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Вы снова согласились, когда внутри всё кричало «нет»? Эта книга — ваш
тихий выход из роли «удобного» человека. Здесь не будет жестких техник
доминирования или манипуляций. Только этичные, работающие инструменты
для тех, кто хочет быть услышанным, не теряя себя.Мы разберем психологию
страха перед конфликтом и научимся говорить «нет» без чувства вины. Вы
освоите искусство выстраивать личные границы с мягкостью, отстаивать
свои интересы на работе и в семье, а также сохранять внутреннее равновесие
даже в самых напряженных диалогах.Вместо учебника вы получите живое
руководство: конкретные скрипты, разбор реальных диалогов и практики,
которые превратят страх в спокойную уверенность. Узнайте, как просить
повышения, отказывать близким и работать с токсичностью, оставаясь
человеком. Перестаньте предавать себя ради чужого комфорта. Верните себе
право на собственный голос и начните жить в согласии с собой.
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Светлана Вознесенская
Выход из роли удобного. Почему мы
живём в кредит чужого одобрения

Глава 1. Анатомия страха: почему мы молчим, когда нужно говорить
Знакомо ли вам это чувство? Тот самый момент, когда нужно твердо сказать «нет», но

вместо этого вы слышите свой собственный голос, покорно произносящий: «Да, конечно, я сде-
лаю». В эту секунду внутри что-то тихо надламывается. Это не громкий хлопок и не вспышка
гнева, а тяжелое, вязкое ощущение предательства — по отношению к самому себе. Позже,
оставаясь наедине с собой, вы бесконечно прокручиваете этот разговор в голове. Вы придумы-
ваете десятки идеальных ответов, которые так и не прозвучали. Вы злитесь на коллегу, кото-
рый снова повесил на вас свою задачу, злитесь на начальника, который не ценит ваше время,
но больше всего — злитесь на себя: «Почему я опять промолчал? Почему я такой слабый?»
Остановитесь. Сделайте глубокий вдох. Вы не слабый и вы не сломаны. С вами всё в полном
порядке. То, что вы сейчас чувствуете, — это не дефект характера, а глубоко укоренившаяся
стратегия выживания. И чтобы изменить эту стратегию, нам нужно перестать с ней бороться
и начать её понимать. Добро пожаловать в безопасное пространство, где мы будем учиться
говорить, не теряя себя.

Иллюзия «удобного человека»: как мы предаем себя ради чужого комфорта
Быть «удобным» — это вовсе не значит быть добрым. Доброта — это осознанный выбор

помочь, когда у вас есть на это внутренний ресурс. Удобство же — это рефлекс, привычка
быть эмоциональным амортизатором для окружающих, чтобы гасить чужие негативные реак-
ции и обеспечивать себе иллюзию безопасности. Когда-то, очень давно, вы усвоили простую и
жестокую логику: если я хороший, тихий, не создаю проблем и делаю то, что от меня ждут, —
меня любят, не ругают и не бросают. А если я начинаю проявлять характер, если говорю «я не
хочу» или «я не согласен», — любовь отзывают, возникает конфликт и появляется опасность.
Во взрослой жизни эта детская установка превращается в неподъемную ношу. Вы становитесь
идеальным сотрудником, который никогда не подводит, но при этом выгорает за три года. Вы
становитесь идеальным другом, который всегда приедет ночью, но у которого не остается сил
на собственную жизнь. Вы покупаете чужой комфорт ценой собственного спокойствия, опла-
чивая этот невидимый счет своим здоровьем, временем и жизненной энергией. В психологии
переговоров это называют «ловушкой уступчивости». Когда мы боимся конфликта, мы начи-
наем торговать своими интересами еще до того, как разговор вообще начался, заранее обес-
ценивая свои потребности и решая, что чужие важнее. Но парадокс заключается в том, что
люди не уважают тех, кто не уважает себя. «Удобных» используют не потому, что они плохие,
а потому что они доступные. Как же начать выбираться из этой иллюзии? Первый шаг — это
не научиться сразу же жестко отказывать. Первый шаг — это научиться брать паузу. «Удобный
человек» отвечает мгновенно, потому что его мозг панически боится неловкой тишины и воз-
можного недовольства собеседника. Ваша новая задача — разорвать этот автоматизм. Когда к
вам обращаются с просьбой или требованием, а вы чувствуете, что внутри закипает паника и
язык сам готов сказать «да», используйте простые фразы-якоря, чтобы выиграть время. Ска-
жите: «Звучит интересно, но мне нужно свериться с календарем, чтобы понять, смогу ли я это
взять. Я вернусь к вам с ответом до конца дня». Или: «Я ценю, что вы обратились именно ко
мне. Дайте мне час подумать, как лучше это организовать, и я дам точный ответ». Или еще
проще: «Сейчас я не готов дать ответ, давайте я переварю эту информацию, и мы обсудим всё
завтра утром». Эти фразы этичны и вежливы, но, что самое главное, они дарят вам драгоцен-
ное время, чтобы подключить рациональное мышление. Запомните: пауза — это не слабость.
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Пауза — это признак взрослого человека, который управляет своим временем и ресурсами, а
не реагирует на внешние стимулы, словно автоматический механизм.

Физиология конфликта: что происходит с телом и мозгом, когда мы боимся
сказать «нет»

Давайте поговорим о том, что происходит в вашем теле в момент, когда вам предстоит
сложный разговор. Вы стоите перед дверью кабинета начальника или держите в руках телефон,
чтобы отменить встречу с токсичным клиентом. Что вы чувствуете? Сердце колотится где-то
в районе горла, в животе появляется холодный, тягучий ком, ладони становятся влажными,
а в голове сгущается туман, сквозь который едва пробиваются мысли. Горло перехватывает
так, что кажется, будто вы не сможете произнести ни слова. Многие считают это трусостью,
но с точки зрения нейробиологии это абсолютно нормальная, здоровая реакция вашей нерв-
ной системы. Просто ваш внутренний механизм немного устарел. В нашем мозге есть древняя
структура — миндалевидное тело, или амигдала. Это наш внутренний пожарный датчик. Его
задача — сканировать окружающую среду на предмет угрозы для жизни. Тысячи лет назад
угрозой был саблезубый тигр в кустах. Когда амигдала видела тигра, она за доли секунды вклю-
чала реакцию «бей или беги»: выбрасывала в кровь адреналин, учащала сердцебиение, чтобы
вы быстрее убегали, сужала периферийное зрение, чтобы сфокусироваться только на опасно-
сти, и отключала префронтальную кору — ту часть мозга, которая отвечает за логику, сложные
решения и эмпатию. Зачем вам философствовать, если за вами гонится хищник? Нужно про-
сто бежать. Проблема в том, что для вашей амигдалы нет разницы между саблезубым тигром и
начальником, который вызывает вас «на ковер» за недоделанный отчет, или коллегой, который
криво смотрит на ваши идеи. Мозг в панике кричит: «Угроза! Стая отвергнет нас! Мы умрем!»
— и включает ту же самую древнюю физиологическую реакцию. Поэтому, когда вы боитесь
сказать «нет», вы буквально не можете мыслить ясно: ваш префронтальный кортекс временно
отключен. Вы не трус. Вы просто находитесь в состоянии легкого, но острого физиологиче-
ского стресса. Понимание этого факта меняет всё: вам больше не нужно винить себя за то, что
у вас дрожат руки. Это просто биохимия. А с биохимией можно и нужно работать. Прежде чем
вступать в сложный разговор, вам нужно мягко «обмануть» амигдалу и показать ей, что тигра
рядом нет, что вы в полной безопасности. Как сделать это этично и быстро, прямо в процессе
диалога? Используйте технику дыхания с удлиненным выдохом. Перед тем как открыть дверь
или ответить на звонок, сделайте вдох на четыре счета, а выдох — на восемь. Длинный выдох
физически стимулирует блуждающий нерв, который посылает в мозг четкий сигнал: «Мы в
безопасности, хищника нет». Во время разговора, если чувствуете, что накрывает паника, при-
мените тактильный якорь: сильно сожмите пальцы ног внутри обуви или плотно упритесь пят-
ками в пол. Переключение внимания на физические ощущения в нижней части тела заземляет
нервную систему и возвращает кровь от головы к телу. А если чувствуете, что голос преда-
тельски срывается, а мысли путаются, используйте легальную паузу. Скажите: «Это важный
вопрос. Давайте я возьму глоток воды и сделаю пару заметок, чтобы ничего не упустить». Это
этичный способ законно остановить разговор на пятнадцать-двадцать секунд, чтобы ваш пре-
фронтальный кортекс снова включился в работу.

