претендентов двое;
общий бюджет не позволяет одновременно оплатить две
крупные покупки. Иногда она возникает из-за выбранного
способа. Пара спорит, к чьим родителям ехать на праздник,
будто возможны только два взаимоисключающих варианта,



 
 
 

хотя даты можно разделить. Бывает и мнимая несовмести-
мость, основанная на неверной информации.

Но даже объективное столкновение интересов не объяс-
няет интенсивность реакции. Сумма может быть небольшой,
а ссора — тяжёлой. Тогда вместе с предметом обсуждается
значение события. Неоплаченный общий счёт означает для
одного забывчивость, для другого — привычку переклады-
вать ответственность. Замечание руководителя для него са-
мого является исправлением ошибки, а сотрудник слышит
сомнение в профессиональной ценности. Один и тот же по-
ступок включён в разные истории.

У конфликта почти всегда есть по меньшей мере два слоя.
Первый — предметный: деньги, время, обязанности, доступ
к ресурсу, решение. Второй — отношенческий: кто имеет
право решать, насколько со мной считаются, можно ли дове-
рять, какое место я занимаю. Чем дольше стороны обсужда-
ют второй слой через первый, тем бессмысленнее становят-
ся доводы. Супруги пересчитывают часы домашней работы,
хотя один пытается доказать, что его вклад вообще замеча-
ют. Коллеги спорят о формате таблицы, защищая влияние
на проект.

Иногда добавляется третий слой — история. Нынешний
эпизод воспринимается как ещё одно подтверждение старой
закономерности. Фраза «ты опять опоздал» может содержать
десять прошлых случаев. Человек, который отвечает только
на сегодняшние двадцать минут, искренне не понимает силу



 
 
 

реакции. Тот, кто приносит в разговор весь архив, лишает
собеседника возможности исправить конкретный поступок:
любое объяснение тонет в обвинении за годы.

Разделение слоёв не означает, что обсуждать нужно толь-
ко один. Оно помогает выбрать порядок. Сначала установить
событие и ближайшее последствие. Затем выяснить, какое
правило стороны считали действующим. Если эпизод повто-
ряется, перейти к рисунку отношений. Попытка решить всё
одновременно обычно порождает спор о деталях, где каждая
деталь становится доказательством характера.

Полезно также различать конфликт и проблему. Проте-
кающая крыша — проблема. Конфликт начинается, когда
жильцы, управляющая организация и подрядчик по-разному
распределяют ответственность, расходы и срочность. Ино-
гда люди великолепно общаются, но ресурсного решения всё
равно нет. Иногда ресурс есть, а решение блокирует недове-
рие. В первом случае понадобится технический или право-
вой порядок, во втором — работа с отношениями и проце-
дурой.

Такое различение защищает от психологизации. Не вся-
кое столкновение вызвано травмой, неумением говорить или
недостатком эмпатии. Два доброжелательных человека мо-
гут иметь несовместимые планы. Сотрудники конфликту-
ют, потому что организация поставила им противоречащие
показатели. Родственники спорят о наследстве, потому что
имущество нельзя распределить так, чтобы каждый полу-



 
 
 

чил желаемое. Психологическое объяснение не создаст от-
сутствующий ресурс.

Обратная ошибка — считать конфликт чисто техниче-
ским. Договор можно прочитать, обязанности распределить,
границы участка измерить, но унизительная процедура оста-
вит новую обиду. Люди оценивают не только итог, но и то,
дали ли им возможность участвовать, объяснили ли реше-
ние, соблюдали ли одинаковые правила. Поэтому формаль-
но правильное решение иногда не завершает конфликт.

В повседневной ситуации можно начать анализ с пяти
простых вопросов. Что произошло наблюдаемым образом?
Какой результат нужен каждой стороне? Какое правило, по
мнению участников, нарушено? Что событие означает для
отношений или статуса? Есть ли старая история, усиливаю-
щая реакцию? Эти вопросы не заменяют разговор, но меша-
ют первой эмоциональной версии захватить всё объяснение.

Предположим, взрослый сын не отвечает матери несколь-
ко дней. Наблюдаемый факт — сообщения остались без от-
вета. Её результат — убедиться, что с ним всё в порядке и со-
хранить близость. Его возможный интерес — самостоятель-
но распоряжаться временем и не отчитываться. Для матери
действует правило «близкие предупреждают», для сына —
«взрослый человек отвечает, когда может». Значение тоже
различается: она переживает отсутствие ответа как отдале-
ние, он частые сообщения — как непризнание самостоятель-
ности. Если обсуждать только число звонков, конфликт вер-



 
 
 

нётся.
Теперь другой случай: клиент не оплачивает принятую ра-

боту и каждый раз обещает перевести деньги позже. Здесь
подробное исследование чувств может отвлекать. Факты,
обязательство и выгода клиента достаточно ясны. Нужны
срок, фиксация, приостановка дальнейшей работы и преду-
смотренная договором процедура. Конфликтология не тре-
бует одинаковой глубины понимания во всех ситуациях. Она
помогает понять, какая глубина действительно нужна.

Умение назвать вид происходящего уже меняет поведе-
ние. При разногласии можно собирать информацию. В спо-
ре — проверять аргументы. При ссоре — сначала снижать
возбуждение. В устойчивом конфликте — исследовать инте-
ресы, правила, власть и историю. При агрессии — защищать
безопасность. Иногда эти состояния сменяют друг друга за
несколько минут, и тогда стратегия тоже должна меняться.

Конфликт нельзя оценить только по громкости. Тихое
молчание может быть способом наказания, а эмоциональный
спор — попыткой наконец обсудить важное. Нельзя судить
и только по наличию согласия. Подчинённый соглашается
из страха, родственник уступает из зависимости, супруг пре-
кращает возражать, потому что потерял надежду. Внешний
мир не всегда означает решённую проблему.

Первая задача этой книги — вернуть точность. Пока лю-
бое напряжение кажется одним и тем же, человек либо боит-
ся конфликта вообще, либо идёт в каждое столкновение как



 
 
 

в бой. Точность даёт больше вариантов. Вы можете возра-
зить, уточнить, отложить, договориться, зафиксировать, от-
казаться или уйти. Но прежде нужно увидеть, на что именно
Вы отвечаете.

Конфликт удобно отличать от нескольких похожих явле-
ний. Разногласие — это несовпадение мнений: один счи-
тает план реалистичным, другой нет. Проблема — препят-
ствие, которое может не иметь противостоящей стороны:
сломанная техника или нехватка времени. Жалоба сообща-
ет о неудовлетворённости. Конфликт возникает, когда дей-
ствия, цели или представления сторон начинают мешать
друг другу и каждая связывает это препятствие с другой сто-
роной.

Различие важно не для терминологической аккуратности.
Если разногласие принять за угрозу отношениям, человек
начнёт защищаться до того, как на него напали. Если ре-
альный конфликт назвать простым недопониманием, можно
месяцами разъяснять слова, хотя стороны сознательно хотят
несовместимого. Если проблему объявить конфликтом, ви-
новником станет тот, кто оказался ближе.

Рассмотрим обычную ситуацию. Двое коллег не успева-
ют закончить отчёт. Возможно, им не хватает данных —
это проблема. Возможно, они по-разному оценивают, какие
разделы важнее, — разногласие. Возможно, каждый требу-
ет, чтобы второй отложил собственную задачу, — конфликт
интересов. А возможно, один систематически скрывает ин-



 
 
 

формацию, чтобы другой выглядел слабее, — конфликт уже
включает статус и намеренное действие. Одинаковая внеш-
няя задержка требует разных ответов.

У конфликта есть предмет и процесс. Предмет — то, из-за
чего стороны столкнулись: деньги, время, полномочия, вер-
ность, порядок. Процесс — то, как они обращаются с этим
столкновением. Можно иметь тяжёлый предмет и сохранять
рабочий процесс: говорить по очереди, проверять факты,
исполнять временные решения. Можно спорить о пустяке
и разрушить процесс насмешкой, угрозой или публичным
унижением.

Когда процесс портится, он сам становится новым пред-
метом. Уже недостаточно решить, кто заберёт машину в суб-
боту. Теперь нужно отвечать на оскорбление, молчание или
угрозу разводом. Один не хочет возвращаться к исходному
вопросу, пока не получит извинение; другой считает, что из-
виняться незачем, пока его требование игнорируют. Так кон-
фликт обрастает слоями.

В нём почти всегда существует наблюдаемая и пережи-
ваемая реальность. Наблюдаемая включает сообщения, сро-
ки, переводы денег, распределение действий. Переживаемая
— смысл: меня не ценят, меня используют, мне не доверя-
ют. Ошибка — выбрать одну из них как единственно насто-
ящую. Одних фактов недостаточно, чтобы понять силу ре-
акции; одних чувств недостаточно, чтобы установить обяза-
тельства.



 
 
 

Полезная диагностика начинается с вопроса о зависимо-
сти. Может ли каждая сторона получить желаемое независи-
мо? Если два человека спорят о вкусе музыки, но могут слу-
шать её в наушниках, зависимость мала. Если они делят од-
ну комнату, общий бюджет или право принять решение, она
возрастает. Чем выше зависимость, тем важнее процедура и
тем дороже импульсивный разрыв.

Затем стоит оценить повторяемость. Разовый эпизод ча-
сто решается исправлением. Повторяющийся говорит о пра-
виле, стимуле или ненадёжности. Опоздание на десять ми-
нут из-за аварии на дороге и постоянное исчезновение перед
встречами внешне принадлежат к одной категории, но тре-
буют разной глубины разговора.

Наконец, конфликт отличается по обратимости. Неудач-
ную дату можно перенести. Публично раскрытую тайну уже
нельзя сделать неизвестной. Чем менее обратимо действие,
тем осторожнее должно быть решение в состоянии гнева. В
этом смысле пауза — не универсальная вежливость, а спо-
соб не увеличить необратимую часть ущерба.

Точность не превращает человека в холодного аналитика.
Она возвращает эмоции к их задаче. Злость показывает пре-
пятствие, страх — риск, обида — возможное нарушение от-
ношений, вина — собственное отступление от нормы. После
этого сигнал нужно сопоставить с фактами. Именно так пе-
реживание становится основанием выбора, а не автоматиче-
ской командой.



 
 
 

 
Разбор одного бытового конфликта

 
Представим пару, в которой один человек возвращается

домой и обнаруживает, что обещанная покупка не сделана.
Он говорит: «На тебя вообще нельзя рассчитывать». Второй
отвечает: «Ты всегда начинаешь с претензий» — и закрыва-
ется. Через пять минут речь уже идёт о вкладе каждого в от-
ношения.

Исходный предмет узок: покупка и нарушенное обеща-
ние. Переживаемый смысл шире: первый остался без резуль-
тата и чувствует, что его время не учитывают; второй слы-
шит общий приговор надёжности и защищает достоинство.
Процесс портится обобщением «вообще» и встречным «все-
гда». Ни одна реплика не сообщает, почему обещание не вы-
полнено и что делать сейчас.

Если это первый случай после месяцев надёжности, ис-
правлением может быть короткое признание и новый план.
Если обещания нарушаются каждую неделю, спор о конкрет-
ной покупке скрывает закономерность. Тогда нужны прави-
ло предупреждения, распределение ответственности и по-
следствие. Одинаковая фраза «давай спокойно» не различа-
ет эти варианты.

Допустим, второй человек не купил нужное, потому что
на карте не хватило денег и ему было стыдно сказать. Это ме-
няет понимание мотива, но не отменяет последствия. Ответ



 
 
 

может соединить оба слоя: «Я понимаю, почему ты промол-
чал. Но из-за молчания я не смог придумать другой вариант.
Мне нужно, чтобы о такой проблеме ты сообщал сразу».

Если вместо этого он продолжает отрицать обещание, хо-
тя оно есть в переписке, качество конфликта меняется. Те-
перь предметом становится не забывчивость, а обращение
с фактами. Если он признаёт обещание, но отказывается от
любого правила на будущее, появляется вопрос о готовно-
сти брать ответственность. Диагностика развивается вместе
с ответами.

Этот пример показывает, почему нельзя заранее выби-
рать универсальную технику. Иногда достаточно уточнения.
Иногда нужна договорённость. Иногда — пересмотр дове-
рия. Точный уровень ответа защищает от двух крайностей:
делать трагедию из случайности и называть случайностью
устойчивый паттерн.



