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Аннотация
Вы снова сказали «да», хотя внутри уже звучало «не могу»?

Чужие просьбы, срочные задачи и ожидания близких незаметно
забирают время и силы, а отказ кажется эгоизмом или угрозой
отношениям.

Эта книга поможет остановить автоматическое согласие и
заметить собственные пределы. Вы научитесь оценивать цену
обещаний и чужую срочность, отделять свою ответственность
от чужого разочарования, говорить ясное «нет» без лишних
оправданий и предлагать выполнимые условия. Разберётесь, как
обсуждать нагрузку и сроки на работе, распределять заботу
с близкими, защищать время и пространство дома. А если
уже согласились на лишнее — как вовремя пересмотреть
договорённость и восстановить границу. Если прямой разговор
небезопасен, сначала оценить риск и найти поддержку.



 
 
 

Книга адресована тем, кому трудно отказывать коллегам и
близким. Она поможет договариваться спокойнее, беречь силы и
время и строить отношения без самоотмены — ясно обозначая
собственные возможности.
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Марк Тьюрин
Границы без чувства
вины: Как говорить

«нет», договариваться
и защищать своё время

 
Цена автоматического «да»

 
После разговора о том, зачем человеку нужны границы,

стоит посмотреть не на громкий конфликт, а на короткую се-
кунду перед ответом. Часто именно в ней начинается поте-
ря времени: просьба ещё не стала обязательством, а мы уже
согласились.

Секунда между просьбой и ответом
Во вторник в 16:42 Марина проверяла сводку, которую

собиралась отправить руководителю до конца рабочего дня.
Она уже заметила расхождение в цифрах и сравнивала дан-
ные из двух файлов, когда рядом остановилась коллега.

— Марин, выручишь? Я не успеваю собрать сверку по
трём подразделениям. Сможешь сегодня посмотреть?

— Конечно, — ответила Марина.



 
 
 

Слово вылетело раньше, чем она успела открыть кален-
дарь или уточнить, сколько времени займёт сверка. Коллега
благодарно улыбнулась:

— Спасибо. До конца дня было бы здорово.
— Хорошо, — сказала Марина и повернулась к экрану.
Она хотела помочь: коллега действительно не успевала, а

Марина умела быстро находить ошибки в таблицах. И всё же
мелькнула другая мысль: если сейчас отказаться, её сочтут
человеком, на которого нельзя положиться. Мысль не успела
оформиться в слова — просто подтолкнула ответ.

Марина решила, что задача займёт минут сорок. Это была
скорее надежда, чем оценка: она ещё не знала, какие именно
данные нужно сверить и сколько вопросов придётся задать.
Через полчаса выяснилось, что в одном подразделении ис-
пользовали другую форму отчёта. Коллега ушла на встречу,
а Марина осталась разбираться сама.

К шести вечера её собственная сводка всё ещё ждала от-
правки. Обед, на который она рассчитывала в половине вто-
рого, отложился почти до четырёх: Марина не хотела пре-
рываться, пока помогает коллеге — ведь это быстро. Чай на
столе остыл. Она перечитала одни и те же строки: усталость
и спешка мешали сосредоточиться.

Дома Павел спросил, успеют ли они прогуляться, как пла-
нировали.

— Не сегодня. Я вымоталась.
— Понимаю, — ответил он. — Просто хотел узнать, ждать



 
 
 

ли тебя.
Марина услышала в его словах упрёк, хотя Павел не

предъявлял претензий. Она резко ответила, что не может от-
вечать за всё сразу, но тут же поняла: он не просил её взять-
ся за ещё одну работу. Он спрашивал о совместном вечере.
Раздражение, накопившееся за день, досталось человеку, ко-
торый не был причиной её усталости.

Коллега не пыталась воспользоваться Мариной. Ей нужно
было закончить отчёт, и она попросила о помощи. Марина
согласилась искренне, но слишком быстро: не успела спро-
сить себя, хочет ли браться именно за эту задачу, именно се-
годня и в таком объёме.

Так бывает, когда ответ опережает оценку. Услышав
просьбу, человек замечает чужую потребность и сразу спе-
шит помочь. Собственные планы, силы и желания он прове-
ряет уже потом — иногда после того, как обязательство при-
нято.