Разбор диалога: как это выглядит на практике
Давайте посмотрим, как эти знания работают в реальной жизни. Представим типичную

ситуацию: пятница, семнадцать сорок пять. Вы уже мысленно на пути домой, у вас запланиро-
вана встреча с друзьями, которую вы ждали две недели. К вам подходит руководитель Иван
и говорит: «Слушай, тут клиент выкатил правки по макету. Нужно срочно всё переделать. Я
знаю, ты у нас мастер, никто лучше не сделает. Сможешь остаться на пару часов, в выход-
ные доделаешь, а в понедельник с утра покажешь?» Внутри у старого Алекса мгновенно начи-
нается паника. Сердце падает в пятки, накатывает жалость к себе и глухая злость на Ивана.
Но вслух вы произносите: «Ну... в принципе, да. Хорошо, Иван, я останусь». Итог предска-
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зуем и печален: вы ненавидите Ивана, ненавидите клиента и, больше всего, ненавидите себя.
Встреча с друзьями отменена, в выходные вы работаете в состоянии глубокой, разъедающей
обиды. Качество макета неизбежно страдает, потому что вы выгорели, а отношения с руко-
водителем не стали теплее — Иван просто понял, что на вас можно смело давить. А теперь
посмотрим на нового Алекса, который вооружен новыми техниками. Внутри его амигдала по
привычке кричит: «Тигр! Беги! Скажи да!» Но новый Алекс замечает этот сигнал. Он делает
незаметный вдох с удлиненным выдохом, плотно упирается пятками в пол и напоминает себе,
что его ресурс — это его зона ответственности. Пауза в две секунды. Спокойный, ровный
голос: «Иван, я понимаю, что ситуация с клиентом горящая и нам важно сдать проект вовремя.
Однако я планировал свой вечер, и у меня уже есть важные личные обязательства. Сегодня
я остаться не смогу, но я готов подключиться к задаче в понедельник в девять утра первым
делом и сделать её в приоритете». Иван может немного раздраженно ответить: «Ну, Алекс, ты
же понимаешь, клиент будет недоволен. Давай найди возможность, это же важно для компа-
нии». Это классическая попытка мягкого давления на чувство вины. Но новый Алекс не зара-
жается чужими эмоциями. Он держит паузу и использует технику «заезженной пластинки» в
уважительном формате: «Я понимаю, что клиент будет недоволен, и разделяю твою обеспо-
коенность. Но физически остаться сегодня я не могу. Я смогу начать в понедельник утром.
Если вопрос настолько критичен, что горит именно сегодня, давай подумаем, кому еще мы
можем это делегировать, или я могу помочь тебе составить техническое задание для фрилан-
сера на выходные». Обратите внимание: новый Алекс не хамит. Он не говорит «это не мои
проблемы» или «отстань». Он остается в позиции уважительного профессионала, используя
«Я-сообщения»: «я планировал», «я не смогу», «я готов». Он не оправдывается и не расска-
зывает длинную историю о том, почему ему нельзя оставаться, потому что оправдание — это
всегда позиция снизу. Он просто предлагает решение. Да, Ивану это может не понравиться,
да, может возникнуть неловкая пауза. Но именно в этой паузе рождается ваше новое «Я». Вы
выживаете. Вы не умираете. Тигра рядом нет.

Как перестать винить себя за страх и сделать первый шаг
Самое сложное в выходе из роли «удобного» — это не сами переговоры. Самое слож-

ное — это то, что происходит после них. Это так называемое «похмелье уступчивости» или,
если вы все-таки решились, «похмелье смелости». Если вы впервые сказали твердое «нет»,
вы, скорее всего, будете чувствовать себя ужасно. Вам будет казаться, что вы были слишком
резки, что начальник теперь вас возненавидел, а вы — плохой сотрудник и ужасный друг. Эта
вина — не индикатор того, что вы сделали что-то не так. Эта вина — индикатор того, что
вы вышли из своей зоны комфорта. Это мышечная боль после первой тренировки, которая
означает, что процесс действительно пошел. Чтобы не откатиться назад, нам нужно сменить
оптику и перестать оценивать себя через призму «хороший я или плохой». Хорошие люди —
это те, кто позволяет собой пользоваться. Взрослые люди — это те, кто несет ответственность
за свои ресурсы. Начните практиковать самосострадание. Когда после сложного разговора вас
накрывает волна вины, скажите себе вслух или мысленно: «Мне сейчас страшно и неловко,
потому что я делаю что-то новое. Это нормально. Я имею право на свои границы. Я не обязан
быть удобным для всех, чтобы иметь право на существование». Прежде чем идти на сложные
переговоры, нужно понять, где именно вы теряете себя прямо сейчас. В течение трех дней
ведите дневник «Моментов предательства». Заведите заметку в телефоне, и каждый раз, когда
вы соглашаетесь на то, на что внутренне категорически не согласны, записывайте три вещи:
ситуацию (кто и что попросил), то, что вы сказали (например, «да, конечно»), и то, что вы
чувствовали в теле в этот момент (например, ком в горле или тяжесть в плечах). Через три дня
вы увидите четкий паттерн. Вы поймете, что ваше тело всегда предупреждает вас за секунду до
того, как вы скажете роковое «да». Ваша задача на следующую неделю — не обязательно сразу
отказывать. Ваша задача — просто заметить этот сигнал тела и использовать одну из фраз-



С.  Вознесенская.  «Выход из роли удобного. Почему мы живём в кредит чужого одобрения»

7

якорей, чтобы взять паузу: «Дай мне час подумать». Этого будет более чем достаточно для
первого, но такого важного прорыва. Вы сделали первый и самый важный шаг: вы перестали
себя винить и посмотрели на свой страх с любопытством, а не с отвращением. Вы поняли,
что конфликт — это не конец света, а просто работа вашей нервной системы. Но что делать,
если мы всё же вступаем в разговор, где позиции жестко сталкиваются? Как перестать воспри-
нимать разногласия как войну? Чтобы найти ответ, нам нужно полностью пересмотреть само
понятие конфликта. И в следующей главе мы превратим это пугающее слово из поля боя в
пространство для танца.

Глава 2. Переосмысление конфликта: от битвы к танцу
Мы часто представляем конфликт как дуэль. Два человека сходятся на пыльной площади,

в руках у них обнажённые шпаги, и задача каждого — нанести противнику как можно более
глубокий укол, желательно смертельный. В этой картине мира есть победитель и побеждённый.
Есть тот, кто уходит с трофеями, и тот, кто уходит в слезах. И если вы выросли с убеждением,
что любой разговор, в котором звучит слово «нет» или «я не согласен», — это именно такая
дуэль, то становится совершенно понятно, почему вы избегаете конфликтов. Кто в здравом
уме захочет выходить на площадь, где тебя обязательно ранят? Но вот в чём парадокс: эта
картина мира — ложная. Она не отражает реальности ни в семье, ни в офисе, ни в дружеских
компаниях. Конфликт может быть чем-то совершенно иным. И когда мы перестанем видеть
в собеседнике врага с шпагой, у нас впервые появятся силы вступить в разговор, который мы
так долго откладывали.

Почему избегание разрушает отношения сильнее, чем честный спор
Есть одна тихая, почти незаметная ложь, в которую мы верим всей душой. Мы верим,

что если мы промолчим, если мы сделаем вид, что нас ничего не задело, если мы уступим
ради мира, — то отношения сохранятся. Нам кажется, что конфликт — это трещина на фар-
форовой чашке, и если её не трогать, чашка простоит ещё долго. Но правда в том, что фар-
фор от замалчивания не становится крепче. Наоборот. Каждая невысказанная обида, каждое
проглоченное «нет», каждая подавленная злость — это микроскопическая трещина, которая
ползёт всё глубже. И однажды чашка разваливается в руках от самого лёгкого прикосновения.
Давайте посмотрим, что на самом деле происходит, когда вы избегаете сложного разговора.
Представьте, что ваш коллега регулярно перебивает вас на совещаниях и присваивает ваши
идеи. Каждый раз, когда это случается, внутри вас поднимается волна возмущения. Но вы
молчите. Вы улыбаетесь. Вы говорите себе: «Ну ничего, в следующий раз я скажу громче». Но
следующего раза не наступает, потому что в следующий раз происходит то же самое. И вот что
интересно: ваш коллега даже не подозревает, что делает вам больно. Для него это просто стиль
общения. Он не злодей, он просто не знает, что перешёл вашу границу. А вы тем временем
начинаете его ненавидеть. Вы начинаете избегать его, отвечать односложно, саботировать его
проекты мелкими пакостями. Отношения разрушены. Но парадокс в том, что ваш коллега до
сих пор думает, что у вас всё хорошо. Вы разрушили отношения в одиночку, без его участия,
просто потому что побоялись сказать правду. Избегание конфликта — это не сохранение мира.
Это одностороннее разоружение, при котором вы отдаёте всю территорию, а противник даже
не замечает, что произошла капитуляция. Психологи называют это «накопительным эффектом
невысказанного». Каждая маленькая уступка откладывается в эмоциональный банк, и рано или
поздно этот банк лопается. Взрыв происходит на ровном месте. Вы срываетесь из-за немытой
чашки, из-за опоздания на пять минут, из-за случайно брошенной фразы. И окружающие в
полном недоумении: «Что с тобой? Почему ты так реагируешь на мелочь?» А вы реагируете не
на мелочь. Вы реагируете на три года накопленного молчания. И в этот момент конфликт всё
равно случается, но уже в самой разрушительной своей форме — в форме истерики, скандала,
разрыва. Потому что подавленный конфликт не исчезает. Он мутирует. Он превращается в
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пассивную агрессию, в холодную войну, в тихое отравление отношений ядом невысказанных
обид. Честный спор, наоборот, часто спасает то, что ещё можно спасти. Когда вы говорите:
«Мне больно, когда ты перебиваешь меня при всех. Пожалуйста, давай договоримся, как мы
будем работать дальше», — вы даёте отношениям шанс. Вы показываете собеседнику, что он
вам важен настолько, что вы готовы рискнуть неловкостью ради правды. И знаете что? В девя-
носта процентах случаев собеседник не превращается в монстра. Он удивляется. Он задумы-
вается. Он говорит: «Прости, я не замечал». И отношения становятся крепче, чем были до
этого разговора. Потому что они прошли через огонь честности и не сгорели.