 
 
 

 
Сквозной разбор:

домашнее животное
 

Один партнёр хочет взять собаку, другой против из-за
времени и расходов. Первый обещает полностью занимать-
ся животным и считает отказ бессердечным. Второй помнит,
что прежние увлечения быстро становились общими обязан-
ностями.

Желание одного не может создать необратимое обязатель-
ство для совместного дома без согласия другого. Обещание
полной ответственности проверяется реальностью: прогулки
при болезни, поездки, ветеринарные расходы, повреждение
имущества, возможная аллергия. Даже при честном намере-
нии часть последствий неизбежно общая.

Можно собрать данные и временно помогать приюту, что-
бы проверить нагрузку. Но пробный шаг не должен исполь-
зоваться как давление: «ты уже привязался, теперь обязан
согласиться». Критерий решения и срок обсуждаются зара-
нее.

Если отказ окончателен, первый партнёр оценивает зна-
чимость желания и совместимость образа жизни. Это может
быть реальным расхождением ценностей, а не темой, кото-
рую следует поднимать каждый месяц до капитуляции.

Принести животное без согласия означает создать свер-
шившийся факт и использовать его уязвимость. Доброе от-



 
 
 

ношение к животному не обязывает второго принять нару-
шение. Ответственность за безопасное новое устройство ле-
жит прежде всего на инициаторе.



 
 
 

 
Сквозной разбор: проект волонтёров

 
Волонтёрская группа готовит мероприятие. Координатор

распределяет задачи приказным тоном, участники молча со-
глашаются и затем не приходят. Координатор обвиняет их в
безответственности; они напоминают, что работают бесплат-
но.

Добровольность участия не отменяет принятых обяза-
тельств. Если человек согласился вести регистрацию, груп-
па вправе рассчитывать на него и ожидать раннего преду-
преждения. Одновременно координатор не получает полно-
мочий работодателя только потому, что взял больше ответ-
ственности.

Нужно сделать явным право отказаться до принятия зада-
чи, объём и канал сообщения о проблеме. На встрече коор-
динатор спрашивает о реальной доступности, а не добывает
согласие публичным давлением.

Участники, не готовые выполнять неприятные задачи, мо-
гут честно выбирать другой вклад. Молчаливое «да» с по-
следующим исчезновением переносит цену на самых ответ-
ственных и разрушает инициативу.

Если группа требует профессионального уровня и посто-
янной доступности, ей следует пересмотреть ресурсы: сокра-
тить мероприятие или оплачивать критические роли. Энту-
зиазм не заменяет устойчивую систему.



 
 
 

 
Глава 2. Интересы, правила,

значения и история
 

Если спросить участников конфликта о причине, они
обычно назовут последнее событие. Не предупредил. Отка-
зала. Вмешался. Не выполнил обещание. Формально ответ
верен, но почти ничего не объясняет. Один и тот же посту-
пок в разных отношениях вызывает равнодушие, раздраже-
ние или тяжёлую ссору. Чтобы понять разницу, нужно уви-
деть, что именно событие затронуло.

Удобно рассматривать четыре составляющие: интерес,
правило, значение и историю. Они не являются строгими на-
учными «этажами», которые существуют отдельно в голове.
Это способ разложить спутанный разговор и перестать отве-
чать на один вопрос доводами из другого.

Интерес — то, что человек хочет получить, сохранить
или предотвратить. Он бывает материальным: деньги, жи-
льё, должность, время. Бывает процессуальным: участвовать
в решении, получить информацию, иметь возможность отка-
заться. Бывает связанным с отношениями: сохранить дове-
рие, близость, уважение, профессиональную репутацию. За
одной заявленной позицией часто стоит несколько интере-
сов, и не все они осознаны одинаково хорошо.

Руководитель требует закончить проект к понедельнику.



 
 
 

Его позиция ясна. Интересом может быть обязательство пе-
ред заказчиком, страх потерять премию, желание показать
контроль или необходимость освободить людей для следую-
щей задачи. Сотрудник просит перенести срок. Он может за-
щищать качество, выходные, здоровье, репутацию или дру-
гой проект, который тот же руководитель назвал приоритет-
ным. Пока они повторяют даты, реальные основания остают-
ся скрытыми.

Правило отвечает на вопрос, как, по мнению человека,
здесь должно быть устроено. Часть правил оговорена: дого-
вор, должностная инструкция, семейное решение. Часть су-
ществует как привычка. Ещё часть каждый участник считал
очевидной и поэтому никогда не обсуждал. Именно неявные
правила вызывают особенно искреннее возмущение. Чело-
век уверен, что договорённость нарушена; другой впервые
узнаёт о её существовании.

В семье один считает, что крупные покупки согласуют-
ся заранее. Другой уверен, что вправе самостоятельно тра-
тить заработанное, если обязательные расходы оплачены. Ни
один взгляд не является природным законом. У пары просто
нет общего правила. Обвинения в безответственности или
контроле скрывают необходимость его создать.

Не все правила равноценны. Есть законные нормы без-
опасности, профессиональные стандарты и договорные обя-
зательства. Есть обычаи конкретной семьи или команды.
Есть личные предпочтения, замаскированные под всеобщую



 
 
 

обязанность. Фраза «так нормальные люди не поступают»
часто означает: «Я ожидал другого и не сказал об этом зара-
нее». Иногда ожидание действительно широко распростра-
нено, но распространённость не заменяет ясности.

Значение — вывод, который человек делает о себе, дру-
гом и отношениях. Опоздание означает неуважение. Отказ
— отсутствие любви. Несогласие подчинённого — подрыв
авторитета. Совет родителя — отрицание взрослости. Зна-
чение объясняет, почему реакция намного сильнее практи-
ческого ущерба.

Оно не возникает из пустоты. Если партнёр неоднократ-
но пренебрегал договорённостями, новое опоздание разум-
но воспринимается в контексте. Если руководитель крити-
кует только одного сотрудника при всей команде, тот име-
ет основания видеть статусный сигнал. Ошибка начинается,
когда значение объявляют бесспорным фактом о намерении:
«Ты опоздал, потому что не уважаешь меня».

История связывает нынешний эпизод с предыдущими.
Она может помогать увидеть закономерность или мешать ре-
шить конкретный вопрос. Без истории каждое нарушение
выглядит случайностью. С чрезмерной историей человек от-
вечает сразу за всё прошлое и не понимает, какое действие
сейчас что-либо исправит.

Представим, что брат снова просит одолжить деньги. Для
него предмет — временная нехватка суммы. Для Вас — чет-
вёртая просьба после трёх задержанных возвратов. Интере-



 
 
 

сы включают сохранение денег и отношений. Правила рас-
ходятся: он считает семейную помощь безусловной, Вы —
зависящей от выполнения прежних обязательств. Значение
отказа для него — «меня бросили», для Вас согласие может
означать «моими границами можно пренебречь». Нельзя ре-
шить такой конфликт одной дискуссией о размере займа.

Четыре составляющие требуют разного ответа. Столкно-
вение интересов ведёт к поиску вариантов, обмену или выбо-
ру приоритета. Разные правила требуют договорённости ли-
бо обращения к внешней норме. Ошибочное значение нуж-
но проверять, а обоснованное — признавать и учитывать.
История требует увидеть повторение и изменить систему, а
не обещать в очередной раз «постараться».

Люди часто отвечают не на тот слой, который предъяв-
ляет собеседник. Один говорит: «Я устал каждый раз напо-
минать», имея в виду историю и распределение ответствен-
ности. Другой отвечает: «Но сегодня я всё сделал», ограни-
чиваясь последним фактом. Или сотрудник просит понят-
ные критерии оценки, а руководитель объясняет размер пре-
мии. Итог интересует сотрудника, но конфликт касается ещё
и процедуры.

Есть соблазн считать отношенческий слой менее реаль-
ным, чем деньги и сроки. Это ошибка. Репутация влияет на
карьеру, доверие — на готовность объединять ресурсы, ува-
жительная процедура — на принятие решения. Но и обрат-
ный перекос вреден: бесконечный разговор о чувствах не за-



 
 
 

меняет возврат долга. Хорошее решение не путает символи-
ческое с материальным и не пытается одним заменить дру-
гое.

Разделение помогает точнее формулировать претензию.
Вместо общей фразы «Ты никогда со мной не считаешься»
можно сначала назвать событие: решение о гостях было при-
нято без обсуждения. Затем последствие: планы пришлось
менять в последний момент. После этого — правило, кото-
рое Вы предлагаете: приглашения в общий дом согласуются
обоими. Смысл не в магической последовательности слов.
Вы просто перестаёте требовать от собеседника угадать, что
именно должно измениться.

Иногда анализ показывает, что конфликт нельзя решить
на прежних условиях. Допустим, два партнёра по бизнесу
одинаково претендуют на окончательное решение, а меха-
низм разрешения разногласий не предусмотрен. Каждый но-
вый спор будет становиться борьбой за контроль, даже если
текущий вопрос решат. Нужна новая структура полномочий,
арбитр или разделение бизнеса.

В других случаях оказывается, что проблема меньше, чем
её значение. Друг не ответил не потому, что дружба закон-
чилась, а потому что был перегружен. Это выяснение не тре-
бует стыдить себя за тревогу. Эмоция указала на важность
отношений, но предложила неверное объяснение события.

Сложнее всего, когда каждая сторона права в своём слое.
Заказчик действительно не дал часть материалов, а испол-



 
 
 

нитель действительно не предупредил, что срок из-за этого
сдвинется. Супруг действительно много работает, а второй
действительно несёт почти всю невидимую нагрузку дома.
Попытка выбрать единственного виновного обедняет задачу.
Ответственность можно распределить по действиям, не деля
людей на правого и неправого целиком.

Перед важным разговором полезно сделать короткую
внутреннюю проверку. Какой интерес я защищаю? На какое
правило опираюсь и было ли оно общим? Какое значение
придаю поступку? Какие прежние события вошли в мою ре-
акцию? Затем задать те же вопросы о другом, но поставить
рядом знак вопроса. Чужие интересы и значения до разгово-
ра остаются гипотезой.

Эта оговорка принципиальна. Анализ не должен превра-
щаться в более изящное чтение мыслей. Фраза «ему важ-
но контролировать» может оказаться такой же догадкой, как
«он хочет меня унизить». Разница между хорошей гипоте-
зой и обвинением в том, что первую проверяют и готовы из-
менить.

Когда слои названы, конфликт обычно не исчезает. Зато
становится понятно, о чём говорить и чего разговор не ре-
шит. Это уже серьёзный сдвиг. Многие разрушительные ссо-
ры продолжаются не из-за непримиримости людей, а потому
что каждый упорно решает собственную версию задачи.

Слово «интерес» часто воспринимается как выгода в уз-
ком смысле, хотя интересом может быть отдых, предсказу-



 
 
 

емость, самостоятельность, признание вклада или безопас-
ность. Позиция отвечает на вопрос «чего я требую», интерес
— «зачем мне это». Два одинаковых требования способны
опираться на разные причины, и от этого меняются возмож-
ные решения.

Партнёр, настаивающий на совместном отпуске, может
хотеть близости, справедливого распределения денег или за-
щиты от одиночества. Другой отказывается из-за усталости,
тревоги о расходах или нежелания ехать именно с родствен-
никами. Пока спор звучит как «едем — не едем», простран-
ство решения узкое. Названные интересы позволяют обсуж-
дать длительность, бюджет, состав поездки и другой способ
провести время вместе.

Не каждый интерес обязан быть удовлетворён. Человек
может искренне хотеть полного контроля над решениями
партнёра. Понимание причины не делает требование закон-
ным. Работа с интересами расширяет информацию, но не от-
меняет права, нормы и последствия для другой стороны.

Правила бывают формальными, явно договорёнными и
молчаливыми. Формальные закреплены в законе, договоре,
должностной инструкции. Явные произнесены людьми: кто
платит, когда предупреждать, что считается верностью. Мол-
чаливые существуют как привычка. Самые острые конфлик-
ты часто начинаются, когда привычка одной стороны оказы-
вается для другой случайностью.