Маленькие уступки складываются
Одна просьба редко кажется опасной. Можно отложить

обед, задержаться на работе, заехать по дороге или ответить
на сообщение вечером — каждый отдельный шаг легко объ-
яснить. Трудность начинается, когда уступки повторяются и
раз за разом занимают время, уже отведённое для чего-то
другого.

Марина знала, что хочет закончить сводку без спешки.
Но просьба коллеги была конкретной и срочной, а её соб-



 
 
 

ственный план оставался невысказанным. Чужая задача по-
этому показалась важнее. Прогулку с Павлом Марина отме-
нила позже, когда уже чувствовала себя загнанной.

На работе последствия тоже накапливались незаметно.
Если Марина раз за разом брала на себя чужие задачи, кол-
леги и руководитель могли привыкнуть к её постоянной го-
товности помочь. Илья не обязательно знал, что она задер-
жала обед или отложила свою работу. Он видел результат:
вопрос решён, таблица проверена, срок не сорван. За удоб-
ным для команды результатом оставалась личная цена.

Так же накапливались уступки дома. В четверг позвонила
мама Марины, Нина. Она собиралась на выходных по делам
и попросила помочь с покупками, а заодно разобраться с за-
писью на приём.

— Ты в субботу сможешь заехать? Мне одной трудно всё
унести, да и с записью опять не получается.

Марина была на работе, перед ней лежал список задач.
Она не помнила, что они с Павлом собирались делать в суб-
боту, но ответила:

— Да, конечно. Заеду.
Нина обрадовалась и стала называть, что нужно купить.

Марина заносила покупки в заметки, продолжая смотреть в
монитор. Только после звонка она вспомнила, что они с Пав-
лом хотели провести субботнее утро вдвоём и никуда не то-
ропиться. От помощи маме Марина отказываться не собира-
лась. Но к обязанности помочь добавилась досада — на себя,



 
 
 

на планы и отчасти на Нину.
Нина не могла знать, что Марина согласилась, не загля-

нув в календарь. Она услышала простое «да». Павел тоже не
мог догадаться, что в это время Марина мысленно перебира-
ла причины, по которым не должна отказывать матери. Оба
близких человека слышали её согласие, но не знали, чего она
действительно хочет и на что у неё есть силы.

Накопившиеся уступки отражаются не только на расписа-
нии, но и на том, как мы разговариваем с людьми. Человек
соглашается, затем устаёт и начинает ждать, что другие сами
заметят его перегрузку. Если этого не происходит, появляет-
ся мысль: «Я столько делаю, а меня не учитывают». Иногда
окружающие и правда не учитывают потребности, о которых
им не сообщали. А иногда просто принимают согласие за со-
гласие.

Это не значит, что любую помощь нужно заранее просчи-
тывать или что нельзя соглашаться спонтанно. Можно задер-
жать обед ради коллеги, отвезти маму по делам, изменить
планы ради партнёра. Важно не то, уступили ли вы однажды,
а было ли это вашим выбором или привычным ответом, за
которым собственные желания обнаружились уже постфак-
тум.

Что именно толкает сказать «да»
Автоматическое согласие — привычная реакция: чело-

век отвечает на просьбу, не проверив, подходит ли она ему
по времени, силам и условиям. Причины бывают разными.



 
 
 

Мы хотим помочь, сохранить хорошие отношения, избежать
неловкой паузы или чужого недовольства. Часто несколько
причин действуют одновременно.

Само по себе желание помочь не проблема. Марине дей-
ствительно нравилось быть полезной — она была вниматель-
ной коллегой и заботливой дочерью. Трудность начиналась
там, где помощь превращалась в обязательство, которое она
не выбирала осознанно.

Разницу иногда можно заметить по первой мысли.
«Я хочу помочь, потому что это важно для меня» — та-

кая мысль может привести к решению: «Да, завтра я могу
выделить на это час». В этом ответе есть выбор и понятный
объём.

«Надо согласиться, иначе меня сочтут эгоисткой» — та-
кая мысль чаще подталкивает к немедленному «да», даже
если срок и объём работы неясны. В этот момент человек
пытается не столько помочь, сколько избежать чужого недо-
вольства.