Конфликт как инструмент близости: как разногласия делают связи крепче
Есть одно заблуждение, которое стоит нам очень дорого. Мы верим, что близкие отно-

шения — это отношения без разногласий. Что если люди по-настоящему любят друг друга, они
всегда во всём согласны. И когда возникает первое серьёзное разногласие с партнёром, другом
или коллегой, мы пугаемся: «Что-то не так. Мы больше не близки. Всё кончено». Но это не так.
Близость — это не отсутствие различий. Близость — это способность различия выдерживать,
не разрушаясь. Подумайте о двух людях, которые всю жизнь только кивают друг другу. Они
никогда не спорят, никогда не возражают, никогда не говорят «я думаю иначе». Знаете, что
это за отношения? Это отношения двух актёров, играющих роли. Это не близость, это вежли-
вое сосуществование двух одиночеств, которые боятся показать себя настоящих. Настоящая
близость начинается там, где заканчивается страх несогласия. Там, где я могу сказать тебе:
«Я вижу это иначе», — и знать, что ты не отвернёшься от меня. Там, где мы можем не согла-
ситься, но продолжить сидеть за одним столом. Конфликт, если он прожит экологично, — это
мощнейший инструмент углубления связи. Когда мы спорим и при этом слышим друг друга,
происходит почти магическая вещь. Мы узнаём о внутреннем мире другого человека то, что
никогда не узнали бы в мирных разговорах. Мы видим его ценности, его страхи, его болевые
точки, его историю. И если мы способны в этом споре не ранить, а слушать, — мы начинаем
доверять друг другу на новом уровне. Потому что доверие — это не уверенность в том, что
другой всегда с нами согласен. Доверие — это уверенность в том, что даже в момент разно-
гласия другой останется человеком, а не превратится во врага. Вспомните свои самые близкие
отношения. Скорее всего, это те, в которых были сложные разговоры. В которых вы спорили,
мирились, снова спорили, и каждый раз находили новый способ быть вместе. А те отношения,
в которых вы всё время молчали и улыбались, — они, скорее всего, давно рассыпались или
превратились в формальность. Конфликт — это не антоним близости. Конфликт — это её
испытание и одновременно её строительство. Как огонь для металла: он может его расплавить,
но может и закалить. Всё зависит от того, как мы с этим огнём обращаемся. И вот тут мы под-
ходим к самому важному сдвигу, который вам нужно сделать в своём сознании. Перестаньте
воспринимать разговор, в котором позиции расходятся, как проверку на прочность. Начните
воспринимать его как исследование. Не «кто кого переборет», а «что мы можем узнать друг
о друге в этом столкновении». Это меняет всё. Это превращает страх в любопытство. А любо-
пытство — главный союзник этичных переговоров.

Смена фокуса: переходим от установки «победить» к установке «понять»
Давайте разберёмся, что происходит в вашей голове, когда начинается сложный разго-

вор. Скорее всего, там включается очень простая, очень древняя программа: «Я должен побе-
дить. Или я должен сдаться. Третьего не дано». Эта программа называется «мышление нуле-
вой суммы». Оно пришло к нам из мира, в котором ресурсы были ограничены. Если я забирал
кусок мяса, тебе доставалось меньше. Если я уступал, ты получал больше. Победа одного авто-
матически означала поражение другого. И ваш мозг, особенно в стрессе, автоматически рисует
картину именно так: либо я продавливаю свою позицию и ты проигрываешь, либо я уступаю
и проигрываю я. Но современные переговоры, особенно в отношениях, в команде, в семье,
почти никогда не являются игрой с нулевой суммой. Когда вы спорите с партнёром о том,
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как провести отпуск, это не битва за ресурс. Это поиск решения, в котором вам обоим будет
хорошо. Когда вы обсуждаете с коллегой распределение задач, это не война за территорию. Это
настройка механизма, чтобы он работал эффективнее. В этих ситуациях победа одного за счёт
другого — это на самом деле поражение обоих. Потому что отношения разрушены, мотива-
ция убита, доверие потеряно. Настоящая победа в таких переговорах — это решение, которое
учитывает интересы обеих сторон. И чтобы его найти, нужно полностью сменить фокус. Пере-
стать думать о том, как победить. Начать думать о том, как понять. Понимание — это не согла-
сие. Это ключевая мысль, которую нужно глубоко усвоить. Вы можете понять человека и всё
равно с ним не согласиться. Вы можете понять, почему он злится, и всё равно не принять его
аргументы. Вы можете понять его боль и всё равно сказать «нет». Понимание — это не капи-
туляция. Понимание — это сбор информации. Это способ увидеть карту территории собесед-
ника, чтобы найти на ней тропинку, по которой сможете пройти и вы, и он. Когда вы искренне,
по-настоящему пытаетесь понять другого человека, происходит удивительная вещь. Его ами-
гдала тоже успокаивается. Он чувствует, что его слышат. Он перестаёт защищаться и начинает
думать. И вот тогда начинается настоящий разговор. Как же сменить этот фокус на практике?
Есть одна простая техника, которая работает почти магически. Она называется «вопрос иссле-
дователя». Вместо того чтобы готовить контраргумент, пока собеседник говорит, задайте себе
один внутренний вопрос: «Что стоит за его словами? Что он на самом деле пытается мне ска-
зать?» Почти всегда за агрессивными, резкими, неприятными словами стоит что-то уязвимое.
Страх. Усталость. Ощущение, что его не ценят. Страх не справиться. Страх потерять контроль.
Когда вы начинаете искать это уязвимое ядро, вы перестаёте видеть в собеседнике монстра.
Вы видите напуганного человека, который не умеет по-другому выражать свои потребности. И
с этой позиции говорить гораздо легче. Давайте посмотрим, как это работает в живом разго-
воре. Представьте ситуацию. Вы дизайнер, и ваш постоянный клиент, с которым вы работаете
уже два года, присылает вам в одиннадцать вечера сообщение: «Макеты — полное дерьмо. Всё
переделывай с нуля. Утром жду новый вариант». Внутри вас всё сжимается. Старая программа
кричит: «Он напал! Защищайся! Или сдайся!» Вы можете ответить агрессивно: «Я не работаю
по ночам, давайте уважать друг друга». Или вы можете ответить по-старому: «Хорошо, сейчас
начну». Но есть третий путь. Путь исследователя. Вы делаете вдох. Вы вспоминаете, что за
словами клиента стоит не желание вас унизить, а его собственная паника. Завтра у него важная
презентация, он боится провалиться, он не умеет справляться со своим страхом и выплёски-
вает его на вас. И вы отвечаете спокойно: «Я вижу, что ты очень переживаешь за завтрашнюю
презентацию. Давай разберёмся. Что именно в макетах тебя не устраивает? Какие конкретные
правки нужно внести, чтобы ты чувствовал себя уверенно завтра утром? Я готов подключиться
к работе в восемь утра и сделать всё в приоритете». Что происходит в этот момент? Вы не
прогибаетесь. Вы не соглашаетесь работать ночью. Вы не оправдываетесь. Но вы показываете
клиенту, что видите его страх и готовы помочь ему с ним справиться. И в девяноста случаях
из ста клиент в следующем сообщении пишет: «Извини, я на нервах. Давай утром». Конфликт
исчерпан. Отношения сохранены. Ваше достоинство — при вас.