Молчаливое правило трудно защищать, потому что че-



 
 
 

ловеку оно кажется само собой разумеющимся. «В нашей
семье так не делают», «нормальный сотрудник понимает»,
«друзей о таком не просят». Эти фразы сообщают о норме
говорящего, но не доказывают, что собеседник её принимал.
Чтобы правило стало общим, другой должен иметь возмож-
ность его понять, обсудить и отказаться от отношений, если
оно неприемлемо.

Значение отвечает на вопрос, что действие говорит об от-
ношениях. Неубранная кружка может быть просто кружкой,
а может читаться как «мой труд не замечают». Отказ началь-
ника согласовать обучение может означать экономию бюд-
жета или сообщение «в тебя не вкладываются». Люди спорят
о действии, одновременно защищаясь от его значения.

Значение формируется контекстом. Если человек обыч-
но надёжен, пропущенный звонок объясняется занятостью.
Если он исчезал в моменты ответственности, тот же звонок
становится подтверждением закономерности. Поэтому совет
рассматривать каждый эпизод отдельно не всегда справед-
лив: доверие по определению опирается на историю. Но ис-
тория должна помогать оценить вероятность, а не автомати-
чески назначать мотив.

Есть ещё слой идентичности: кем я являюсь в этом раз-
говоре. Просьба о помощи может затронуть образ сильного
человека; критика родительства — представление о себе как
о хорошем отце; замечание сотрудника — уверенность руко-
водителя в компетентности. Чем ближе предмет к идентич-



 
 
 

ности, тем труднее уступить без ощущения, что уступаешь
себя.

Защита идентичности объясняет непропорциональные
реакции, но не оправдывает их. Если признание одной ошиб-
ки переживается как доказательство полной несостоятель-
ности, человек будет отрицать очевидное. Более устойчивый
образ себя допускает сложность: я могу быть профессиона-
лом и допустить ошибку; заботиться о семье и поступить эго-
истично; иметь право на решение и сообщить его плохо.

Стороны могут находиться в разных конфликтах. Руково-
дитель обсуждает срок, сотрудник — уважение. Родитель го-
ворит о безопасности, взрослый ребёнок — об автономии.
Пока каждый отвечает только на свой слой, реплики кажутся
уклончивыми. Фраза «мы сейчас спорим не об одном и том
же» иногда полезнее нового аргумента.

Чтобы разложить ситуацию, можно последовательно
спросить: какой ресурс или решение делится; какое правило
каждая сторона считает действующим; какое значение она
приписывает поведению; какая история влияет на доверие;
что поставлено на карту для самооценки и положения. Не
обязательно обсуждать все ответы. Диагностика нужна, что-
бы выбрать предмет разговора и не обещать одним соглаше-
нием исцелить всё сразу.



 
 
 

 
Разбор конфликта о работе из дома

 
Два человека живут вместе. Один несколько дней работа-

ет из дома и просит не шуметь до шести. Другой считает,
что квартира не должна превращаться в офис, и включает
музыку. Внешне предмет — громкость. На уровне ресурсов
делятся одно пространство и часы пользования.

Правила у сторон разные. Работающий считает рабочий
график достаточным основанием для тишины. Второй пом-
нит, что жильё общее и никакого режима они не согласовы-
вали. Если каждый называет своё правило очевидным, дру-
гой выглядит либо эгоистом, либо контролёром.

Значение усиливает спор. Просьба о тишине слышится
как «твоя жизнь менее важна». Музыка читается как «мой
доход и усилия не уважают». История может добавить преж-
нее неравенство: один уже уступил комнату, второй давно
недоволен тем, что работа захватила вечера.

Решение требует разнести слои. Сначала признать общий
ресурс и отсутствие прежнего правила. Затем выяснить по-
требности: в какие часы действительно нужны звонки, где
возможно работать, когда второму особенно важно свобод-
но пользоваться домом. Возможно, появятся наушники, от-
дельные тихие интервалы, работа из другого места или чере-
дование комнаты.

Если один заявляет право на тишину круглосуточно, а



 
 
 

другой отказывается от любых ограничений, интересы мо-
гут не пересечься в текущем жилье. Тогда проблема выхо-
дит за пределы коммуникации: нужны изменение графика,
пространства или решение о совместимости быта. Честное
обнаружение ограничения полезнее месяцев взаимных об-
винений.

Тот же способ анализа работает в офисе, семье и дружбе.
Ресурс показывает зависимость, правило — источник ожи-
дания, значение — силу эмоции, история — уровень дове-
рия, идентичность — причину защиты. Не каждый слой тре-
бует отдельной беседы, но каждый способен объяснить, по-
чему очевидное решение не принимается.



 
 
 

 
Сквозной разбор: отпуск

с родственниками
 

Партнёр предлагает провести отпуск вместе со своими ро-
дителями. Для него это редкая возможность побыть семьёй и
разделить расходы. Второй партнёр помнит прошлую поезд-
ку, где его критиковали и не оставляли одного, поэтому ка-
тегорически отказывается. Предложение слышится как тре-
бование снова терпеть унижение; отказ — как отвержение
семьи.

Позиции «едем» и «не едем» скрывают несколько пере-
менных: длительность, отдельное жильё, бюджет, количе-
ство совместного времени, возможность уехать. Если глав-
ная проблема — отсутствие автономии, отдельная квартира
и заранее свободные дни могут изменить решение. Если про-
блема в прямых оскорблениях, одной логистики недостаточ-
но.

Партнёр, чьи родители участвуют, несёт особую ответ-
ственность за границы с ними. Нельзя приглашать второго в
заведомо враждебную среду и требовать самому защищать-
ся ради семейного мира. Но он вправе хотеть контакта с ро-
дителями отдельно и не получать за это наказание.

Второй партнёр может отказаться от поездки без запрета
другому ехать. Тогда обсуждаются деньги, время и уход за
детьми или животными. Отдельный отпуск не обязательно



 
 
 

означает кризис близости, если решение прозрачно и взаим-
ные обязательства соблюдены.

Если родители готовы изменить поведение, полезно на-
звать конкретные условия до бронирования: не обсуждать
вес и доход, не входить без стука, принимать отказ от общей
программы. Общее «пусть все будут уважительнее» не поз-
воляет проверить договор.

Иногда решение окажется несовместимостью: один счи-
тает совместные отпуска с родителями обязательной частью
брака, другой не готов участвовать ни при каких условиях.
Это не снимается правильной фразой. Паре придётся вы-
брать устойчивый формат или признать цену различия.



 
 
 

 
Сквозной разбор: разные

ожидания от дружбы
 

Один друг привык созваниваться ежедневно и делиться
каждым событием. Другой после смены работы отвечает раз
в несколько дней. Первый начинает отправлять обиженные
сообщения, второй всё больше избегает контакта.

Изменение частоты не обязательно означает исчезновение
привязанности, но молчаливое изменение создаёт неопреде-
лённость. Второму полезно прямо сообщить новый доступ-
ный ритм, а первому — назвать, какой минимум связи для
него значим.

Нельзя договориться об искренней близости как о долге,
но можно договориться о предсказуемости: сообщение, если
человек надолго пропадает, запланированный звонок, чест-
ный отказ от ежедневной переписки. Новый формат должен
быть добровольным для обоих.

Если одному его недостаточно, он вправе уменьшить ожи-
дания или дистанцироваться. Это не наказание. Дружба мо-
жет закончиться без тяжёлого проступка, потому что доступ-
ные способы связи больше не совпадают.

Обвинение «ты изменился» может быть фактически вер-
ным и всё же не определять вину. Люди меняются. Вопрос
в том, готовы ли они признать изменение и перестать требо-
вать прежнюю форму как доказательство настоящего отно-



 
 
 

шения.



 
 
 

 
Сквозной разбор:

неравные доходы в паре
 

Один партнёр зарабатывает втрое больше и предлагает де-
лить общие расходы пополам, считая это равенством. Вто-
рой после платежей почти не имеет личных денег и счита-
ет справедливой пропорцию дохода. Спор быстро касается
уважения к труду.

Оба принципа возможны, но создают разные последствия.
Деление пополам обеспечивает равный номинальный вклад
и неравную нагрузку. Пропорция выравнивает нагрузку, но
высокооплачиваемый может чувствовать, что его дополни-
тельный труд автоматически стал общим ресурсом.

Паре нужно определить, что считается общим уров-
нем жизни, какие расходы выбирает более обеспеченный и
сколько личной автономии остаётся у каждого. Если дорогая
квартира нужна одному, требование половины может фак-
тически лишать другого выбора.

Доход не измеряет весь вклад: переезд ради карьеры парт-
нёра, уход за детьми, домашняя работа влияют на возмож-
ности зарабатывать. Это не значит переводить каждую ми-
нуту в счёт, но невидимый вклад должен присутствовать в
принципе.

Устойчивое решение может сочетать пропорциональные
обязательные расходы, равные личные суммы или иной ре-



 
 
 

жим. Главное — чтобы правило обсуждалось, пересматрива-
лось при изменении дохода и не превращало деньги в право
командовать.



 
 
 

 
Глава 3. Почему мы уверены

в чужих намерениях
 

Чужое поведение приходит к нам без пояснительной за-
писки. Мы видим, что человек перебил, не ответил, задер-
жал оплату, изменил решение. Причина остаётся скрытой,
но разум заполняет пробел так быстро, что догадка ощуща-
ется наблюдением. «Он перебил» и «он не уважает меня»
сливаются в одно событие.

В отношении себя мы располагаем большим количеством
сведений. Знаем, что не ответили из-за работы, повысили
голос после бессонной ночи, забыли обещание среди десят-
ка задач. Чужое поведение видим снаружи и чаще объяс-
няем устойчивыми качествами: безответственный, высоко-
мерный, эгоистичный. Эта асимметрия не абсолютна, однако
достаточно распространена, чтобы регулярно искажать кон-
фликты.

Фундаментальной ошибкой атрибуции называют склон-
ность переоценивать личностные причины чужого поведе-
ния и недооценивать обстоятельства. Позднейшие исследо-
вания показали, что эффект зависит от контекста, доступной
информации и культуры. Поэтому термин полезен не как за-
кон о человеческой слепоте, а как предупреждение: наблю-
даемое действие не раскрывает автоматически характер.



 
 
 

В конфликте возникает дополнительное смещение. Неод-
нозначный поступок легче прочитать как враждебный. Ес-
ли Вы уже ждёте неуважения от коллеги, его короткое пись-
мо покажется демонстративно холодным. Если партнёр од-
нажды солгал, задержка ответа станет подозрительной. Ино-
гда ожидание обосновано прошлым. Но оно всё равно влия-
ет на то, какие детали Вы замечаете и какие объяснения счи-
таете правдоподобными.

Враждебная атрибуция способна создавать подтвержде-
ние самой себе. Человек видит угрозу, отвечает резкостью
и получает резкость в ответ. Теперь у него есть доказатель-
ство: собеседник действительно настроен враждебно. Исход-
ная неоднозначность забывается. Каждый участник помнит
собственную реакцию как защиту, а чужую — как нападе-
ние.

Такой цикл особенно заметен в переписке. Начальник пи-
шет: «Зайдите ко мне после обеда». Сотрудник, ожидающий
критики, несколько часов мысленно готовится к конфликту.
На встречу он приходит напряжённым и отвечает оборони-
тельно. Руководитель видит странное сопротивление и го-
ворит жёстче. Нейтральная просьба постепенно приобретает
тот смысл, которого сотрудник боялся.

Проверить намерение труднее, чем факт. Человек может
отрицать мотив, потому что не осознаёт его, стыдится или
лжёт. Поэтому конфликтология не требует верить любому
объяснению. Она предлагает не делать недоказанный мотив



 
 
 

единственным основанием действия.
Возьмём подрядчика, который второй раз срывает срок.

Возможные причины различны: плохое планирование, тех-
ническая проблема, другой более выгодный заказ, семей-
ная ситуация, сознательная надежда, что клиент стерпит.
Для практического решения не всегда нужно установить ис-
тинную. Достаточно факта повторения, последствий и нена-
дёжности обещания. Можно изменить условия, потребовать
промежуточный результат или выбрать другого исполните-
ля.

Это важный предел принципа «не приписывайте намере-
ния». Иногда люди используют его, чтобы бесконечно оправ-
дывать поведение. Возможно, он не хотел причинить вред.
Но вред повторяется, предупреждения не помогают, ответ-
ственность не принимается. Тогда вопрос о внутреннем на-
мерении перестаёт быть главным. Взрослые отношения стро-
ятся не только на мотивах, но и на предсказуемых послед-
ствиях действий.