На деле эти мотивы могут сочетаться. Марина могла хо-
теть помочь коллеге и одновременно бояться показаться
ненадёжной. Не нужно искать единственную «настоящую»
причину или упрекать себя в неискренности. Полезнее спро-
сить: если бы я не боялась разочаровать человека, какой объ-
ём помощи выбрала бы?

Ответ может оказаться не отказом. Возможно, Марина хо-
тела помочь, но не сегодня. Могла проверить одну часть, но



 
 
 

не собирать весь отчёт. Могла заехать к маме в воскресенье,
а не в субботу. Или согласиться на встречу с друзьями Пав-
ла, но ненадолго. Выбор редко сводится к двум крайностям
— полностью согласиться или полностью отказаться.

О поспешном ответе часто говорят не долгие рассужде-
ния, а мелкие сигналы. Вы говорите «да» и тут же напрягае-
тесь. Начинаете прикидывать, как отменить договорённость,
или думаете больше о том, как собеседник воспринял бы от-
каз, чем о самой просьбе. Иногда обещаете успеть, хотя ещё
не представляете объём работы. Бывает и так, что «конечно»
срывается с языка так часто, что вы уже не замечаете, что
именно обещаете.

Эти сигналы не доказывают, что нужно отказывать. Они
подсказывают: стоит задержаться и обдумать ответ. Возмож-
но, после паузы вы всё равно согласитесь — но уже будете
понимать, на что именно.

Карта автоматического согласия
Марине было трудно заметить повторяющийся сценарий,

пока каждый случай оставался отдельным. Однажды она за-
держалась из-за коллеги, в другой раз помогла маме, ещё раз
согласилась на планы, хотя мечтала об отдыхе. Каждый эпи-
зод по отдельности казался лишь частью обычной занятости.
Но когда Марина записала их рядом, обнаружилось общее:
она говорила «да», прежде чем спрашивала себя, подходит
ли ей просьба.

Чтобы заметить такой сценарий, составьте карту автома-



 
 
 

тического согласия. Вспомните три недавние просьбы или
предложения. Не выбирайте самые тяжёлые случаи — по-
дойдут обычные ситуации, после которых вы почувствовали
усталость, досаду или сожаление.

Просьба: чего именно от вас хотели?
Первая реакция: что вы ответили и что почувствовали

сразу после?
Страх за ней: чего вы опасались, если бы ответили иначе

или попросили время на размышление?
Цена согласия: что пришлось отложить, отменить или де-

лать через силу?
Чего вы хотели на самом деле: согласиться, отказаться,

уточнить условия, предложить другой срок или меньший
объём?

Вот как могли бы выглядеть записи Марины.
На работе её попросили проверить сводку в тот же день.

Она мгновенно ответила: «Конечно». За этим стоял страх,
что коллега решит, будто на неё нельзя положиться. Из-за
согласия сдвинулся обед, задержалась собственная работа
и пришлось отменить прогулку. Марина хотела помочь, но
сначала — понять объём и срок. Возможно, она согласилась
бы проверить часть таблицы на следующий день.

Нина попросила помочь в субботу. Марина ответила: «Да,
конечно», потому что не хотела, чтобы мама почувствовала
себя брошенной. Из-за согласия нарушились планы на утро,
которое Марина и Павел собирались провести вдвоём, а поз-



 
 
 

же появилось раздражение. На самом деле Марина хотела
помочь, но ей было важно заранее договориться о времени.

В пятницу Павел предложил зайти к друзьям. Марина со-
гласилась, хотя после рабочей недели мечтала остаться дома.
Ей мелькнуло: «Если откажусь, он подумает, что мне неинте-
ресны его близкие». Цена согласия — вечер без отдыха и на-
пряжение перед встречей. Возможно, Марина хотела пред-
ложить другой день или договориться уйти пораньше.

Такая карта нужна не для того, чтобы осудить себя. Она
помогает увидеть, в какой момент включается автоматизм.
Если похожие просьбы вызывают похожий страх — напри-
мер, «меня сочтут ненадёжной» или «я обижу близкого», —
вы начнёте замечать его раньше. А значит, сможете ответить
не только привычно, но и по собственному выбору.