Разбор диалога: как понять вместо того, чтобы побеждать
Давайте разберём ещё одну ситуацию, которая случается почти у каждого из нас. Это

разговор с близким человеком, в котором вы чувствуете, что вас не слышат. Представьте, что
вы живёте с партнёром, и вы уже третий раз за неделю просите его не оставлять грязную посуду
в раковине. Вы просили мягко. Вы просили с юмором. Вы просили серьёзно. И вот сегодня
вы приходите домой уставший, видите гору посуды и чувствуете, что внутри что-то обрыва-
ется. Старая программа кричит: «Снова! Он меня не уважает! Он меня не слышит! Надо либо
устроить скандал, либо промолчать и страдать!» Посмотрим, как выглядит разговор в пара-
дигме «победить». Вы врываетесь на кухню и говорите: «Ты опять! Сколько можно повторять!
Тебе что, сложно поставить тарелку в посудомойку? Ты меня вообще не уважаешь, тебе пле-
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вать на моё время!» Партнёр, естественно, защищается: «Я только что пришёл с работы, я
устал, ты вечно придираешься!» И начинается эскалация. Скандал. Обоим плохо. Посуда так и
стоит. Проблема не решена. Отношения ранены. А теперь посмотрим, как выглядит разговор
в парадигме «понять». Вы приходите домой. Видите посуду. Чувствуете, как внутри поднима-
ется волна. Делаете паузу. Задаёте себе вопрос исследователя: «Что стоит за его поведением?
Может, он правда устал? Может, он не понимает, насколько для меня это важно?» Вы идёте к
партнёру и говорите спокойно: «Слушай, я вижу, что ты пришёл уставший. Я тоже вымоталась.
Но мне нужно тебе кое-что сказать, потому что это для меня важно. Когда я вижу грязную
посуду в раковине после того, как мы договаривались, я чувствую себя так, будто мои слова
ничего не значат. Мне больно. Можешь рассказать, что для тебя происходит, когда я об этом
прошу?» И вот тут начинается магия. Потому что партнёр, вместо того чтобы защищаться,
слышит не нападение, а вашу боль. И он начинает говорить. «Прости. Я правда устал. И знаешь,
мне кажется, что я всё равно не успеваю, как бы я ни старался, ты всё равно будешь недовольна.
И у меня опускаются руки». И вдруг вы видите то, чего не видели раньше. Это не саботаж. Это
его собственное чувство беспомощности. Это его страх не соответствовать вашим ожиданиям.
И теперь вы можете говорить не о посуде, а о том, что на самом деле важно. О том, как вам
обоим организовать быт так, чтобы никто не чувствовал себя загнанным. Проблема решается.
Близость растёт. И посуда, кстати, тоже в итоге оказывается в посудомойке. Вот что даёт смена
фокуса с «победить» на «понять». Она не делает вас слабым. Она делает вас эффективным.
Потому что она позволяет добраться до корня проблемы, а не бороться с её симптомами.

Как начать применять это уже сегодня
Переход от мышления «победить» к мышлению «понять» не происходит за один день.

Это навык, который нужно тренировать, как мышцу. И начать можно с очень простых вещей. В
течение следующей недели попробуйте в каждом сложном разговоре, даже самом пустяковом,
задавать себе один вопрос: «Что этот человек на самом деле пытается мне сказать?» Это может
быть коллега, который ворчит по поводу дедлайна. Это может быть кассир в магазине, который
грубо отвечает. Это может быть ваш подросток, который хлопает дверью. За каждым раздра-
жающим поведением стоит какая-то потребность, какой-то страх, какая-то боль. Ваша задача
— не оправдать это поведение, а увидеть его источник. Потому что только увидев источник,
вы сможете выбрать реакцию, которая не ранит ни вас, ни собеседника. Попробуйте также в
каждом разговоре, где вы чувствуете нарастающее напряжение, использовать фразу-мост. Это
простая фраза, которая показывает собеседнику, что вы его слышите, даже если не согласны.
Скажите: «Я хочу убедиться, что правильно тебя понял. Ты имеешь в виду, что...» И переска-
жите его позицию своими словами. Это невероятно мощная техника, которая работает сразу в
нескольких направлениях. Она заставляет вас реально слушать, а не готовить ответ. Она даёт
собеседнику почувствовать, что его услышали, и его защита автоматически падает. Она часто
выявляет недоразумения: вы пересказываете, а он говорит: «Нет, не совсем так, я имел в виду
другое». И вот уже напряжение спадает, потому что вы вместе разбираетесь, а не воюете.

Пять мыслей, которые ты унесёшь из этой главы
В этой главе мы сделали важнейший шаг — перестали видеть в конфликте врага. Мы

поняли, что избегание сложных разговоров не сохраняет отношения, а медленно их разру-
шает изнутри, превращая невысказанные обиды в мины замедленного действия. Мы увидели,
что близость рождается не в отсутствии разногласий, а в способности эти разногласия прожи-
вать, не разрушаясь. И мы наметили главный сдвиг, который меняет всё: переход от установки
«победить» к установке «понять». Понимание — это не согласие и не капитуляция. Это сбор
информации, который позволяет найти решение, учитывающее интересы обеих сторон. Мы
увидели, как работает вопрос исследователя и как с его помощью можно добраться до уязви-
мого ядра за агрессивными словами. Мы разобрали, как меняется качество диалога, когда мы
перестаём бороться с симптомами и начинаем работать с корнем проблемы. Но понимание —
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это только половина дела. Когда мы наконец решились вступить в разговор, когда мы настро-
ились на волну любопытства вместо волны страха, — нам нужно знать, как именно говорить.
Какие слова выбирать. Как строить фразы, чтобы они не ранили, а доносили суть. Как выра-
жать своё недовольство так, чтобы собеседник не уходил в защиту, а слышал нас. И вот здесь
на сцену выходит фундамент этичного диалога — набор инструментов, которые превращают
наши намерения в работающие слова. В следующей главе мы разберём эти инструменты один
за другим и научимся говорить так, чтобы нас действительно слышали.

Глава 3. Фундамент этичного диалога: как говорить, чтобы вас слышали
Представьте, что вам нужно построить дом. У вас есть отличные чертежи, вы понимаете,

каким должен быть результат, вы даже чувствуете, каким тёплым и уютным он будет. Но в
руках у вас вместо молотка — резиновая игрушка, вместо гвоздей — спагетти, а вместо бетона
— облака. Получится ли дом? Нет. Не потому что вы плохой строитель, а потому что инстру-
мент не подходит для задачи. С переговорами происходит ровно то же самое. Мы часто знаем,
чего хотим. Мы чувствуем, что ситуация несправедлива. Мы понимаем, что нужно обозначить
границы. Но когда открываем рот, из него вылетают слова, которые не строят мост, а возво-
дят стену. Мы обвиняем, когда хотели объяснить. Мы нападаем, когда хотели попросить. Мы
замыкаемся, когда хотели быть услышанными. И потом удивляемся, почему собеседник нас не
слышит, почему беседа скатывается в ссору, почему всё заканчивается так же, как и сотни раз
до этого. Дело не в том, что мы не умеем говорить. Дело в том, что мы не освоили правиль-
ный инструмент. В этой главе мы разберём три главных инструмента этичного диалога: «Я-
сообщения», активное слушание с техникой «эхо» и открытые вопросы. Это не магия. Это не
манипуляция. Это честные, проверенные десятилетиями психологической практики способы
говорить так, чтобы вас действительно слышали. И когда вы их освоите, вы обнаружите, что
сложные беседы перестают быть страшными, потому что у вас наконец-то в руках оказывается
настоящий молоток.

Магия «Я-сообщений»: как выражать чувства без обвинений и нападок
Начнём с самого важного и самого сложного инструмента — «Я-сообщений». Чтобы