Ошибки восприятия усиливаются эмоциями. Гнев ор-
ганизует внимание вокруг несправедливости и виновника.
Страх ищет признаки угрозы. Ревность соединяет разроз-
ненные детали в историю возможной измены. Стыд застав-
ляет слышать в замечании приговор личности. Эмоция со-
общает о значимости ситуации, но не подтверждает выбран-
ное объяснение.

Есть несколько способов вернуть неопределённость туда,



 
 
 

где она была потеряна. Первый — разделить фразу на наблю-
дение и вывод. «Она дважды отменила встречу в день встре-
чи» можно проверить. «Ей безразлична наша дружба» — ин-
терпретация. Вывод может оказаться верным, но теперь вид-
но, что между ним и фактом существует рассуждение.

Второй способ — сформулировать хотя бы два правдо-
подобных объяснения. Не для того, чтобы обязательно вы-
брать самое доброе. Задача — разрушить ложную очевид-
ность первой версии. Если альтернативу невозможно даже
представить, Вы уже не исследуете ситуацию.

Третий — задать вопрос о недостающей информации. Не
«Почему Вы опять проявили безответственность?», где от-
вет уже задан, а вопрос о событии, ограничении или понима-
нии договорённости. Хороший вопрос допускает ответ, ко-
торый изменит Ваш взгляд. Иначе это обвинение с вопроси-
тельным знаком.

Четвёртый — наблюдать за последующими действиями.
Объяснение приобретает вес, когда соответствует поведе-
нию. Человек, который действительно не предупредил из-за
внезапной проблемы, после разговора может изменить спо-
соб связи. Тот, кто каждый раз находит новую причину и ни-
чего не меняет, сообщает о себе не словами, а рисунком.

Приписывание мотивов бывает приятно, потому что
упрощает моральную картину. Если другой действует из за-
висти, жадности или желания контролировать, Вам не нуж-
но проверять свою часть. Иногда эта картина верна. Но уве-



 
 
 

ренность должна опираться на факты, а не на удобство объ-
яснения.

Обратная крайность — считать себя виноватым во всех
чужих реакциях. Человек говорит: «Если он кричит, значит,
я неправильно объяснила». Это тоже чтение причин, только
направленное против себя. Ваши слова влияют на собесед-
ника, но не управляют им полностью. Он отвечает за способ
своей реакции.

Особенно осторожно следует обращаться с ярлыками.
«Нарцисс», «абьюзер», «газлайтер», «токсичный человек»
обещают быстрое объяснение сложного поведения. Некото-
рые термины описывают реальные клинические или соци-
альные явления, но в бытовом употреблении часто заменя-
ют анализ. После ярлыка любое действие становится доказа-
тельством, а опровергающие детали игнорируются.

Для решения обычно полезнее язык поведения. Не «он
манипулятор», а «после моего отказа он угрожает прекра-
тить финансовую помощь». Не «она токсичная», а «она рас-
пространяет личную информацию после ссор». Такой язык
точнее показывает риск и возможное действие.

Нужно признать и неприятную возможность: иногда чу-
жой мотив действительно враждебен. Человек хочет нака-
зать, унизить, вытеснить с должности, получить деньги об-
маном. Отказ от поспешных выводов не означает наивности.
Он помогает собирать подтверждения, готовить альтернати-
вы и не выдавать противнику всю свою стратегию в эмоцио-



 
 
 

нальном обвинении.



 
 
 

 
Упражнение 1. Факт и версия

 
Выберите конфликт, в котором уверены в намерении дру-

гого. Разделите лист на четыре части. В первой запишите
только наблюдаемые события. Во второй — выводы о мо-
тивах и характере. В третьей — не менее двух альтернатив-
ных объяснений, включая неприятное. В четвёртой — све-
дения или последующие действия, которые помогут разли-
чить версии. Завершите вопросом: какое решение остаётся
разумным независимо от того, какой мотив окажется истин-
ным?

Упражнение не требует отказаться от интуиции. Интуи-
ция часто замечает закономерности раньше сознательного
анализа. Но ей нужна проверка, особенно если принятое ре-
шение трудно отменить. Уверенность в чужом намерении —
один из главных ускорителей эскалации. Небольшой проме-
жуток между фактом и версией иногда спасает разговор, а
иногда помогает вовремя прекратить его по более надёжным
основаниям.

Мы видим собственное поведение изнутри. Нам извест-
ны спешка, сомнения, попытки, усталость и причины. Чужое
поведение доступно снаружи: человек не ответил, перебил,
не перевёл деньги. Поэтому себе мы чаще назначаем обсто-
ятельства, а другому — черту характера или намерение. Я
опоздал из-за сложного утра; он опоздал, потому что не ува-



 
 
 

жает моё время.
В конфликте этот перекос усиливается. Нейтральные дей-

ствия получают враждебное объяснение, а неоднозначность
исчезает. Короткое сообщение читается как демонстратив-
ный холод. Уточняющий вопрос — как попытка поймать.
Пауза — как наказание. После выбора версии внимание на-
чинает собирать подтверждения и пропускать исключения.

Предположение о намерении иногда верно. Люди дей-
ствительно мстят, унижают и скрывают. Ошибка состоит не
в том, что мы допускаем злой умысел, а в переходе от веро-
ятности к факту без достаточных оснований. Чем серьёзнее
решение — увольнение, разрыв, обвинение, публичное раз-
облачение, — тем выше должен быть порог проверки.

Проверка не сводится к вопросу «ты хотел меня оби-
деть?». Человек может не знать собственный мотив, сты-
диться его или солгать. Полезнее сопоставлять несколько ис-
точников: последовательность действий, выгоду, реакцию на
обратную связь, повторяемость и готовность исправить по-
следствия. Намерение трудно измерить напрямую; поведе-
ние после сообщения о вреде даёт более надёжную инфор-
мацию.

Представьте, что коллега второй раз не включает Ваше
имя в презентацию. Возможны забывчивость, неясное рас-
пределение авторства и сознательное присвоение вклада.
Прямое обвинение в краже статуса заставит его защищать
мотив. Точный вопрос о критерии авторства и требование



 
 
 

исправить слайд проверят поведение. Если он исправляет и
предлагает правило, одна версия становится вероятнее. Если
уходит от факта и повторяет действие, усиливается другая.

Особая ловушка — уверенность, что сильное чувство до-
казывает точность версии. Сильная тревога действительно
сообщает, что мозг обнаружил угрозу. Но источником может
быть нынешний факт, прежний опыт или их сочетание. Ин-
тенсивность сигнала и достоверность объяснения — разные
параметры.

Полезно различать доверие и презумпцию невиновности
в личных отношениях. Вы не суд и не обязаны продол-
жать рискованный контакт до исчерпывающего доказатель-
ства умысла. Можно ограничить доступ, опираясь на нена-
дёжность: «Я не готов снова давать деньги, потому что про-
шлые сроки не соблюдены». Для этого не нужно доказывать,
что человек изначально собирался обмануть.

Такой язык снижает бесплодный спор. Вместо «ты специ-
ально заставляешь меня ждать» — «мы трижды договарива-
лись о времени, и трижды я не получил предупреждения; те-
перь я не буду строить план вокруг этой встречи». Вы сохра-
няете оценку закономерности, не выдавая чтение мыслей за
наблюдение.

Есть и обратная проблема: бесконечный поиск доброго
объяснения. Некоторые люди используют неопределённость,
чтобы не делать вывода из повторяющегося вреда. Они каж-
дый раз находят новую причину и называют это объектив-



 
 
 

ностью. Но отсутствие доказанного намерения не обязывает
отрицать эффект. Решение может опираться на риск и фак-
тическую повторяемость.

Зрелая позиция выдерживает две мысли одновременно:
моя версия может быть ошибочной; наблюдаемое поведение
всё равно требует ответа. Эта двойная опора позволяет оста-
ваться любопытным, не становясь беззащитным.



 
 
 

 
Разбор подозрения

на намеренный вред
 

Сотрудник замечает, что коллега не пригласил его на вто-
рую важную встречу. Первая мысль: меня вытесняют из про-
екта. Она правдоподобна, потому что участие даёт види-
мость и влияет на карьеру. Немедленное письмо руководи-
телю о саботаже, однако, делает предположение публичным
фактом.

Сначала можно установить устройство встреч: кто созда-
вал приглашение, был ли изменён список ролей, получили
ли его другие участники. Затем прямо спросить коллегу и
обозначить последствие отсутствия. Если причина техниче-
ская, процесс легко исправить. Если коллега говорит, что
присутствие больше не нужно, появляется содержательный
спор о роли.

Допустим, он отвечает: «Не драматизируй, там ничего
важного», но отказывается прислать решения. Это не дока-
зывает намерение вытеснить, зато подтверждает информа-
ционный риск. Сотрудник может письменно запросить роль
и доступ у руководителя, опираясь на задачи, а не на диагноз
коллеги.

Если после ясного решения приглашения снова не прихо-
дят, закономерность становится сильнее. Теперь эскалация
к руководителю основана на датах, договорённости и влия-



 
 
 

нии на работу. Даже если коллега продолжает отрицать мо-
тив, организации есть что исправлять.

Другой исход: выясняется, что встречи посвящены части
проекта, из которой сотрудника официально вывели, но ру-
ководитель не сообщил. Первоначальная версия неверна по
источнику, а чувство исключения остаётся понятным. Но-
вый конфликт адресуется тому, кто изменил роль без ясно-
сти.

Проверка версии не гарантирует приятного ответа. Она
уменьшает вероятность атаковать не того человека и форму-
лирует проблему так, чтобы её можно было решать. При этом
сотрудник не обязан пассивно ждать признания умысла; он
защищает доступ к необходимой информации уже на осно-
вании фактов.



 
 
 

 
Сквозной разбор: обещание

вернуться вовремя
 

Партнёр уходит на встречу с друзьями и обещает быть до-
ма к полуночи. В два часа он пишет, что задержался, а утром
обвиняет второго в контроле из-за нескольких звонков. Вто-
рой требует в будущем присылать геолокацию на весь вечер.

Нарушено конкретное обещание и слишком поздно со-
общено изменение. Это не доказывает измену или общее
неуважение, но требует признания и нового правила. Обви-
нение в контроле не отвечает на факт, хотя количество звон-
ков и форма требований тоже могут обсуждаться.

Геолокация даёт ощущение информации, но не решает
надёжность обещаний. Более соразмерно договориться: ес-
ли время меняется, сообщить до первоначального срока и
назвать новый прогноз; если связи нет, второй действует по
заранее выбранному плану и не ждёт всю ночь.

Если такие задержки редки, этого может быть достаточ-
но. Если они повторяются и сопровождаются ложью, вопрос
уже касается доверия и условий отношений. Тогда времен-
ная прозрачность может обсуждаться добровольно, но не как
бессрочное одностороннее наблюдение.

Тот, кто ждал, также проверяет собственную реакцию:
звонил ли он из разумной тревоги о безопасности или тре-
бовал немедленно вернуться ради контроля. Оба ответа мо-



 
 
 

гут сосуществовать. Собственный избыток не отменяет чу-
жое нарушение срока.

Ремонт заканчивается не обещанием «такого никогда не
будет», а несколькими случаями своевременного предупре-
ждения. Если новый план снова игнорируется, решение
должно меняться, а не повторяться громче.



 
 
 

 
Сквозной разбор: ревность

к прошлым отношениям
 

Партнёр узнаёт, что у другого сохранились фотографии
с бывшим человеком. Он требует удалить всё и считает от-
каз признаком незавершённой связи. Владелец фотографий
воспринимает требование как попытку стереть часть биогра-
фии.

Фотографии могут означать память о периоде жизни, а не
текущее желание вернуться. Но некоторые материалы могут
быть интимными или использоваться способом, реально за-
трагивающим нынешние отношения. Нужна конкретика: что
хранится, где, как используется, какой риск переживает рев-
нующий.

Чувство ревности допустимо выразить без назначения
права на чужой архив. Просьба обсудить и добровольное ре-
шение отличаются от требования немедленно доказать лю-
бовь уничтожением. Второй может согласиться убрать часть
фотографий из видимого пространства и сохранить личный
архив.