Записывайте коротко. Не превращайте упражнение в рас-
следование собственной личности — достаточно одной фра-
зы на каждый пункт. Например: «Просьба — задержаться;
первая реакция — согласилась; страх — покажусь неудоб-
ной; цена — отложила свою работу; на самом деле — могла
остаться только на полчаса». Если обстоятельства были осо-
бенными и вы охотно согласились, так и запишите. Не каж-
дое «да» автоматическое.

Как вернуть себе несколько секунд
Пауза нужна не для того, чтобы непременно сказать

«нет». Она помогает согласиться или отказаться в ответ на
саму просьбу, а не просто избавиться от неловкости.



 
 
 

Для начала выберите одну фразу, которую легко произ-
нести. Не нужно объяснять человеку всю свою историю и
оправдываться за то, что хотите сверить планы.

«Я проверю календарь и отвечу тебе до трёх».
«Мне нужно посмотреть текущие задачи. Напишу через

десять минут».
«Скажи, пожалуйста, сколько времени это займёт и

к какому сроку нужно закончить?»
«Сейчас не готова обещать. Я уточню свои планы и отвечу

вечером».
С близкими можно говорить теплее:
«Я хочу помочь. Дай мне проверить, когда смогу, и я пе-

резвоню».
«Мне приятно, что ты предложил. Я сначала разберусь,

сколько у меня сил на выходных, и тогда отвечу».
Такие фразы не означают скрытый отказ и не обязывают

согласиться позже. Они просто сообщают правду: сейчас вы
не готовы дать точный ответ. Если человек настаивает на
немедленном решении, можно уточнить, действительно ли
оно требуется прямо сейчас. Если да — принимайте реше-
ние, исходя из того, что известно. Если нет — назовите вре-
мя, когда вернётесь с ответом.

Пауза не должна превращаться в новое обещание. Фраза
«Я подумаю и обязательно помогу» уже содержит согласие.
Лучше сказать: «Я подумаю и сообщу, что смогу сделать».
Так решение остаётся открытым.



 
 
 

Иногда Марина уже сказала «да», но, посмотрев в кален-
дарь, поняла, что не справится. В таком случае не стоит мол-
чать в надежде, что проблема решится сама. Можно сказать:

«Я поторопилась, когда согласилась, и теперь вижу, что
не успеваю выполнить всё сегодня. Я могу проверить один
раздел до четырёх, но всю сводку взять не смогу».

Или:
«Я обещала заехать в субботу, не сверившись с нашими

планами. Помочь по-прежнему хочу. Могу приехать после
обеда или в воскресенье утром. Что тебе удобнее?»

В обеих фразах Марина признаёт, что ответила слишком
быстро, обозначает, что ей по силам, и предлагает конкрет-
ный вариант. Это не избавит другого человека от возмож-
ных неудобств и не сделает собеседника ответственным за
поспешное согласие. Но поможет исправить обещание, пока
оно не привело к срыву договорённости.

Марине могло казаться, что отступать от уже данного «да»
стыдно. Но один поспешный ответ не делает человека нена-
дёжным. Надёжность не в том, чтобы без предупреждения
тащить на себе любой объём, а в том, чтобы достаточно ясно
и вовремя сообщать о своих возможностях.

Проверка перед согласием
Когда просьба застаёт врасплох, не нужно долго анализи-

ровать себя. Достаточно выяснить, что именно от вас ждут:
весь результат или только часть? Сколько это займёт и к ка-
кому сроку нужно закончить? Что уже стоит в вашем распи-



 
 
 

сании? Хотите ли вы помочь именно так — или просто пы-
таетесь избежать чьего-то недовольства? И какой объём вам
по силам?

Если на эти вопросы пока нет ответа, это не значит, что
нужно отказывать. Значит, решение ещё не готово. Можно
попросить уточнений, взять время на проверку планов или
предложить меньший объём.

В течение недели не пытайтесь сразу изменить все при-
вычки — выберите одну и понаблюдайте за ней. Каждый раз,
когда согласитесь или почувствуете сильное желание согла-
ситься, сделайте короткую заметку по карте. Если не успее-
те записать сразу, восстановите ситуацию вечером — на это
хватит пары минут. Записывайте не только случаи, о кото-
рых жалеете. Вспомните и те, когда сказали «да» свободно,
потому что хотели и могли помочь. Сравнение покажет раз-
ницу между щедростью по собственному выбору и согласи-
ем, за которое вы расплачиваетесь раздражением.