понять, почему они так мощно работают, нужно сначала посмотреть, как мы говорим обычно,
особенно когда нас что-то задевает. В момент стресса, обиды или раздражения наш язык почти
автоматически переключается на «ты-сообщения». «Ты опять опоздал». «Ты меня не слуша-
ешь». «Ты вечно всё портишь». «Ты не уважаешь моё время». «Ты ведёшь себя безответ-
ственно». Обратите внимание на структуру этих фраз. В центре всегда стоит собеседник. Он
— источник проблемы. Он — виновник. Он — объект нашего недовольства. И знаете, что
происходит с человеком, когда он слышит такую фразу? Его амигдала, тот самый внутренний
«пожарный датчик», о котором мы говорили в первой главе, мгновенно включает тревогу. Он
слышит не информацию, он слышит атаку. И его первая, естественная реакция — защищаться
или нападать в ответ. «Я не вечно, а всего один раз». «Это ты меня не слушаешь». «Сам ты
безответственный». И вот уже беседа о конкретной проблеме превратилась в перепалку о том,
кто хуже. Проблема не решена. Отношения ранены. Оба чувствуют себя неправыми. «Я-сооб-
щения» — это способ говорить о проблеме, не превращая собеседника в проблему. Это язык,
в котором в центре стоит не обвинение, а ваше переживание. Не «ты меня ранил», а «мне
больно». Не «ты безответственный», а «я беспокоюсь, когда сроки срываются». Не «ты меня не
уважаешь», а «я чувствую себя обесцененным, когда мои идеи не учитывают». Звучит просто,
почти банально. Но попробуйте произнести такую фразу в момент обиды — и вы почувствуете,
как это непросто. Потому что «Я-сообщение» требует от вас уязвимости. Оно требует, чтобы
вы взяли ответственность за свои чувства. А это страшно. Гораздо проще обвинить другого,
чем признаться: «мне больно», «я расстроен», «я испугался». Но именно в этой уязвимости
— огромная сила. Когда вы говорите о своих чувствах, а не о недостатках собеседника, про-
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исходит удивительная вещь. Его защита падает. Потому что с вашими чувствами не поспо-
ришь. На фразу «ты безответственный» можно возразить: «нет, я ответственный». На фразу
«я чувствую себя обесцененным, когда мои идеи не учитывают» возразить невозможно. Это
ваше переживание. Оно либо есть, либо его нет. И собеседник, вместо того чтобы защищаться,
начинает его исследовать. Он впервые видит не атаку, а живого человека, которому больно.
И у него появляется выбор — не защищаться, а откликнуться. Давайте разберём структуру
«Я-сообщения», чтобы оно работало. Классическая формула состоит из четырёх частей, но
в живой речи они часто сливаются в одно-два предложения. Первая часть — это описание
конкретной ситуации, без оценок и обобщений. Не «ты вечно меня перебиваешь», а «когда
на совещании ты начинаешь говорить, пока я ещё не закончил мысль». Вторая часть — это
описание ваших чувств. «Я чувствую досаду», «мне обидно», «я теряю нить». Третья часть —
это объяснение, почему это для вас важно. «Потому что для меня важно, чтобы мои идеи были
услышаны полностью», «потому что я тогда не могу качественно выполнить свою работу». И
четвёртая часть — это просьба, конкретная и выполнимая. «Пожалуйста, давай договоримся,
что мы дослушиваем друг друга до конца». Или: «Можешь подождать, пока я закончу, а потом
добавить своё?» Обратите внимание: в этой формуле нет ни одного обвинительного слова. Нет
«всегда», нет «никогда», нет ярлыков. Есть факты, есть ваши чувства, есть ваша потребность
и есть конкретная просьба. Это язык взрослого человека, который знает, чего хочет, и уважает
собеседника достаточно, чтобы говорить с ним прямо, не играя в намёки и упрёки. Но есть
одна ловушка, в которую очень легко попасть. Многие начинают использовать «Я-сообщения»
как замаскированное обвинение. «Я чувствую, что ты идиот». «Мне обидно, что ты сволочь».
Это не «Я-сообщение». Это «ты-сообщение», переодетое в другую рубашку. Настоящее «Я-
сообщение» говорит о ваших чувствах, а не об интерпретации чужих намерений. «Я чувствую
растерянность, когда слышу такие слова» — да. «Я чувствую, что ты меня не уважаешь» —
нет, потому что это уже интерпретация, а не чувство. Чувства — это простые слова: грусть,
страх, радость, гнев, стыд, растерянность, одиночество, усталость. Всё остальное — это мысли,
замаскированные под чувства. Давайте посмотрим, как это работает в живом разговоре. Пред-
ставьте ситуацию: вы работаете в команде, и ваш коллега Андрей регулярно срывает сроки
по своей части проекта, из-за чего вам приходится задерживаться и доделывать за ним. Вы
уже третий раз оказываетесь в ситуации, когда сидите в офисе до девяти вечера, потому что
Андрей не успел. Внутри поднимается волна возмущения. Старая реакция — «ты-сообщение»
в момент срыва: «Андрей, ты опять всё сорвал! Ты безответственный! Из-за тебя я сижу тут
до ночи! Тебе вообще плевать на команду?» Реакция Андрея — защита и контратака: «Я не
безответственный, у меня было три срочных задачи от шефа! Ты думаешь, мне легко? Сам
бы посидел, если бы не я!» Скандал. Отношения испорчены. Сроки всё равно горят. А теперь
посмотрим, как выглядит беседа с использованием «Я-сообщения». Вы дождались момента,
когда эмоции немного улеглись. Вы подошли к Андрею и сказали: «Андрей, могу я с тобой
поговорить о нашем проекте? Когда в последние три раза задача сдвигалась на вечер, и мне
приходилось задерживаться, чтобы всё состыковать, я начал чувствовать сильную усталость и
раздражение. Для меня важно планировать своё время и быть эффективным, а когда сроки
срываются в последний момент, я теряю это ощущение контроля. Давай подумаем, как мы
можем выстроить работу так, чтобы оба были в ресурсе? Может, нам стоит раньше обозна-
чать риски или пересмотреть распределение задач?» Что происходит в этот момент? Андрей
не атакован. Ему не нужно защищаться. Он слышит ваши чувства — усталость, раздражение.
Он слышит вашу потребность — планирование, эффективность. И он слышит приглашение
к совместному решению. В такой ситуации даже самый проблемный коллега чаще всего отве-
чает: «Слушай, прости, я правда не думал, что это так на тебя влияет. Давай попробуем по-
другому». Проблема начинает решаться. Отношения сохраняются. А вы перестаёте сидеть до
девяти вечера. Упражнение, которое поможет вам освоить этот навык, называется «перевод-
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чик». В течение следующей недели каждый раз, когда вы ловите себя на том, что хотите сказать
«ты-сообщение» — вслух или даже мысленно — остановитесь и переведите эту фразу на язык
«Я-сообщения». «Ты меня бесишь» переведите как «я злюсь, потому что...». «Ты не ценишь
мой труд» переведите как «я чувствую себя обесцененным, когда...». «Ты вечно опаздываешь»
переведите как «я расстраиваюсь и теряю время, когда мы договаривались на одно, а встреча-
емся на другое». Сначала это будет казаться неестественным, даже немного театральным. Но
через пару недель вы обнаружите, что ваш язык начал меняться автоматически. Что в момент
напряжения вы всё чаще говорите о себе, а не обвиняете другого. И что беседы, которые раньше
заканчивались скандалом, теперь заканчиваются решением.

Активное слушание и техника «эхо»: как показать, что вы слышите
Но одних «Я-сообщений» недостаточно для полноценного диалога. Потому что диалог