Если существует текущая скрытая переписка с бывшим,
предмет уже не только прошлое. Тогда пара обсуждает пра-
вила контакта и честность. Нельзя использовать безобидные
фотографии, чтобы отвлечь от реального нарушения, и нель-
зя из фотографий автоматически выводить связь.



 
 
 

Ревнующий проверяет, какое действие действительно
уменьшит риск, а какое лишь даст минутное облегчение.
Удаление файлов не создаст доверия, если тревога основана
на общей ненадёжности партнёра. И наоборот, уважение к
биографии не обязывает терпеть тайные нынешние отноше-
ния.

Совместимое решение признаёт, что у каждого была
жизнь до пары и что нынешняя связь имеет собственные
условия. Если одному необходим полный контроль прошло-
го, а другому принципиальна автономия архива, различие
может остаться.



 
 
 

 
Сквозной разбор: руководитель

присваивает идею
 

Сотрудница предлагает на личной встрече способ со-
кратить расходы. Через неделю руководитель представляет
идею дирекции как решение отдела, не называя её имени.
Она чувствует, что вклад украден, и хочет публично обви-
нить его в присвоении.

В организациях идеи иногда действительно представля-
ются от имени подразделения, особенно когда руководитель
несёт ответственность за внедрение. Но авторство влияет на
оценку и карьеру, поэтому правило должно быть ясным. Со-
труднице полезно сначала спросить, как вклад будет отражён
в итогах и её оценке.

Она может письменно зафиксировать роль без обвинения
мотива: «Рада, что предложение с нашей встречи вошло в
план. Я подготовила расчёт и готова вести реализацию; про-
шу указать это в материалах и целях квартала». Ответ руко-
водителя даст информацию о готовности признавать вклад.

Если он исправляет и объясняет формат, конфликт может
завершиться правилом на будущее. Если смеётся, отрицает
встречу или систематически делает так с сотрудниками, по-
является основание для более формальной фиксации и раз-
говора с вышестоящим руководителем.

Публичное обвинение без первой проверки может создать



 
 
 

защиту и риск для сотрудницы при неясной норме. Но веч-
ное ожидание добровольного признания тоже опасно. Стра-
тегия учитывает власть, доказательства, внутреннюю проце-
дуру и карьерную альтернативу.

Руководитель, представляющий командную идею, может
говорить «мы» и отдельно отмечать автора анализа. Призна-
ние не уменьшает его статус; оно повышает вероятность, что
люди продолжат приносить идеи, а не будут защищать их от
собственной организации.



 
 
 

 
Глава 4. Откуда берётся

чувство несправедливости
 

Два человека могут согласиться в фактах и всё равно счи-
тать решение несправедливым. Работодатель выплатил пре-
мию именно в том размере, который указан в приказе. Со-
трудник не спорит с цифрой, но уверен, что его вклад оце-
нили ниже чужого. Родители разделили наследство поровну.
Один из детей считает это честным, другой напоминает, что
много лет ухаживал за ними и тратил собственные деньги.
Арифметика одна, принципы сравнения разные.

Справедливость редко сводится к равенству. Люди ис-
пользуют несколько оснований. Можно делить поровну, учи-
тывать вклад, нуждаемость, риск, прежние обещания, оче-
редь или формальное право. Каждый принцип разумен в од-
них обстоятельствах и спорен в других. Конфликт начина-
ется, когда стороны выбирают разные принципы и каждая
принимает свой за единственно очевидный.

В рабочей команде один сотрудник предлагает разделить
премию одинаково, потому что результат общий. Другой хо-
чет учесть личный объём продаж. Третий напоминает, что
взял самый сложный участок, где цифры ниже по объектив-
ным причинам. Спор о деньгах одновременно становится
спором о том, какой вклад достоин признания.



 
 
 

Исследования организационной справедливости различа-
ют как минимум результат, процедуру, качество обраще-
ния и полноту объяснения. Для обычной жизни это разли-
чие очень полезно. Иногда человек принимает неблагопри-
ятный итог, если правила были известны заранее, приме-
нялись последовательно и ему дали возможность высказать
важную информацию. И наоборот, выгодное решение остав-
ляет неприятный след, когда оно принято унизительно или
произвольно.

Процедура имеет самостоятельное значение. Допустим,
руководитель выбрал для повышения более опытного со-
трудника. Решение можно обосновать. Но если критерии по-
явились после выбора, а другим кандидатам сообщили итог
одной строкой, возникнет недоверие. Люди будут спорить не
только о кандидате, но и о том, существовал ли честный путь
повлиять на результат.

В семье процедурная справедливость проявляется в пра-
ве участвовать в решениях, которые меняют общую жизнь.
Один супруг может оплатить покупку собственными деньга-
ми, но если она занимает половину общей комнаты или со-
здаёт долгосрочные расходы, второй чувствует себя исклю-
чённым. Довод «я сам заработал» отвечает на вопрос соб-
ственности и пропускает вопрос совместного пространства.

Качество обращения тоже влияет на принятие. Одинако-
вый отказ можно сообщить с ясным объяснением или с де-
монстративным пренебрежением. В первом случае человек



 
 
 

расстроен результатом, во втором вынужден защищать ещё и
достоинство. Это не означает, что вежливость делает любое
решение справедливым. Уважительная форма не оправды-
вает дискриминацию, обман или нарушение договора. Она
просто не добавляет лишнего вреда.

Особенно сильное возмущение вызывают двойные стан-
дарты. Если опоздание одного сотрудника игнорируют, а
другого наказывают, спор о дисциплине превращается в спор
о статусе и фаворитизме. В семье родитель требует от взрос-
лого ребёнка откровенности, но сам скрывает решения, вли-
яющие на него. Даже разумное правило теряет убедитель-
ность при избирательном применении.

При этом ощущение двойного стандарта тоже нужно про-
верять. Ситуации могут отличаться обстоятельствами, ко-
торых Вы не знаете. Один сотрудник заранее согласовал
гибкий график, другой просто опоздал. Равное обращение
не всегда означает одинаковое действие; иногда справедли-
вость требует учитывать различия. Проблему создаёт отсут-
ствие понятного объяснения или использование различий
задним числом.

Чувство несправедливости связано с сравнением. Мы
редко оцениваем результат в пустоте. Смотрим, сколько по-
лучил коллега, как родители относятся к брату, что партнёр
разрешает себе. Выбор группы сравнения способен изме-
нить переживание. Человек доволен оплатой, пока не узнает
ставку другого; обижен количеством домашних дел, пока не



 
 
 

учитывает ночные подъёмы партнёра к ребёнку.
Сравнение бывает неполным. Видна чужая привилегия,

но не цена, или видна цена, но не привилегия. Это не делает
все жалобы ошибочными. Оно требует общей картины: ка-
кие ресурсы, обязанности и ограничения действительно рас-
пределены между сторонами.

В повторяющихся отношениях люди ведут внутренний
счёт. Он редко точен. Собственные усилия лучше заметны,
потому что мы их переживаем; помощь другого быстрее ста-
новится фоном. Один помнит, сколько раз уступил, но хуже
замечает уступки партнёра. Накопленный счёт превращает
мелкий эпизод в попытку вернуть большой предполагаемый
долг.

Требование немедленно доказать равенство вкладов часто
бесполезно. Домашнюю работу, эмоциональную поддержку,
деньги и свободное время трудно привести к одной единице.
Полезнее договориться о признаках приемлемого распреде-
ления и о порядке пересмотра, когда обстоятельства меня-
ются. Справедливость в длительных отношениях поддержи-
вается не идеальной формулой, а возможностью исправлять
перекос.

Есть конфликты, где стороны используют справедливость
как язык интереса. Человек говорит о принципе, но прини-
мает только тот принцип, который даёт ему больше. При из-
менении обстоятельств он меняет критерий. Пока доходы
были равны, требовал делить расходы пополам; после соб-



 
 
 

ственного повышения настаивает, что каждый распоряжает-
ся заработанным отдельно. Такая гибкость может быть со-
знательной или незаметной для него самого.

Проверить собственную позицию помогает вопрос о сме-
не ролей. Согласились бы Вы с этим правилом, если бы ока-
зались на месте другого? Это не абсолютный тест: роли могут
быть объективно различны. Родитель и ребёнок, руководи-
тель и сотрудник имеют разные обязанности. Но если един-
ственным основанием исключения служит Ваш интерес, сто-
ит признать это честно.

Иногда справедливого решения, удовлетворяющего всех,
нет. При сокращении бюджета кто-то потеряет ресурс.
При расставании невозможно сохранить прежнюю семейную
жизнь для каждого. Тогда особое значение приобретает про-
цедура: достоверная информация, возможность быть услы-
шанным, ясные критерии, отсутствие унижения. Процедура
не отменяет потери, но уменьшает дополнительное ощуще-
ние произвола.

Просьба «не принимай близко к сердцу» не работает с
несправедливостью, потому что человек переживает нару-
шение социального порядка. Ему недостаточно успокоиться;
он хочет восстановить правило, статус или баланс. Поэтому
деэскалация требует хотя бы назвать предмет. Можно не со-
глашаться с оценкой и всё же признать, что вопрос для дру-
гого состоит не только в сумме.

Извинение тоже воспринимается через справедливость.



 
 
 

Если причинивший вред выражает сожаление, но оставля-
ет выгоду себе, пострадавший видит несоответствие. Рабо-
тодатель признаёт ошибку в расчёте и не возвращает день-
ги. Друг просит прощения за разглашение тайны, но не ис-
правляет ложную версию перед теми, кто её услышал. Слова
без восстановления возможного ущерба кажутся попыткой
получить прощение бесплатно.

В практическом разговоре полезно выяснить, какой прин-
цип использует каждая сторона. Поровну? По вкладу? По по-
требности? По договору? По старшинству? Затем проверить,
был ли этот принцип общим и применяется ли последова-
тельно. Такой разговор конкретнее обмена утверждениями
«это нечестно» — «нет, всё справедливо».

Чувство справедливости нельзя полностью удовлетворить
техникой. Оно связано с ценностями, положением и памя-
тью. Но его можно перевести из морального приговора в об-
суждаемую структуру. Тогда становится видно, где стороны
способны выбрать общее правило, где нужен внешний стан-
дарт, а где конфликт отражает реальную несовместимость
интересов.

Справедливость редко означает только равенство. Люди
используют как минимум несколько принципов: поровну, по
вкладу, по потребности, по риску, по договору, по старшин-
ству или по очереди. Каждый принцип может выглядеть ра-
зумно в своей задаче и несправедливо в другой.

В семье один предлагает делить расходы пополам. Второй



 
 
 

зарабатывает меньше и считает справедливой долю от дохо-
да. Первый напоминает, что работает больше часов; второй
— что выполняет большую часть заботы о ребёнке. Спор не
решается арифметикой, пока не выбран принцип и не опре-
делено, какие вклады учитываются.

Распределительная справедливость касается результата:
кому сколько досталось. Процедурная — способа решения:
был ли человек услышан, применялись ли правила последо-
вательно, можно ли было возразить. Межличностная — об-
ращения: сохранили ли уважение, объяснили ли решение.
Неблагоприятный результат переносится легче, когда проце-
дура понятна и отношение не унизительно.

Это не означает, что хорошее объяснение делает любой
результат справедливым. Руководитель может вежливо со-
общить о произвольном лишении премии. Партнёр — спо-
койно навязать неравное правило. Процедура и обращение
являются отдельными измерениями, а не косметикой для
плохого распределения.

Особенно болезнен двойной стандарт. Если опоздание од-
ного объясняется обстоятельствами, а другого — безответ-
ственностью, спор быстро выходит за пределы конкретного
случая. Люди чувствительны не только к потерям, но и к
несогласованности критерия. Поэтому собственное исклю-
чение нужно уметь обосновать различием условий, а не осо-
бым правом.

Сравнение выбирается не нейтрально. Сотрудник сопо-



 
 
 

ставляет зарплату с коллегой, который выполняет похожую
работу; работодатель — с рынком; партнёр — со своим про-
шлым вкладом; родственник — с тем, что получил другой
ребёнок десять лет назад. Каждая точка сравнения создаёт
свою картину справедливости.