В конце недели перечитайте записи и найдите не «плохие
ответы», а момент, в котором теряется выбор. Возможно, вы
торопитесь, когда просит руководитель. Или соглашаетесь с
родными, если просьба звучит срочно. Или говорите «как
тебе удобно» там, где у вас есть собственное предпочтение.
Под выбранный сценарий заранее приготовьте фразу, кото-
рая позволит взять время.

Первый ответ, который не опередил мысль
На следующем рабочем совещании Илья попросил Мари-



 
 
 

ну проверить расчёты в новой таблице.
— Сможешь сегодня подключиться? Надо понять, где

расходятся цифры.
Марина уже вдохнула, чтобы сказать «конечно». Но за-

метила, как крепко сжала ручку, и вспомнила собственную
сводку, отложенную из-за прошлой просьбы, и прогулку с
Павлом, которую пришлось отменить.

— Я сверю текущие задачи и скажу тебе до трёх, — отве-
тила она.

Илья кивнул и перешёл к следующему пункту. Ничего
особенного не произошло. Марина не отказала и не согла-
силась — попросила время, чтобы понять, что сможет сде-
лать. Через несколько минут она посмотрела на список задач
и увидела: отдельный расчёт проверить успеет, а разбирать
всю таблицу сегодня — нет.

Первое изменение заключалось не в том, что Марина ста-
ла чаще отказывать. Оно началось в ту секунду, когда она пе-
рестала принимать чужую срочность за готовый ответ о соб-
ственных возможностях.

Автоматическое «да» не доказывает ни особую щедрость,
ни слабость характера. Оно лишь показывает привычный
способ отвечать на просьбы — и его можно заметить, пока
он не стал обязательством. Пауза возвращает выбор. Следу-
ющий шаг — научиться обозначать свои возможности так,
чтобы граница не становилась стеной между вами и другими.



 
 
 

 
Граница — не стена

 
Граница нужна не затем, чтобы отдалять людей, а чтобы

яснее взаимодействовать с ними. Пауза перед ответом даёт
время на следующий шаг: можно не только решить, согла-
шаться ли на просьбу, но и объяснить, на каких условиях
вы готовы участвовать. Граница не превращает отношения
в крепость. Скорее, она напоминает карту: показывает пре-
дел ваших возможностей и оставляет другому человеку пра-
во выбора.

Что граница означает на практике
Личную границу можно определить так: это ясное обозна-

чение того, что вы готовы или не готовы делать, принимать и
предоставлять, а также того, как вы поступите, если выбран-
ное условие не будет соблюдено.

Здесь важны две вещи. Первая — предел ваших возмож-
ностей или согласия. Например, вы не готовы обсуждать ра-
бочие задачи ночью, посвящать выходной незапланирован-
ным делам или продолжать разговор на повышенных тонах.
Вторая — ваши собственные действия: выключить уведом-
ления, предложить другое время, прервать разговор и вер-
нуться к нему позже.

Без этой второй части граница часто остаётся пожелани-
ем к поведению другого. «Не пиши мне вечером» сообща-
ет о предпочтении, но не объясняет, что вы сделаете, если



 
 
 

сообщения продолжатся. «После рабочего дня я не отвечаю
на обычные сообщения, вернусь к ним утром» обозначает и
предел, и ваше действие. Собеседник всё ещё может писать,
но вам уже ясно, на что вы согласны и как поступите.

Не каждую границу нужно объявлять торжественно и по-
дробно. В повседневных разговорах обычно хватает простых
фраз: «Сегодня не смогу», «Мне нужно закончить к шести»,
«Давай обсудим это завтра, сейчас я устал». Важна не офи-
циальная формулировка, а ясность.

Проверка проста: фраза о границе должна прежде всего
описывать вас — ваши возможности, согласие и действия.
Если в ней главное — требование заставить другого вести
себя определённым образом, это пока попытка управлять, а
не обозначить собственную границу.