— это не монолог двух людей, по очереди выстреливающих друг в друга аргументами. Диа-
лог — это танец. И если вы научились говорить, но не научились слышать, танец всё равно
не получится. Более того, парадокс в том, что люди гораздо охотнее слышат тех, кто сначала
услышал их. Это один из самых глубоких законов человеческой психики: мы открываемся тем,
кто даёт нам почувствовать себя понятыми. И наоборот — мы закрываемся и начинаем сопро-
тивляться тем, кто, как нам кажется, нас не слышит. Поэтому активное слушание — это не
просто вежливость. Это мощнейший инструмент влияния. Не влияния в смысле манипуляции,
а влияния в смысле способности быть услышанным. Что такое активное слушание на самом
деле? Это не просто молчать, пока другой говорит. Это не просто кивать и говорить «угу». Это
внутренняя работа. Это усилие, направленное на то, чтобы по-настоящему понять, что стоит
за словами собеседника. Большинство из нас слушают не так. Мы слушаем, чтобы ответить.
Пока собеседник говорит, мы уже готовим в голове свой контраргумент, своё «а вот ты не
прав, потому что...». Мы не слушаем его. Мы ждём паузу, чтобы вставить своё. И собеседник
это чувствует. Он чувствует, что его не слышат. И он либо замолкает, либо начинает говорить
громче и агрессивнее, чтобы его всё-таки услышали. Активное слушание требует, чтобы вы
на время разговора отложили свою повестку. Чтобы вы действительно, искренне попытались
войти в шкуру собеседника. Чтобы вы задали себе вопрос, о котором мы говорили в прошлой
главе: «Что он на самом деле пытается мне сказать?» И вот здесь на помощь приходит техника,
которую в профессиональной психологии называют «эхо», или «отражение». Суть её проста до
гениальности: вы пересказываете собеседнику его же слова своими словами, чтобы убедиться,
что правильно его поняли, и показать ему, что вы его слышите. Звучит примитивно, но эффект
от этой техники почти магический. Когда человек слышит, что его слова возвращаются к нему
в пересказе, происходит несколько важных вещей. Он получает подтверждение, что его услы-
шали. Его амигдала успокаивается, защита падает. Он сам слышит свои слова со стороны и
часто понимает, что сказал не совсем то, что хотел. Вы получаете возможность уточнить, пра-
вильно ли вы поняли, и избежать недоразумений, которые часто лежат в основе конфликтов.
И, что не менее важно, вы выигрываете время, чтобы самому собраться с мыслями, вместо того
чтобы лихорадочно готовить ответ. Как это выглядит в живом разговоре? Представьте, что ваш
руководитель приходит к вам и говорит: «Слушай, этот проект вообще не двигается. У меня
ощущение, что мы тонем. Клиент уже звонил, спрашивает, что происходит. Я не понимаю, где
мы теряем время». Ваша первая, автоматическая реакция — защищаться: «Нет, мы движемся,
это ты просто не в курсе деталей». Или оправдываться: «Ну у нас же было три срочных задачи
параллельно...». Обе эти реакции — это не слушание. Это защита. И обе они приведут к тому,
что руководитель начнёт давить сильнее, потому что ему кажется, что его не слышат. А теперь
посмотрим, как работает техника «эхо». Вы делаете паузу. Вы вдыхаете. И вы говорите: «Пра-
вильно ли я понимаю, что тебя беспокоит, что мы не укладываемся в ожидания клиента, и ты
чувствуешь, что теряешь контроль над ситуацией?» Что происходит в этот момент? Руководи-
тель останавливается. Он впервые за весь разговор чувствует, что его услышали. И он говорит:
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«Да. Именно так. Я не понимаю, что происходит, и это меня бесит». И вот теперь, когда он
почувствовал, что его слышат, вы можете продолжать: «Я понимаю. Давай я расскажу, где мы
сейчас находимся, и мы вместе подумаем, как выйти из этой ситуации». Беседа перешла из
режима обвинения в режим сотрудничества. И всё это — благодаря одной фразе-отражению.
Техника «эхо» особенно незаменима в эмоционально заряженных разговорах. Когда человек
злится, обижается, расстроен, его слова часто бывают преувеличенными, резкими, не совсем
точными. Если вы начнёте реагировать на эти слова буквально, вы утонете в конфликте. Но
если вы начнёте их отражать, вы сможете добраться до сути. Например, ваш партнёр говорит:
«Ты вообще никогда мне не помогаешь! Я как будто одна тащу всё на себе!» Буквально это
неправда — вы помогаете. И если вы ответите: «Как это никогда? Я вчера посуду мыл!» — вы
ушли в спор о фактах, который ни к чему не приведёт. Но если вы используете «эхо»: «Ты чув-
ствуешь, что на тебе слишком много всего, и тебе не хватает моей поддержки?» — вы попада-
ете прямо в суть. Партнёр выдыхает и говорит: «Да. Я просто устала. Мне кажется, что я одна
отвечаю за всё». И вот теперь вы можете говорить о реальном — об усталости, о распределе-
нии нагрузки, о том, как вам обоим стать легче. Есть несколько важных правил, чтобы техника
«эхо» работала и не превращалась в раздражающее повторение. Не повторяйте слова дословно,
как попугай. Пересказывайте своими словами, передавая смысл. Не добавляйте своих интер-
претаций и оценок. «Ты чувствуешь, что я тебя не уважаю» — это уже интерпретация. «Ты
расстроена, потому что тебе кажется, что я не слышу твои просьбы» — это отражение. Всегда
заканчивайте уточняющим вопросом: «Правильно ли я тебя понял?», «Это то, что ты имеешь
в виду?», «Я верно тебя услышал?». Это даёт собеседнику возможность поправить вас, если
вы поняли неправильно, и подтверждает, что вы действительно старались понять. И ещё один
важный нюанс. Активное слушание — это не техника для того, чтобы согласиться с собесед-
ником. Вы можете отражать слова человека, с которым категорически не согласны. Более того,
именно в таких ситуациях эта техника работает лучше всего. Когда вы говорите: «Правильно
ли я понимаю, что ты считаешь, что этот проект нужно закрыть, потому что он не приносит
прибыли?» — вы не соглашаетесь с этим. Вы просто показываете, что услышали позицию. И
это уже половина пути к тому, чтобы человек услышал вас в ответ. Потому что, как мы уже
говорили, люди слышат тех, кто сначала услышал их. Упражнение для освоения этого навыка
очень простое. В течение недели выберите один разговор в день — любой, даже самый бытовой
— и попробуйте в нём использовать технику «эхо» хотя бы один раз. Это может быть беседа с
коллегой о задаче, с партнёром о планах на выходные, с другом о его проблемах. Просто один
раз перескажите его слова своими словами и спросите: «Правильно ли я тебя понял?» Обра-
тите внимание на то, как меняется разговор после этой фразы. Обратите внимание на то, как
меняется лицо собеседника. Обратите внимание на то, как меняется ваше собственное состо-
яние. И через неделю вы обнаружите, что активное слушание стало для вас естественным, а
не выученным.

Открытые вопросы, которые снимают напряжение и направляют разговор
Третий инструмент, без которого этичный диалог невозможен, — это открытые вопросы.

И здесь нам снова нужно посмотреть, как мы обычно говорим в сложных ситуациях. Когда
нас что-то не устраивает, когда мы чувствуем напряжение, мы чаще всего задаём закрытые
вопросы. «Ты это специально сделал?» «Тебе что, сложно?» «Ты меня не уважаешь?» «Почему
ты опять опоздал?» «Ты вообще думаешь, что делаешь?» Посмотрите на структуру этих вопро-
сов. Они все — обвинительные. Они все предполагают один-два возможных ответа, и все эти
ответы — плохие. Если вы спросите «ты это специально сделал?», собеседник может ответить
только «да» (и тогда он злодей) или «нет» (и тогда он врёт). Это не вопросы. Это замаски-
рованные обвинения. И собеседник это чувствует. И он либо уходит в защиту, либо в контр-
атаку. Открытые вопросы — это вопросы, которые не предполагают готового ответа. Они начи-
наются со слов «как», «что», «каким образом», «расскажи», «помоги мне понять». Они не
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загоняют собеседника в угол. Они приглашают его к размышлению. Они показывают, что вам
действительно интересно его мнение, его взгляд, его история. И что самое важное — они пере-
водят разговор из режима обвинения в режим исследования. Вместо того чтобы спрашивать
«почему ты это сделал?», что всегда звучит как упрёк, вы спрашиваете «что тебя привело к
этому решению?». И это уже совсем другая беседа. Почему открытые вопросы так мощно рабо-
тают? Потому что они дают собеседнику пространство. Они говорят ему: «Я не знаю за тебя,
я не делаю за тебя выводов, я хочу услышать тебя». Это невероятно уважительная позиция.
И она почти автоматически вызывает уважение в ответ. Когда человек чувствует, что его не
судят, а пытаются понять, он начинает говорить честно. Он начинает рассказывать то, что на
самом деле стоит за его поведением. И вот тогда вы получаете доступ к настоящей информа-
ции, к настоящим мотивам, к настоящим страхам. А с этой информацией уже можно работать.
Давайте посмотрим, как это работает в конкретной ситуации. Представьте, что вы руководи-
тель, и ваш сотрудник, который всегда был надёжным, в последний месяц начал срывать сроки.
Вы вызываете его на разговор. Старая реакция — закрытые вопросы-обвинения: «Почему ты
срываешь сроки? Тебе что, стало неинтересно? Ты выгорел? Может, тебе пора искать другую
работу?» Сотрудник, естественно, закрывается: «Нет, всё нормально, просто задачи сложные».
Беседа не состоялась. Проблема не решена. Вы остались в неведении. А теперь посмотрим, как
выглядит разговор с открытыми вопросами. Вы начинаете с «Я-сообщения»: «Я заметил, что в
последний месяц сроки по нескольким задачам сдвигались, и меня это беспокоит, потому что
я ценю твою надёжность». И затем задаёте открытый вопрос: «Расскажи, что происходит? Как
ты сам видишь эту ситуацию?» И вот тут начинается настоящий разговор. Сотрудник выдыхает
и говорит: «Знаешь, я правда не справляюсь. У меня теперь три проекта параллельно, и я не
понимаю, как расставлять приоритеты. Мне кажется, что я подвожу всех». И теперь вы видите
реальную проблему. Это не лень и не саботаж. Это перегрузка и потеря ориентиров. И вы
можете сказать: «Спасибо, что рассказал. Давай вместе посмотрим на твою нагрузку и решим,
что можно передвинуть, а что делегировать». Проблема решается. Сотрудник чувствует под-
держку. Его эффективность возвращается. Открытые вопросы особенно незаменимы в ситуа-
циях, когда вы не понимаете, что происходит, когда собеседник ведёт себя странно, агрессивно
или необъяснимо. Вместо того чтобы строить догадки и обвинять, просто спросите: «Помоги
мне понять, что стоит за твоими словами?», «Что для тебя сейчас самое важное в этой ситу-
ации?», «Как ты видишь выход из этого?». Эти вопросы — как ключи, которые открывают
запертые двери. Они показывают, что вы не боитесь сложности, что вы готовы разобраться, что
вы уважаете собеседника достаточно, чтобы не делать за него выводов. Но есть одно важное
правило: открытые вопросы должны быть искренними. Если вы задаёте вопрос «расскажи, что
тебя беспокоит?», но при этом уже решили, что человек просто ноет, — это считывается мгно-
венно. И это хуже, чем вообще не задавать вопрос. Искренность — это основа этичного диа-
лога. Вы действительно должны хотеть услышать ответ. Вы действительно должны быть готовы
к тому, что ответ вас удивит. И если вы к этому готовы — открытые вопросы творят чудеса.
Ещё один важный нюанс — избегайте вопроса «почему» в его чистом виде, особенно в эмоци-
онально заряженных разговорах. «Почему ты это сделал?» почти всегда звучит как обвинение,
даже если вы задаёте его с самыми добрыми намерениями. Замените его на «что» или «как».
Вместо «почему ты опоздал?» — «что произошло, что помешало тебе прийти вовремя?» Вме-
сто «почему ты так реагируешь?» — «что ты чувствуешь в этой ситуации?» Эта маленькая
замена меняет весь тон разговора. Упражнение для освоения этого навыка — «дневник вопро-
сов». В течение недели каждый раз, когда вы ловите себя на том, что задаёте закрытый или
обвинительный вопрос, останавливайтесь и переформулируйте его в открытый. «Ты что, не
понимаешь?» превращайте в «как ты видишь эту ситуацию?» «Почему ты так сделал?» пре-
вращайте в «что тебя привело к этому решению?» «Тебе что, сложно?» превращайте в «что
для тебя сейчас самое сложное в этой задаче?» Сначала это будет требовать усилия. Но очень
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быстро вы обнаружите, что открытые вопросы становятся вашей естественной реакцией. И что
беседы, которые раньше заходили в тупик, теперь раскрываются в неожиданную сторону.