Разговор становится точнее, когда человек называет не
только итог, но и эталон: «Я считаю неравным, что одинако-
вая ответственность оплачивается по-разному»; «Мне важ-
но, чтобы решение об общих тратах принималось обоими»;
«Если правило действует, оно должно применяться ко всем
участникам». Тогда собеседник может спорить с принципом
или фактами, а не только с силой обиды.

Иногда восстановление справедливости требует не ком-
пенсации, а признания. Человек хочет услышать, что его
вклад был реальным или что с ним обошлись неправильно.
Организации и семьи часто сопротивляются такому призна-
нию из страха открыть бесконечный долг. Но отрицание оче-
видного увеличивает моральную цену и мешает обсуждать
ограниченную компенсацию.

В других случаях признание используется как замена дей-
ствию. «Я понимаю, как тебе тяжело» ничего не меняет, если
обязанности остаются прежними. Эмпатия без перераспре-
деления может восприниматься как способ сохранить удоб-
ную систему. Нужно проверить, какой именно ремонт соот-
ветствует нарушению.

Абсолютно справедливого решения иногда нет. Забота о



 
 
 

больном родственнике не делится без остатка; сокращение
бюджета причинит кому-то больший ущерб; развод не вер-
нёт потраченные годы. Тогда задача — выбрать правило, ко-
торое стороны способны обосновать и исполнять, призна-
вая оставшуюся потерю. Честная неудовлетворённость луч-
ше обещания идеального баланса, которого не существует.



 
 
 

 
Сквозной разбор:

конкуренция братьев и сестёр
 

После болезни матери две сестры распределяют уход.
Старшая живёт рядом и ездит к врачам, младшая переводит
деньги из другого города. На семейной встрече старшая го-
ворит, что младшая «откупается», младшая отвечает, что её
вклад единственный позволяет оплачивать лечение.

Обе используют удобную единицу справедливости. Стар-
шая считает часы, младшая — деньги. Нужно сделать види-
мыми все виды работы: поездки, переговоры, ночные звон-
ки, расходы, потерянный заработок, организацию. Затем
сравнивать возможности, а не только итоговые цифры.

Прошлая история может усиливать спор: старшая всегда
была «ответственной», младшая — «любимицей». Уход за
матерью становится сценой старого соперничества. Но ме-
дицинские задачи требуют нынешнего решения и не могут
ждать окончательной переработки детства.

Семья определяет необходимый объём и владельцев за-
дач. Если старшая перегружена, часть координации можно
передать младшей дистанционно или оплатить помощь. Ес-
ли младшая не может увеличить время, она честно называет
предел, а не обесценивает бытовую работу.

Мать, если способна принимать решения, остаётся участ-
ником, а не объектом распределения. Её желания учитыва-



 
 
 

ются в пределах безопасности и ресурсов. Дочери не долж-
ны использовать заботу, чтобы получить контроль над всей
её жизнью.

Невозможно сделать вклад математически равным при
разных расстояниях и доходах. Цель — прозрачное, устой-
чивое и пересматриваемое распределение, при котором ни
один вид труда не объявляется невидимым.



 
 
 

 
Сквозной разбор:

наследство и старая обида
 

После смерти отца брат и сестра получают квартиру по-
ровну. Сестра ухаживала за отцом последние годы и считает,
что заслуживает большую долю. Брат жил далеко, переводил
деньги и ссылается на равное юридическое право. За спором
стоят горе, труд и детское чувство предпочтения.

Юридическое распределение устанавливает один крите-
рий, моральная оценка ухода — другой. Если стороны сме-
шивают их, брат слышит попытку отнять право, сестра —
отрицание её жертвы. Сначала нужно узнать действующие
правовые основания у компетентного специалиста, затем от-
дельно обсуждать добровольное соглашение.

Уход можно частично оценить: расходы, потерянный до-
ход, конкретные долги. Эмоциональную цену невозможно
полностью перевести в долю квартиры. Признание труда и
компенсация некоторых затрат могут быть справедливыми,
не доказывая, что всё наследство должно измениться.

Сестра могла годами не просить помощи, ожидая, что
брат сам поймёт. Брат мог считать переводы достаточным
вкладом. Эти ошибки коммуникации важны, но смерть дела-
ет позднее перераспределение обязанностей невозможным.
Конфликт имеет остаточную потерю, которую никакая сдел-
ка не устранит.



 
 
 

Посредник полезен для разделения имущества, если не
является членом семейной коалиции. Оценка квартиры, сро-
ки продажи или выкупа, расходы на содержание фиксируют-
ся независимо от эмоционального признания.

Иногда устойчивый итог — продать имущество и умень-
шить контакт. Требование сохранить квартиру как символ
семьи может удерживать людей в общей собственности, ко-
торую они не способны управлять. Память об отце не обяза-
на зависеть от совместного владения.



 
 
 

 
Сквозной разбор: сосед

занял место во дворе
 

Житель много лет ставит машину у определённого подъ-
езда и считает место своим. Новый сосед паркуется там и
получает записку с угрозой эвакуации. Формально место об-
щее, но многолетняя привычка создала чувство права.

Сначала проверяется реальный статус территории и дей-
ствующие правила. Если закрепления нет, длительное поль-
зование само по себе не создаёт исключительного права.
Старый житель может просить об удобстве, но не выдавать
его за юридическое основание.

Новый сосед вправе пользоваться общим местом и одно-
временно может учитывать особую потребность — инвалид-
ность, маленького ребёнка, погрузку. Тогда решение строит-
ся на потребности и процедуре, а не на старшинстве прожи-
вания.

Угроза и повреждение машины переводят спор в область
безопасности и формальных мер. Личная встреча стано-
вится необязательной. Фиксация и предусмотренный канал
важнее попытки пристыдить.

Если дом хочет закрепить порядок парковки, он должен
быть общим и применимым ко всем. Частные таблички и
молчаливые очереди воспроизводят конфликт при каждом
новом жильце.



 
 
 

 
Глава 5. Страх, статус
и борьба за контроль

 
Люди редко входят в конфликт только ради предмета. Они

одновременно оценивают угрозу: что я потеряю, если уступ-
лю, промолчу или окажусь неправ? Ответ может касаться де-
нег, но часто затрагивает свободу, положение, принадлеж-
ность и представление о себе. Чем серьёзнее предполагаемая
потеря, тем жёстче защита.

Страх не всегда переживается как страх. Он маскируется
раздражением, категоричностью, попыткой всё проверить.
Руководитель боится провала проекта и начинает контроли-
ровать каждый шаг. Партнёр боится измены и требует по-
стоянных доказательств. Родитель тревожится за взрослого
ребёнка и усиливает давление, называя его заботой. Человек
искренне видит проблему в чужом поведении и не замечает,
как собственная тревога расширяет контроль.

Контроль даёт ощущение предсказуемости. Если я знаю
пароль, маршрут, срок, каждую стадию работы, неожидан-
ность кажется менее вероятной. Но контроль имеет цену. Он
отнимает автономию, переносит ответственность и создаёт
сопротивление. Чем больше одного человека проверяют, тем
меньше у него пространства действовать самостоятельно; за-
тем его несамостоятельность используют как основание для



 
 
 

новых проверок.
Так образуется замкнутый круг. Родитель не доверяет

подростку или уже взрослому ребёнку, принимает решения
за него, а потом видит, что тот не умеет решать. Руководи-
тель исправляет работу подчинённого до завершения, после
чего жалуется на отсутствие инициативы. Контроль времен-
но уменьшает тревогу сильной стороны и закрепляет зави-
симость слабой.

Статус отвечает на вопрос, какое место человек занимает
относительно других и имеет ли право влиять. Он проявля-
ется не только в должностях. В компании друзей есть нефор-
мальный лидер, в семье — тот, чьё мнение обычно решаю-
щее, среди родственников — человек, распределяющий по-
мощь. Конфликт возникает, когда статус меняется или оспа-
ривается.

Особенно болезненно публичное снижение. Замечание,
спокойно принятое наедине, вызывает сопротивление при
коллегах. Совет матери взрослому сыну становится унизи-
тельным перед его супругой. Клиент, недовольный услугой,
пишет резкий отзыв не только ради исправления, но и чтобы
вернуть себе положение после пережитого пренебрежения.

Угроза статусу заставляет защищать лицо. Человек уже
понимает, что ошибся, но не признаёт этого перед аудитори-
ей. Отступление кажется ему более опасным, чем продолже-
ние плохого решения. Поэтому публичная критика нередко
увеличивает не согласие, а упорство. Если целью является



 
 
 

исправление, следует подумать, действительно ли свидетели
нужны.

Сохранить лицо — не значит поддержать ложь. Можно
дать человеку возможность изменить позицию без ритуаль-
ного унижения. Руководитель спрашивает о новых данных,
а не требует признать некомпетентность. Супруг обсуждает
решение, не заставляя партнёра объявить себя плохим роди-
телем. Это практическая уступка человеческой психологии,
а не отказ от правды.

Власть меняет конфликт ещё глубже. Тот, кто контро-
лирует деньги, оценку, доступ к детям, жильё или админи-
стративные решения, располагает лучшими альтернативами
и может позволить себе меньше учитывать другого. Слабая
сторона чаще следит за настроением сильной, осторожнее
выражает несогласие и принимает невыгодные условия ради
предотвращения худшего.

Внешнее спокойствие зависимого человека нельзя при-
нимать за отсутствие проблемы. Сотрудник кивает, потому
что боится увольнения. Партнёр соглашается, потому что не
имеет собственных денег. Пожилой родитель молчит, пото-
му что зависит от ухода. Формальное согласие при отсут-
ствии безопасной возможности отказа мало говорит о доб-
ровольности.

Высокая власть влияет и на восприятие обладателя. Ему
доступно больше свободы действия и меньше немедленных
последствий. Он реже получает честную обратную связь и



 
 
 

может переоценивать согласие окружающих. Это не озна-
чает, что всякий руководитель или обеспеченный партнёр
неизбежно теряет эмпатию. Значение имеют личность, нор-
мы и контроль. Но сама структура создаёт риск, который
нельзя исправить призывом «общаться на равных».

Человек с меньшей властью нуждается не только в уве-
ренных словах. Ему нужны альтернативы: документы, под-
держка, собственные ресурсы, знание процедур, возмож-
ность привлечь третью сторону. Чем сильнее зависимость,
тем опаснее совет начинать с открытой конфронтации. Под-
готовка меняет переговорную позицию больше, чем пра-
вильная интонация.

Психологическая реактивность описывает сопротивле-
ние, возникающее при переживаемой угрозе свободе. Жёст-
кий приказ, запрет или давление способны усилить желание
сделать противоположное. Это не универсальная реакция и
не доказательство зрелости. Но она объясняет, почему по-
пытка тотального контроля иногда производит именно то по-
ведение, которое должна была предотвратить.

Например, партнёр требует немедленно прекратить обще-
ние со всеми друзьями, которые ему не нравятся. Даже ес-
ли одна конкретная дружба действительно создаёт пробле-
му, масштаб запрета превращает обсуждение доверия в за-
щиту автономии. Теперь уступить означает не только изме-
нить контакт, но и признать право другого распоряжаться со-
циальной жизнью.



 
 
 

Контролирующий язык часто выдаёт себя словами «ты
обязан», «нормальный человек должен», «у тебя нет выбо-
ра». Иногда обязанность существует: родитель должен обес-
печивать безопасность ребёнка, сотрудник — выполнять за-
конное поручение, сторона договора — соблюдать условия.
Но там, где выбор возможен, его отрицание усиливает борь-
бу. Предложение вариантов не всегда решает вопрос, однако
уменьшает лишнюю угрозу свободе.

Страх, статус и контроль соединяются в ревности, рабо-
чих конфликтах, отношениях родителей и взрослых детей.
Но они требуют различать защиту и господство. Человек
вправе защищать себя от измены, невыполненной работы,
финансового риска. Он не получает из этого право безгра-
нично управлять другим.

Проверить себя можно через несколько признаков. Вы
пытаетесь снизить конкретный риск или добиться общего
послушания? Ограничение связано с предметом или расши-
ряется после каждого выполнения? Другой может предло-
жить равноценный способ обеспечить безопасность? Умень-
шается ли контроль при восстановлении доверия? Если тре-
бования растут независимо от поведения, вероятно, они об-
служивают не решение, а власть или тревогу.