Четыре заблуждения
Миф первый: граница — это жёсткий отказ
Иногда граница действительно означает «нет». Но не вся-

кий предел требует разрыва контакта или отказа от всего
предложения. Можно согласиться на часть просьбы, перене-
сти срок, ограничить объём помощи или предложить другой
способ взаимодействия.

Допустим, просьба помочь с рабочим документом слиш-
ком велика для вечера, но вполне посильна на следующий
день. Вместо автоматического согласия или резкого отказа
можно сказать: «Сегодня не успею подготовить весь матери-
ал. Могу проверить два раздела до обеда, а остальное — зав-



 
 
 

тра». Это не размытая граница, а точное описание доступ-
ного ресурса.

В семейных делах можно ответить так: «Я заберу заказ
по дороге, но не успею заехать ещё и в магазин». Другу —
сказать: «Сегодня не готов к долгому разговору, но могу со-
звониться на пятнадцать минут». Граница помогает сораз-
мерить предложение вашим возможностям, но не обязатель-
но закрывает дверь.

Миф второй: граница — это приказ другому
«Ты должен перестать звонить», «Не смей задерживать

меня», «Теперь все делают так, как я сказал» — это требова-
ния. В определённой роли или в рамках общей договорённо-
сти они могут быть уместны, но сами по себе не становятся
личной границей только потому, что произнесены уверенно.

Разница в том, кто распоряжается действием. Вы не може-
те напрямую управлять тем, что другой человек думает, чув-
ствует или делает. Зато можете попросить, обозначить усло-
вия своего участия, отказаться от действия, закончить раз-
говор, ограничить доступ к своему времени или обратиться
к установленной процедуре.

«Не звони мне после десяти» — просьба к собеседнику.
«После десяти я отключаю звук и отвечу утром» — описа-
ние вашего действия. Первое может стать общей договорён-
ностью, если собеседник согласится. Второе остаётся в ва-
шей власти и без его согласия.

Миф третий: правильная граница гарантирует со-



 
 
 

гласие
Ни одна формулировка не гарантирует, что другой чело-

век обрадуется, поймёт вас с первого раза или изменит при-
вычку. Он может быть недоволен, спорить, не принять пред-
ложенный порядок или продолжить вести себя по-прежне-
му.

Это не доказывает, что граница сформулирована непра-
вильно. Она нужна не для того, чтобы контролировать реак-
цию другого, а чтобы ясно обозначить свою позицию и по-
мочь вам выбрать дальнейшие действия. Если коллега про-
должает писать вечером, вы не можете запретить ему нажи-
мать кнопку отправки. Но, если это не входит в ваши обя-
занности, можете не читать сообщения до утра, а ожидания
по доступности обсудить отдельно.

Миф четвёртый: если человеку неприятно, значит,
я поступаю эгоистично

Недовольство другого — это информация о его реакции,
но не автоматическое доказательство вашей неправоты. Воз-
можно, вы нарушили обещание или не учли общую догово-
рённость; тогда важно разобраться с последствиями. Но бы-
вает и так, что собеседник просто привык к удобному для
себя порядку и недоволен тем, что условия изменились.

Разобраться помогает не попытка немедленно устранить
чужое недовольство, а проверка фактов: что именно вы обе-
щали, о чём договорились, какую часть работы взяли на себя,
есть ли у вас обязанности перед другими. Если обязатель-



 
 
 

ство существует, граница не отменяет его задним числом.
Если договорённости не было, одно лишь ожидание другого
человека не обязывает вас соглашаться.

Карта контроля
Чтобы не путать границу с приказом, полезно разделить

ситуацию на две зоны.
В вашей зоне — собственные решения и действия: согла-

ситься или отказаться, ответить сейчас или позже, предло-
жить другой срок, закончить разговор, уточнить обязанно-
сти, договориться о распределении дел, обратиться за помо-
щью. Вы также отвечаете за то, насколько честно описываете
свои возможности и выполняете ли взятые обязательства.

В зоне другого человека — его решения и действия: со-
гласиться с вашей просьбой или отказаться, расстроиться
или нет, написать сообщение или промолчать, выполнить
свою часть договорённости или уклониться от неё. Вы мо-
жете влиять на эту зону просьбами, аргументами и перего-
ворами, но не распоряжаетесь ею.