Разбор диалога: как три инструмента работают вместе
Давайте посмотрим, как все три инструмента — «Я-сообщения», активное слушание и

открытые вопросы — работают вместе в одном живом разговоре. Представьте ситуацию: вы
фрилансер, и ваш клиент, с которым вы работаете уже полгода, присылает вам правки к про-
екту. Но правки — это не конкретные замечания, а набор эмоциональных претензий: «Мне
всё не нравится. Это вообще не то, что я хотел. Переделывай всё по-другому». Внутри подни-
мается волна возмущения. Вы потратили две недели на эту работу. Вы согласовывали каждый
этап. И вот теперь вам говорят «переделывай всё» без единого конкретного замечания. Старая
реакция — либо проглотить и молча переделывать (роль «удобного»), либо огрызнуться: «Мы
же всё согласовывали! Вы сами утвердили этот вариант! Что значит не то?» Обе реакции ведут
в тупик. Первая — к вашему выгоранию и обидам. Вторая — к конфликту и, возможно, потере
клиента. А теперь посмотрим, как выглядит беседа с использованием всех трёх инструментов.
Вы делаете паузу. Вы вдыхаете. Вы вспоминаете, что за словами клиента стоит, скорее всего,
его собственная растерянность или давление извне. И вы начинаете с активного слушания: «Я
слышу, что результат тебя совсем не устроил, и ты чувствуешь, что мы ушли не туда. Правильно
ли я тебя понял?» Клиент отвечает: «Да! Это совсем не то, что я ожидал!» Вы используете
открытый вопрос: «Расскажи, пожалуйста, что именно ты ожидал увидеть? Что для тебя было
бы идеальным результатом?» И вот тут начинается настоящий разговор. Клиент начинает объ-
яснять. И часто оказывается, что проблема не в вашей работе, а в том, что он сам не до конца
сформулировал свои ожидания в начале. Или что ему нужно показать результат его собствен-
ному руководству, а тот сказал «переделай». И теперь вы, вместо того чтобы слепо переделы-
вать, можете сказать: «Для меня важно понимать, что именно нужно изменить, потому что я
хочу сделать работу качественно и не тратить твоё время впустую. Давай мы вместе сформули-
руем конкретные правки, и я внесу их в приоритете». Проблема решается. Клиент чувствует,
что его услышали. Вы сохраняете достоинство и не работаете вслепую. Отношения становятся
крепче. Вот что значит владеть инструментами этичного диалога. Это не значит быть мягким
или уступчивым. Это значит быть эффективным. Это значит говорить так, чтобы вас слышали,
не теряя при этом уважения к собеседнику и к себе.

Пять мыслей, которые ты унесёшь из этой главы
В этой главе мы освоили три главных инструмента этичного диалога. Мы разобрали «Я-

сообщения» — способ говорить о своих чувствах и потребностях, не превращая собеседника
в обвиняемого. Мы увидели, что уязвимость — это не слабость, а сила, и что язык, в котором
в центре стоит ваше переживание, а не чужие недостатки, открывает двери, которые закрыты
для обвинений. Мы освоили активное слушание и технику «эхо» — способ показать собесед-
нику, что вы его слышите, и добраться до сути его слов, минуя эмоциональную шелуху. Мы
поняли, что люди охотнее слышат тех, кто сначала услышал их, и что отражение слов — это
не уступка, а мощный инструмент перевода разговора из режима войны в режим сотрудни-
чества. И мы разобрали открытые вопросы — способ приглашать собеседника к размышле-
нию, а не загонять его в угол. Мы увидели, что вопросы, начинающиеся со слов «как», «что»,
«расскажи», открывают доступ к настоящим мотивам и настоящим страхам, которые лежат за
поверхностными претензиями. Эти три инструмента — не теория. Это навыки. И как любой
навык, они требуют тренировки. Но когда они станут вашей второй натурой, вы обнаружите,
что сложные беседы перестали быть для вас источником ужаса. Потому что у вас в руках нако-
нец-то оказался правильный инструмент. Но что делать, когда вам нужно не просто выразить
своё несогласие, а отказать? Когда нужно сказать самое трудное слово в человеческом языке
— «нет»? Как сделать это так, чтобы не разрушить отношения и не разрушить себя чувством
вины? Об этом — в следующей главе, где мы разберём искусство экологичного отказа.
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Глава 4. Искусство говорить «нет»: отказываем без чувства вины
Есть одно слово, которое состоит всего из двух букв, но способно вызвать у многих из нас

больше страха, чем публичное выступление перед сотней человек. Это слово — «нет». Про-
изнести его кажется чем-то невообразимо трудным, почти невозможным. Горло сжимается, в
голове проносятся десятки причин, почему сказать «нет» нельзя, и только одна мысль пульси-
рует где-то на заднем плане: «А вдруг они обидятся? А вдруг я покажусь грубым? А вдруг меня
перестанут любить, уважать, звать?» И вместо «нет» мы снова говорим «да». Да, я сделаю. Да,
я приеду. Да, я помогу. Да, я возьму эту задачу на себя. И каждый раз, произнося это «да»,
мы немного предаём себя. Мы отдаём кусочек своего времени, своей энергии, своего спокой-
ствия — и остаёмся с пустотой внутри и тяжёлым чувством, что мы опять выбрали чужое
в ущерб своему. В этой главе мы разберёмся, почему отказывать так страшно, как говорить
«нет» этично и твёрдо, и как пережить то странное, липкое чувство вины, которое накатывает
даже тогда, когда мы наконец-то отказали по делу.

Почему «да» через силу — это медленное разрушение себя
Давайте начнём с самого важного — с понимания того, во что нам обходится каждое