Иногда человек обвиняет другого в контроле, чтобы из-
бежать законной ответственности. Подрядчик называет мик-
роменеджментом просьбу показать согласованный этап по-
сле срыва срока. Супруг считает контролем вопрос об об-



 
 
 

щих деньгах, которые тайно потратил. Автономия не отме-
няет обязательств. Разница видна в том, было ли правило
общим и соразмерно ли требуемое подтверждение риску.

При угрозе статусу полезно вернуть предмет и будущее
действие. Что должно быть исправлено? Какой порядок сни-
зит риск? Кто имеет полномочие? Это не всегда успокаивает,
но не даёт конфликту полностью превратиться в состязание
достоинств.

Если Вы обладаете большей властью, задайте себе непри-
ятный вопрос: услышали бы Вы правду, если бы человек был
не согласен? Наличие фразы «можете возражать» ничего не
доказывает. Важны последствия прежних возражений. Без-
опасность несогласия создаётся повторяющейся практикой,
а не объявлением.

Если власть принадлежит другой стороне, вопрос звучит
иначе: что уменьшит цену отказа? Иногда это накопления,
иной источник дохода, письменная фиксация, консультация,
союзники. Пока альтернатив нет, переговоры ограничены.
Признание этого факта не делает Вас слабым; оно мешает
возлагать на себя вину за невозможность говорить так же
свободно, как человек, который ничем не рискует.

Статус — это не только должность. Он проявляется в том,
чьё время считается важнее, кто имеет право перебить, чью
версию принимают без проверки и кому позволено выражать
раздражение. В паре формального начальника нет, но один
может контролировать деньги, жильё или социальные связи.



 
 
 

В семье пожилой родитель сохраняет символический авто-
ритет, одновременно завися от помощи взрослых детей.

Угроза статусу вызывает сильную реакцию, потому что за-
трагивает место среди людей. Публичное замечание пережи-
вается тяжелее частного не только из-за содержания: его на-
блюдает группа. Человек начинает отвечать аудитории и за-
щищать лицо. Поэтому важное исправление на глазах у дру-
гих должно быть кратким и предметным; разбор лучше про-
должить отдельно.

Стремление сохранить лицо есть у обеих сторон. Если до-
говорённость требует от человека публично объявить себя
глупым, лживым или слабым, он будет сопротивляться даже
выгодному исходу. Возможность изменить решение без уни-
зительной капитуляции повышает шанс исполнения. Это не
потакание самолюбию, а учёт социальной реальности.

Контроль привлекателен тем, что обещает убрать неопре-
делённость. Проверить телефон, потребовать отчёт, запре-
тить самостоятельное решение, установить десятки правил
— и тревога будто должна исчезнуть. Но контроль быст-
ро создаёт новую неопределённость: подчиняется ли другой
добровольно, что он скрывает и насколько далеко придётся
зайти в проверках.

Граница отличается от контроля направлением действия.
Граница описывает, что сделаю я при определённых услови-
ях. Контроль требует, чтобы другой подчинился независимо
от его выбора. «Я не участвую в разговоре с оскорблениями»



 
 
 

— граница. «Ты не имеешь права злиться и повышать го-
лос никогда» — попытка управлять чужим состоянием, хотя
прекращение разговора при крике может быть допустимым
действием.

Не всякое влияние является контролем. Совместная
жизнь состоит из взаимных ограничений: родители устанав-
ливают правила безопасности ребёнку, организация — тре-
бования работы, партнёры — условия общих расходов. Во-
просы в том, есть ли законное основание, соразмерно ли тре-
бование, может ли другая сторона участвовать в его форми-
ровании и что происходит при несогласии.

Страх потери отношений способен заставить человека со-
глашаться раньше, чем он понял условие. Он говорит «хоро-
шо», чтобы прекратить напряжение, а потом саботирует или
отказывается. Такое согласие внешне успокаивает конфликт,
но не создаёт устойчивого обязательства. Чем сильнее зави-
симость, тем важнее дать время на ответ и возможность ска-
зать «нет» без немедленного наказания.

Властная сторона часто недооценивает собственное вли-
яние. Руководитель считает, что просто поделился идеей, а
команда слышит решение. Финансово обеспеченный парт-
нёр говорит: «выбирай сама», но контролирует доступный
бюджет. Родитель утверждает, что взрослый ребёнок свобо-
ден, одновременно связывая помощь с послушанием. Влия-
ние определяется не только формулировкой, но и реальны-
ми последствиями отказа.



 
 
 

Слабая сторона тоже обладает формами власти: редкими
знаниями, информацией, возможностью уйти, поддержкой
группы, правовой защитой, репутационным ресурсом. Одна-
ко романтизировать это не стоит. Формальная возможность
подать жалобу не всегда уравновешивает экономическую за-
висимость. Реальная сила инструмента оценивается по до-
ступности и цене его применения.

Конструктивное перераспределение контроля создаёт
процедуру. Общий бюджет с заранее определёнными личны-
ми суммами, очередность решений, письменные критерии
оценки, независимый посредник — всё это уменьшает зави-
симость от настроения сильной стороны. Хорошая процеду-
ра не требует постоянной добродетели участников.



 
 
 

 
Разбор конфликта с

влиятельным руководителем
 

Руководитель регулярно назначает задачи вечером и ожи-
дает результат утром. Сотрудник хочет отказаться, но боит-
ся потерять премию. Совет «просто установите границы» не
учитывает распределение власти. Его отказ может иметь ре-
альную цену, даже если требование формально выходит за
обычный график.

Сначала нужно собрать факты: частота задач, сроки, ка-
кие приоритеты страдают, что записано в правилах, как реа-
гируют на других сотрудников. Затем определить минималь-
ный результат. Возможно, это не полный отказ от вечерней
работы, а правило предварительного предупреждения и ком-
пенсации.

Разговор лучше связать с производственным риском: «За
последние три недели было четыре задания после восьми.
Чтобы выполнить их утром, я переносил проверку текущих
материалов, и дважды возникли ошибки. Нужен порядок
приоритетов для срочных задач». Такая формулировка не
отменяет вопрос справедливости, но делает организацион-
ную цену видимой.

Руководитель может согласиться и продолжить прежнее.
Тогда важна письменная фиксация и исполнение нового по-
рядка. Может прямо заявить, что доступность ночью являет-



 
 
 

ся условием роли. Сотрудник получает неприятную, но цен-
ную информацию и сравнивает условие со своей альтерна-
тивой.

Если отказ вызывает угрозу и нет безопасной внутренней
процедуры, задача смещается к уменьшению зависимости:
финансовый резерв, поиск работы, консультация о правах.
Это не быстрый героический финал, но реальная подготовка
силы. Пока она идёт, сотрудник может выбирать, какие эпи-
зоды оспаривать, а какие временно переносить.

Сильная сторона тоже имеет выбор. Руководитель может
распределить дежурства, пересмотреть обещания клиенту
или доплатить за доступность. Если система требует посто-
янной чрезвычайности, конфликт показывает не недостаток
лояльности отдельных людей, а плохое планирование, цена
которого перенесена вниз.



 
 
 

 
Сквозной разбор:

помощь взрослому сыну
 

Тридцатилетний сын потерял работу и третий месяц жи-
вёт у родителей. Сначала помощь не имела срока. Теперь
отец требует, чтобы сын устроился «куда угодно», мать тай-
но даёт ему деньги, а сын избегает разговоров и всё позже
встаёт. Каждый видит неблагодарность другого.

Ресурсы принадлежат родителям: жильё, питание, день-
ги. Сын сохраняет взрослое право выбирать профессию и
не обязан принимать каждое предложение. Но автономия
не включает бессрочное пользование чужими ресурсами без
условий. Родители вправе определить предел помощи; сын
вправе отказаться и искать другой вариант.

Семье нужен разговор не о характере, а о переходном до-
говоре. Каков срок проживания, какой вклад в быт ожида-
ется, что считается поиском работы, какую сумму родите-
ли готовы дать, что произойдёт после срока? Условия долж-
ны быть известны заранее, а не вводиться наказанием после
каждой ссоры.

Тайная помощь матери разрушает общий договор и поме-
щает её между отцом и сыном. Возможно, она боится жёст-
кости мужа и беды сына. Её страх нужно услышать, но скры-
тая коалиция делает сына менее ответственным, а отца —
более контролирующим. Решение родителей о собственных



 
 
 

ресурсах должно быть совместным или честно разделённым.
Состояние сына тоже требует проверки. Поздний подъ-

ём может быть избеганием, депрессией, сбитым режимом
или обычной свободой после увольнения. Диагноз по быту
невозможен. Если заметны устойчивое снижение функций
и отчаяние, предложение профессиональной помощи умест-
но, но оно не отменяет условий проживания.

Отец может обнаружить, что требование «любая работа»
связано с собственным страхом бедности и образом мужчи-
ны. Сын может признать, что ожидание идеальной вакансии
финансируется родителями. Ни одному не нужно отказать-
ся от ценностей целиком. Им нужно назвать, кто оплачивает
время ожидания и сколько готов это делать.

Когда срок наступит, последствия должны исполниться
или быть пересмотрены по новым фактам. Очередное про-
дление из чувства вины без нового плана обучит всех, что
договор необязателен. Выселение без безопасного уведомле-
ния, наоборот, может быть несоразмерным. Граница требует
и твёрдости, и подготовки.



 
 
 

 
Сквозной разбор: спор

о фамилии ребёнка
 

Будущие родители не согласны, чью фамилию дать ребён-
ку. Для одного его фамилия продолжает род и связана с ожи-
данием семьи; для другого автоматический приоритет этой
традиции означает неравенство.

Предмет символический и почти неделимый, поэтому
компромисс не всегда прост. Возможны двойная фамилия,
выбор по звучанию, чередование у детей, новая общая фа-
милия — в пределах местных правил. Каждый вариант име-
ет практические и семейные последствия.

Давление родственников следует отделить от решения па-
ры. Их чувства можно услышать, но они не являются тре-
тьим родителем. Если один партнёр использует семью как
коалицию, равновесие нарушается.

Вопрос помогает раскрыть значение: что будет потеряно
при другой фамилии? Признание рода, ощущение принад-
лежности, защита от общественных вопросов? Некоторые
интересы можно удовлетворить иначе, хотя символ полно-
стью не делится.

Если согласия нет, сторонам нужен заранее выбранный
принцип решения, а не изматывание до уступки более сла-
бого. Иногда конфликт выявляет более широкое различие
взглядов на равенство и семейные роли, которое важно об-



 
 
 

судить до рождения.



 
 
 

 
Сквозной разбор: отказ

от семейного бизнеса
 

Родители много лет строили компанию и ожидают, что
дочь продолжит дело. Она хочет работать в другой сфере.
Родители напоминают о вложенном в её образование и счи-
тают отказ предательством семьи.

Помощь в образовании не создаёт права выбрать взросло-
му профессию, если такое условие не было честно согласо-
вано и вообще допустимо. Благодарность может выражать-
ся многими способами; она не равна пожизненной трудовой
обязанности.

Дочь должна сообщить решение достаточно рано, чтобы
родители могли искать преемника. Если она годами поддер-
живала ожидание ради удобства, этот вклад требует призна-
ния. Но поздняя ясность всё равно лучше неискреннего вхо-
да в бизнес.

Родители вправе горевать о несостоявшемся плане и ре-
шать будущее собственности. Они не обязаны передавать
компанию дочери, которая не хочет ею заниматься. Финан-
совые последствия и эмоциональное наказание следует раз-
личать.

Возможен ограниченный переходный вклад: помочь до-
кументировать процессы, найти управляющего, завершить
проект. Он должен иметь срок и не становиться дорогой об-



 
 
 

ратно к навязанной роли.



 
 
 

 
Глава 6. Как прошлый опыт

входит в нынешний разговор
 

Ни один значимый конфликт не начинается на чистом ме-
сте. Мы входим в него с привычками, ожиданиями и памя-
тью о том, что происходило раньше. Даже встречая незна-
комца, используем опыт других отношений: предполагаем,
как ведут себя начальники, продавцы, старшие родственни-
ки, люди определённого типа. Это позволяет быстро ориен-
тироваться и одновременно создаёт ошибки.

Прошлый опыт действует несколькими путями. Первый
— обучение. Если спокойная просьба раньше игнорирова-
лась, человек начинает сразу говорить жёстче. Если призна-
ние ошибки использовали для унижения, он защищается да-
же при мягкой критике. Поведение, которое выглядит чрез-
мерным в нынешней сцене, могло быть приспособлением к
прежней среде.