Представьте две колонки: «что зависит от меня» и «что
зависит от другого». Если формулировка границы целиком
оказалась во второй колонке, перед вами, скорее всего, тре-
бование. Его можно превратить в просьбу и добавить к нему
собственное действие.

«Коллега не должен писать мне вечером» относится к дей-
ствиям коллеги.

«Я не отвечаю вечером на сообщения, которые могут по-



 
 
 

дождать до рабочего времени» — к вашим действиям.
«Домашние дела должны распределяться поровну» выра-

жает принцип, но не определяет, кто и что делает.
«Я готов отвечать за стирку и закупки, но не могу одно-

временно регулярно убирать всю квартиру» обозначает пре-
дел вашей нагрузки и даёт основу для переговоров.

«Родные должны уважать моё личное время» описывает
желаемую реакцию других.

«По воскресеньям с двух до пяти я занят; в это время не
беру новые дела и отвечу на сообщения позже» — ваш план.

Карта нужна не для того, чтобы доказать, кто прав. Она
помогает отделить то, что вы можете сделать сами, от того,
чего ждёте от другого. Так становится меньше беспомощно-
сти: вместо попыток добиться идеальной реакции появляет-
ся возможность выбрать конкретное действие.

Просьба, правило и последствие
Слова «просьба», «правило» и «последствие» часто сме-

шивают, хотя у каждого из них своя задача.
Просьба — это предложение собеседнику что-то сделать.

На него можно ответить «да», «нет» или предложить встреч-
ный вариант. «Пожалуйста, не отправляй обычные рабочие
вопросы после семи» — просьба. Вежливая формулировка
не делает её менее ясной, а отказ собеседника не превращает
её в приказ.

Правило — договорённость о том, как участники будут
действовать в общей ситуации. В семье можно распреде-



 
 
 

лить обязанности по покупкам и уборке, в рабочей команде
— определить порядок срочных обращений и каналы связи.
Правило отличается от просьбы тем, что его должны принять
те, кого оно касается, либо оно должно быть установлено в
рамках реальных полномочий. Одно заявление — «теперь
все обязаны» — общего согласия не создаёт.

Последствие — действие, которое вы выбираете для себя,
если просьба не выполнена или договорённость нарушена.
Это не месть, а способ защитить своё время, силы, безопас-
ность или условия работы.

Разницу видно на примере вечерней переписки.
Просьба: «Пожалуйста, не отправляй вечером вопросы,

которые можно обсудить завтра».
Правило, если участники его согласовали: «Обычные ра-

бочие вопросы отправляем и разбираем в рабочее время; для
срочных задач используем согласованный способ связи».

Последствие, которое зависит от вас: «Вечером я не про-
веряю рабочие сообщения. Если вопрос не срочный, отвечу
утром».

Эти элементы могут сочетаться, но не обязаны. Иногда до-
статочно просьбы. Порой нужно общее правило: например,
если люди по-разному понимают, что считать срочным. А ес-
ли договорённость есть, но её регулярно нарушают, придёт-
ся выбрать последствия или пересмотреть условия.

Последствие отличается от угрозы целью и формой. «Если
ты ещё раз напишешь вечером, я сделаю так, что тебя уво-



 
 
 

лят» — попытка запугать и контролировать. «Я отключу уве-
домления после окончания рабочего дня и вернусь к обыч-
ным вопросам утром» — описание собственного действия.
Угроза обещает распорядиться чужой судьбой; граница со-
общает, что вы сделаете со своим участием.

Последствие должно быть выполнимым. Если вы заявля-
ете «больше никогда не отвечу», хотя знаете, что всё рав-
но будете отвечать, это подрывает доверие к вашим словам
и усиливает внутреннее напряжение. Лучше выбрать дей-
ствие, которого вы действительно сможете придерживаться:
не отвечать вне рабочего времени, не брать больше согласо-
ванного объёма, переносить разговор, если он превращается
в спор.

Три ситуации на одной схеме
На работе
Поздно вечером на телефоне появляется сообщение кол-

леги: сначала короткий вопрос, затем ещё один, а следом
просьба посмотреть файл. Кажется, мелочь. Но если отве-
чать каждый раз, вечер постепенно превращается в продол-
жение рабочего дня. Само сообщение ещё не означает, что
вы обязаны немедленно включиться. При этом важно учиты-
вать обязанности, график, дежурство и договорённости по
должности. Личная граница не отменяет принятых на себя
рабочих обязательств.