«да», сказанное сквозь внутреннее «нет». Мы привыкли думать, что согласие — это безопасно.
Что если мы согласимся, то сохраним отношения, избежим конфликта, останемся хорошими в
глазах окружающих. Нам кажется, что цена одного «да» — это всего лишь пара часов времени
или немного усталости. Но правда в том, что цена гораздо выше. И она накапливается. Каждый
раз, когда вы говорите «да» в ситуации, когда ваше внутреннее «нет» кричит во весь голос, вы
совершаете микро-предательство по отношению к себе. Вы посылаете своему мозгу сигнал:
«Мои потребности не важны. Мои границы не имеют значения. Чужие желания важнее моего
спокойствия». И мозг запоминает. Он начинает воспринимать вас как человека, чьи интересы
можно игнорировать. И это не абстрактная философия — это нейробиология. С каждым таким
«да» нейронные дорожки, которые отвечают за самоуважение и способность отстаивать свои
границы, постепенно истончаются. А тропинки автоматического подчинения, наоборот, стано-
вятся шире и глубже. Вы буквально тренируете себя быть удобной. Но это ещё не всё. У каж-
дого «да» через силу есть конкретная цена, которую вы платите своим телом, своей психикой,
своими отношениями. Давайте посмотрим на эту цену честно. Когда вы соглашаетесь на то,
на что не согласны внутренне, вы берёте на себя обязательство, которое не можете выполнить
с полной отдачей. Вы делаете работу некачественно, потому что делаете её из-под палки. Вы
приходите на встречу уставшей и раздражённой, хотя могли бы провести её в хорошем настро-
ении. Вы проводите вечер с друзьями, думая о недоделанных задачах, которые взяли на себя
из вежливости. Качество вашей жизни падает. Качество вашей работы падает. Качество ваших
отношений падает. Потому что человек, который делает что-то через силу, не может быть по-
настоящему присутствующим ни в одном из этих мест. И вот здесь кроется самый большой
парадокс роли «удобного человека». Мы соглашаемся, чтобы сохранить отношения. Но именно
постоянное согласие через силу эти отношения и разрушает. Потому что человек, который всё
время говорит «да», постепенно перестаёт быть интересным. Он перестаёт быть живым. Он
превращается в функцию, в ресурс, в инструмент для решения чужих задач. Люди перестают
видеть в нём личность — они видят в нём возможность. И когда такой человек наконец сры-
вается — а он срывается обязательно, потому что ни одна психика не выдерживает постоян-
ного предательства себя, — окружающие искренне удивляются: «Что с тобой? Ты же всегда
была такой спокойной, такой удобной». Они не понимают, что произошло. Потому что этот
человек годами скрывал от них своё настоящее «я». Есть ещё один аспект, о котором мы редко
задумываемся. Каждое «да», сказанное через силу, — это «нет», сказанное кому-то другому.
Возможно, самой себе. Возможно, своей семье. Возможно, своему здоровью. Возможно, про-
екту, который для вас действительно важен, но на который у вас больше не осталось времени,
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потому что вы раздали его по кусочкам всем, кто попросил. Время — это конечный ресурс.
У вас его ровно двадцать четыре часа в сутках, как у всех. И каждый раз, когда вы говорите
«да» тому, что вам не нужно, вы автоматически говорите «нет» тому, что вам нужно. Вы не
можете быть одновременно на двух встречах. Вы не можете одновременно работать над своим
проектом и делать чужую презентацию. Вы не можете одновременно отдыхать и помогать кол-
леге с его отчётом. Выбор всегда есть. Вопрос только в том, кто его делает — вы или обстоя-
тельства. И самое важное, что нужно понять: ваше «да» имеет ценность только тогда, когда
у вас есть возможность сказать «нет». Если вы не умеете отказывать, ваше согласие ничего
не стоит. Оно воспринимается как данность, как автоматическая реакция, как фоновый шум.
Люди перестают его ценить, потому что оно даётся слишком легко. А вот когда человек, кото-
рый обычно говорит «да», вдруг говорит «нет» — это имеет вес. Это заставляет остановиться
и задуматься. Это показывает, что его согласие — это осознанный выбор, а не рефлекс. Пара-
доксально, но именно способность отказывать делает ваше согласие ценным.

Три этичные формулы вежливого, но твёрдого отказа
Теперь, когда мы поняли, почему «нет» — это не зло, а необходимый инструмент здо-

ровых отношений, давайте разберёмся, как именно его говорить. Потому что многие из нас
застряли в ложном выборе из двух вариантов: нам кажется, что есть только два пути —
либо жёстко отказать, обидев собеседника, либо согласиться, обидев себя. Но на самом деле
вариантов гораздо больше. И между грубым «отстань» и покорным «хорошо, сделаю» суще-
ствует огромное пространство этичных, уважительных, твёрдых отказов. В этом пространстве
и живёт мастер переговоров. Одна из формул, которую я хочу вам предложить, называется
«отказ с присоединением». Её суть в том, чтобы сначала показать собеседнику, что вы его
слышите, что вы понимаете его ситуацию, что вы цените его обращение, — и только потом
сказать «нет». Эта формула работает потому, что она не оставляет человеку ощущения, что
его отвергли. Она показывает, что вы отвергли не его, а конкретную просьбу. И это огромная
разница. Как это звучит на практике? Представьте, что коллега просит вас помочь ему с зада-
чей, которая не входит в ваши обязанности, и у вас сейчас аврал на работе. Вместо того чтобы
сказать «нет, я занят» сухо и отстранённо, вы говорите: «Я понимаю, что у тебя сейчас горя-
щий проект и тебе важна помощь. Я ценю, что ты обратился именно ко мне. К сожалению,
на этой неделе я физически не смогу подключиться — у меня самой дедлайн в пятницу. Но
если вопрос можно отложить до следующей недели, я с радостью помогу». Обратите внима-
ние на структуру: сначала присоединение («я понимаю», «я ценю»), потом чёткий отказ без
оправданий («на этой неделе я не смогу»), потом альтернатива («но если можно до следую-
щей недели»). Это не манипуляция. Это уважение к собеседнику и к себе одновременно. Важ-
ный нюанс: присоединение должно быть искренним. Если вы говорите «я понимаю, как тебе
важно», но при этом думаете «да отстань ты со своими проблемами», — это считывается. И
тогда формула не работает, а наоборот, раздражает. Поэтому перед тем как отказывать, най-
дите в ситуации собеседника то, что вы действительно можете понять и принять. Даже если это
просто факт, что ему сейчас непросто. Этого достаточно. Другая формула называется «отказ с
объяснением причины, но без оправдания». Это очень тонкая грань, и её важно понять. Когда
мы отказываем, нам часто хочется объяснить, почему мы не можем. И это нормально — крат-
кое объяснение делает отказ более понятным и человечным. Но есть огромная разница между
объяснением и оправданием. Объяснение — это констатация факта: «У меня уже есть планы на
этот вечер». Оправдание — это попытка оправдаться, защититься, заслужить право на отказ:
«Извини, у меня ребёнок заболел, и муж уехал, и я совсем не могу, прости меня пожалуйста,
я бы с радостью, но...» Оправдание ставит вас в позицию снизу. Оно показывает, что вы сами
не уверены в своём праве отказать. И собеседник это чувствует — и начинает уговаривать.
«Ну найди няню». «Ну это всего на час». «Ну я тебя очень прошу». Чем больше вы оправды-
ваетесь, тем больше собеседник давит. Потому что он видит, что ваше «нет» — не твёрдое,
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а шаткое. Поэтому формула звучит так: короткое, нейтральное объяснение без деталей плюс
чёткое «нет». «К сожалению, в этот день у меня уже есть обязательства, я не смогу». «У меня
сейчас другая приоритетная задача, я не могу взять эту». «Это не входит в мои текущие задачи,
поэтому я не смогу помочь». Обратите внимание: никаких подробностей. Вы не обязаны рас-
сказывать, какие именно у вас обязательства. Вы не обязаны объяснять, почему эта задача для
вас приоритетная. Короткое, спокойное объяснение показывает, что у вас есть причина, но не
даёт собеседнику зацепиться за детали и начать их оспаривать. И, наконец, третья формула
— самая мощная и самая сложная для тех, кто привык быть удобной. Это «отказ без объяс-
нения». Да, такое возможно. И в некоторых ситуациях это единственный этичный вариант.
Потому что есть вещи, за которые вы не обязаны отчитываться. Ваши личные границы. Ваше
личное время. Ваши личные решения. Если друг приглашает вас на вечеринку, а вы не хотите
идти — вы не обязаны объяснять, почему. «Спасибо за приглашение, в этот раз я пас» —
это полный, самодостаточный ответ. Если родственник спрашивает, почему вы не приедете на
праздник, — «У меня в этот день другие планы» достаточно. Вы не обязаны раскрывать эти
планы. Вы не обязаны доказывать, что они важнее. Эта формула особенно важна для тех, кто
застрял в созависимых отношениях, где любое «нет» воспринимается как повод для допроса.
«А что за планы? А почему именно в этот день? А ты точно не можешь перенести?» Если
вы начнёте объяснять, вы попадёте в ловушку — ваши объяснения будут оспариваться, и вам
придётся оправдываться всё глубже. Поэтому в таких ситуациях единственно верная стратегия
— спокойный отказ без деталей, повторённый столько раз, сколько потребуется. Это техника,
которую в психологии называют «заезженная пластинка», и мы подробно разберём её в одной
из следующих глав. А пока просто запомните: вы имеете право не объяснять причины своего
отказа. Это не грубость. Это зрелость. Но есть один очень важный принцип, который объеди-
няет все три формулы. Отказ должен быть окончательным. Если вы сказали «нет», но тут же
начали сомневаться, переспрашивать, «а может быть...», «ну ладно, если совсем горит...» —
вы не отказали. Вы открыли торги. И собеседник, естественно, попытается этими торгами вос-
пользоваться. Чёткое, спокойное, окончательное «нет» — это не жестокость. Это уважение к
собеседнику. Потому что оно не даёт ему ложной надежды. Оно позволяет ему сразу начать
искать другие решения, а не тратить время на уговоры.
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