Второй путь — ожидание повторения. После измены
обычная задержка сообщения приобретает другой вес. По-
сле нескольких невыплаченных долгов новая просьба оцени-
вается не как отдельная. История здесь содержит реальную
информацию о вероятности. Было бы наивно требовать «не
переносить прошлое», если поведение продолжается.

Но история способна захватить восприятие и тогда, ко-



 
 
 

гда новый человек действует иначе. Сотрудник, привыкший
к начальнику, который публично наказывал за вопросы, мол-
чит перед руководителем, действительно приглашающим к
обсуждению. Партнёр слышит в просьбе о времени наедине
начало отвержения, потому что прежние отношения закон-
чились похожим образом. Текущий собеседник отвечает за
свои действия, но не может мгновенно отменить чужой опыт.

Третий путь — незавершённость. Конфликт формально
закончился, однако вред не признан, правило не измене-
но, доверие не восстановлено. Следующий эпизод открывает
прежний. Человек говорит о сегодняшнем, но эмоциональ-
ная сила принадлежит всей последовательности.

Фраза «зачем вспоминать прошлое» может быть разум-
ным призывом не уходить от темы, а может служить защитой
от ответственности за рисунок. Различить помогает вопрос:
прошлый эпизод показывает повторяемость нынешней про-
блемы или используется только для усиления обвинения?
Если супруг снова потратил общие деньги без согласования,
прежние случаи относятся к делу. Если в спор о ремонте
приносят ошибку десятилетней давности, связь требует объ-
яснения.

Четвёртый путь связан с семейными ролями. В родитель-
ском доме один ребёнок был ответственным, другой — про-
блемным, третий — миротворцем. Во взрослом возрасте
родственники продолжают ожидать знакомого поведения.
Попытка выйти из роли воспринимается как нарушение се-



 
 
 

мейного порядка. Ответственный впервые отказывает в по-
мощи и слышит обвинение в эгоизме; тот, кого не считали
надёжным, сталкивается с контролем независимо от нынеш-
них поступков.

Роли удобны системе, потому что делают поведение пред-
сказуемым. Их изменение почти всегда вызывает конфликт.
Это не доказательство неправильности перемен. Но челове-
ку полезно понимать, почему один спокойный отказ вызыва-
ет такую сильную реакцию: он меняет не отдельное решение,
а привычное распределение функций.

Прошлый опыт хранится не как видеозапись. Память ре-
конструируется. Мы лучше запоминаем эпизоды, согласую-
щиеся с нынешним отношением, и по-разному выделяем де-
тали. Два честных человека способны искренне помнить раз-
говор иначе. Поэтому попытка восстановить каждое слово
часто заканчивается спором о памяти.

Когда факт имеет значение, нужны внешние опоры: сооб-
щения, договор, календарь, записи о платежах. В близких от-
ношениях такая фиксация может казаться холодной, но ино-
гда она прекращает бесконечный спор «я говорил — ты не
говорил». Не следует превращать совместную жизнь в архив
доказательств. Достаточно фиксировать договорённости, ко-
торые регулярно понимаются по-разному или имеют серьёз-
ные последствия.

История влияет и через уязвимые темы. Для одного кри-
тика внешности переносима, для другого связана с годами



 
 
 

насмешек. Один спокойно обсуждает деньги, другой вырос в
семье, где долг означал угрозу жилью. Уважение к уязвимо-
сти не требует объявить тему запретной навсегда. Оно требу-
ет выбирать форму и не использовать известное слабое ме-
сто как оружие.

В конфликте люди нередко делают именно это. Зная страх
партнёра быть покинутым, угрожают расставанием при каж-
дом споре. Зная тревогу сотрудника за место, намекают на
увольнение вместо обсуждения задачи. Такой приём быст-
ро даёт контроль и дорого обходится отношениям. После
нескольких повторений даже нейтральная тема запускает за-
щиту.

Понимание прошлого не должно превращаться в люби-
тельскую терапию другого. Фраза «ты реагируешь так из-за
своих родителей» редко помогает. Она приписывает причи-
ну, ставит говорящего в позицию эксперта и может снять с
него ответственность за текущий поступок. Если прошлый
опыт важен, человек сам вправе определять его значение.

Гораздо практичнее говорить о наблюдаемой реакции
и необходимых условиях. «Когда разговор заканчивается
угрозой уйти, я перестаю чувствовать, что мы обсуждаем
конкретную проблему». Здесь не поставлен диагноз и не от-
рицается история. Назван механизм, влияющий на нынеш-
ний контакт.

Собственный опыт исследовать легче и труднее одновре-
менно. У Вас больше доступа к воспоминаниям, но сильнее



 
 
 

желание считать реакцию полностью вызванной другим. По-
лезно спросить: на кого ещё похож этот человек в момент
конфликта? Какого исхода я ожидаю до того, как он произо-
шёл? Что я делаю заранее, чтобы защититься? Может ли эта
защита сама ухудшать ситуацию?

Если Вы ожидаете, что Вас не услышат, то начинаете с
длинной речи и не оставляете места ответу. Собеседник ухо-
дит, подтверждая ожидание. Если боитесь контроля, скрыва-
ете нейтральную информацию; обнаружив скрытность, дру-
гой усиливает проверки. Прошлый опыт не только окраши-
вает восприятие — он организует поведение, которое влияет
на настоящее.

Изменение требует нового опыта, повторённого достаточ-
но раз. Одного обещания «со мной можно говорить» мало
человеку, которого раньше наказывали за откровенность. Он
смотрит, что происходит после осторожного несогласия. До-
верие обновляется медленно, потому что цена ошибки для
него высока.

Это справедливо и в обратную сторону. Нельзя требовать,
чтобы после нескольких нарушений Вам поверили сразу. Вы
можете искренне измениться, но другой оценивает не наме-
рение, а последовательность. Время здесь не наказание. Оно
даёт новым действиям накопить вес, сопоставимый со ста-
рой историей.

Иногда отношения не выдерживают этой работы. Слиш-
ком много вреда, слишком мало готовности, слишком высо-



 
 
 

кая цена каждого нового эпизода. Признание влияния про-
шлого не обязывает восстанавливать связь. Оно помогает
принять решение на основании рисунка, а не только послед-
ней сцены.

Прошлое становится полезным, когда из обвинительного
архива превращается в данные. Что повторяется? При каких
условиях? Какую реакцию запускает? Что уже пробовали и
почему это не сработало? Ответы связывают историю с из-
менением. Простое перечисление старых проступков связы-
вает её лишь с новым кругом стыда и защиты.



 
 
 

 
Старая история в новом разговоре

 
Женщина договаривается с партнёром, что он заберёт её

после позднего мероприятия. За час до окончания он пишет,
что задерживается, и предлагает вызвать такси. Для него это
обычная корректировка плана. Для неё сообщение вызывает
почти панику: в предыдущих отношениях бывший партнёр
регулярно обещал приехать, исчезал и позднее обвинял её в
требовательности.

Первая реакция — написать: «Я знала, что на тебя нельзя
рассчитывать». Если нынешний партнёр обычно надёжен и
заранее сообщил об изменении, такой вывод переносит ста-
рую закономерность на новый факт. Но сказать себе «это
только прошлое» тоже недостаточно: ей действительно нуж-
но безопасно вернуться, а договор изменён.

Полезный ответ содержит две временные линии. Нынеш-
няя: «Мне важно понять, когда ты точно освободишься; если
позже одиннадцати, я закажу такси сейчас». Прошлая может
быть обсуждена отдельно: «Когда договор о поездке меняет-
ся в последний момент, я реагирую сильнее из-за прежнего
опыта. Мне помогает раннее предупреждение и конкретный
новый план».

Партнёр не обязан отвечать за действия предшественни-
ка, но может учитывать известную уязвимость. Если он на-
чинает насмехаться над ней или намеренно угрожать исчез-



 
 
 

новением, возникает уже нынешнее нарушение. Если спо-
койно предлагает вариант и позже соблюдает договор, новый
опыт постепенно корректирует старое ожидание.

Представим другой исход. Он действительно регулярно
отменяет обещания, а при напоминании заявляет, что она
«проецирует бывшего». Ссылка на прошлую травму теперь
используется, чтобы не отвечать за нынешнюю повторяе-
мость. Нужно вернуть факты: сколько раз менялся план, бы-
ло ли предупреждение, какие последствия возникли.

Старая история способна влиять и на того, кто кажется
спокойным. Возможно, его прежний партнёр контролировал
каждый шаг, и просьба о точном времени слышится как на-
чало слежки. Тогда оба отвечают на разных людей из про-
шлого. Уточнение нынешних действий — не проверять ме-
стоположение, а получить прогноз для поездки — уменьша-
ет ложное сходство.

Такой разговор не требует подробного пересказа всей био-
графии в момент ожидания у входа. Достаточно решить без-
опасность сейчас и отметить тему для спокойного времени.
Попытка одновременно успеть домой, доказать надёжность
и исцелить прежний опыт перегрузит обоих.

История становится совместной информацией, когда ве-
дёт к конкретному условию, а не к бессрочной привилегии.
Раннее предупреждение выполнимо; требование никогда не
менять план — нет. Возможность задать вопрос выполнима;
обязанность доказывать любовь при каждом страхе — нет.



 
 
 

Если новый опыт долго остаётся надёжным, интенсив-
ность реакции может снижаться неравномерно. Иногда тело
всё ещё пугается, хотя разум уже доверяет. Это не повод об-
винять себя в неблагодарности. Важно не превращать оста-
точную реакцию в приговор партнёру и при необходимости
получать профессиональную помощь вне конфликта.

Если же факты подтверждают старую закономерность, за-
дача не состоит в том, чтобы научиться меньше чувствовать.
Прошлый опыт мог сделать человека внимательнее к реаль-
ному риску. Тогда точность нужна для решения о нынешних
отношениях, а не только для успокоения.

Память о конфликте не является видеозаписью. Каждый
раз, вспоминая эпизод, человек собирает его из сохранив-
шихся деталей, нынешнего отношения и последующих собы-
тий. После разрыва прежние ссоры могут казаться очевид-
ными признаками конца; после примирения те же эпизоды
описываются как временный кризис. Это не обязательно со-
знательная ложь.

Поэтому спор «кто точнее помнит фразу пятилетней дав-
ности» редко продуктивен. Если существуют сообщения, до-
кументы или свидетели, они уточнят часть фактов. Но смысл
и тон всё равно могут остаться разными. Иногда достаточно
признать расхождение памяти и перейти к тому, какое пра-
вило необходимо сейчас.

Прошлое особенно быстро включается через сходство.
Новый руководитель говорит тем же холодным тоном, что



 
 
 

прежний; партнёр задерживается, как человек, который ко-
гда-то обманывал; родитель задаёт вопрос, похожий на ста-
рый контроль. Нервная система реагирует на знакомый ри-
сунок раньше, чем сознание проверяет различия.

Такое перенесение не делает переживание ненастоящим.
Оно означает, что сила реакции складывается из двух ситу-
аций. Ответственность состоит в том, чтобы не заставлять
нынешнего человека отвечать за весь прежний ущерб и од-
новременно не игнорировать реальный сигнал сходства.

Фраза «это у тебя травма, разбирайся сам» часто исполь-
зуется, чтобы не учитывать собственное действие. Да, про-
шлый опыт принадлежит человеку. Но в близких отношени-
ях стороны могут добровольно создавать более безопасные
условия: предупреждать о задержке, не исчезать во время
ссоры, сообщать об изменении планов. Это не обязанность
лечить другого; это согласованный способ снизить предска-
зуемый вред.

Есть разница между триггером и причиной. Чья-то фра-
за может запустить сильную реакцию, не являясь причиной
всей боли. И наоборот, наличие старой уязвимости не сни-
мает ответственности с человека, который сознательно бьёт
по ней. Контекст объясняет масштаб, но оценивать всё равно
нужно конкретное действие.

История отношений полезна для прогноза. Однократное
нарушение после многих лет надёжности и очередное нару-
шение после десятка обещаний имеют разный вес. Проще-



 
 
 

ние эпизода не обнуляет статистику. Доверие может учиты-
вать и исправление, и повторяемость.
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