Для начала стоит выяснить, что именно подразумевается
под доступностью. Если вы не дежурите и срочная работа



 
 
 

не входит в согласованный порядок, можно сказать: «Вече-
ром я не разбираю обычные рабочие вопросы. Проверю со-
общения утром». Это описание собственного поведения. От-
дельно можно попросить: «Пожалуйста, отправляй несроч-
ные вопросы в рабочее время». Если переписка продолжа-
ется, вы вправе отключать рабочие уведомления на вечер.

Если же должность предполагает дежурство или опера-
тивное реагирование, граница не может сводиться к игно-
рированию установленной обязанности. Тогда нужно уточ-
нить рамки: в какие часы действует дежурство, что считает-
ся срочным, кто подменяет и как компенсируется дополни-
тельная нагрузка. В таком случае граница становится пред-
метом рабочей договорённости, а не только личной настрой-
ки телефона.

Когда ожидания остаются неясными, полезнее говорить о
конкретном порядке, а не оценивать характер коллеги: «Что-
бы не пропускать действительно срочные задачи, предлагаю
отдельно определить канал и критерии срочности. Обычные
вопросы я буду смотреть утром». Так разговор помогает ре-
шить проблему и не превращается в спор о чужих намере-
ниях.

В семье
На кухонном столе лежит список покупок, рядом — сче-

та и записка о том, что закончились бытовые мелочи. Один
человек регулярно замечает эти дела и берётся за них, пото-
му что иначе они так и остаются незавершёнными. Со вре-



 
 
 

менем копится раздражение, но фраза «пусть остальные на-
конец начнут помогать» не объясняет ни как распределить
обязанности, ни в чём именно проходит предел.

Здесь важно различить желание, общую договорённость
и личную границу. «Давайте делить дела честно» — хоро-
шее намерение, но каждый может понимать справедливость
по-своему. Правило появляется, когда участники договари-
ваются о конкретных задачах, сроках и о том, кто подме-
нит, если кто-то не сможет выполнить свою часть. Например,
один отвечает за закупки, другой — за приготовление ужина
в определённые дни, третий — за уборку общей зоны. Рас-
пределение не обязано быть математически равным: стоит
учитывать графики, здоровье, навыки и другие обязанности.

Личная граница обозначает доступный объём участия: «Я
готов отвечать за закупки и уборку по субботам, но не могу
каждый день замечать и закрывать все бытовые дела». Она не
заставляет близких принять предложенное распределение,
но делает нагрузку видимой и помогает начать переговоры.

Если договорённость нарушается, последствие должно
быть связано с задачей, а не с желанием наказать. Можно пе-
рестать молча выполнять чужую часть и вынести проблему
на обсуждение: «Эта задача не сделана, и я не буду автома-
тически брать её на себя. Нужно решить, кто займётся ею
сегодня». Если же дело касается здоровья или безопасности,
просто не вмешиваться может быть нельзя. Тогда стоит от-
дельно договориться о срочных задачах и необходимом ми-



 
 
 

нимуме.
Граница в быту не освобождает от общей ответственно-

сти. Она помогает понять, что именно человек взял на себя,
чего не обещал и о чём нужно договориться заново. Если
один из участников не готов обсуждать никакое распределе-
ние, проблема уже не в удачной формулировке. Это вопрос
о том, как устроена совместная жизнь и какие решения до-
ступны остальным.

Личное время
В расписании свободный вечер. Срочных обязательств

нет, но это время уже отведено под отдых, чтение, прогул-
ку или просто отсутствие планов. Приходит приглашение,
просьба помочь или предложение созвониться. Однако сво-
бодное время не становится автоматически доступным для
других.

Можно отказать: «Сегодня не смогу, давай выберем дру-
гой день». Можно согласиться на часть предложения: «Могу
встретиться на час, но позже у меня свои планы». Или обо-
значить границу без объяснений: «В воскресенье после двух
я не беру новые дела». Личные планы не нужно оправдывать,
чтобы считать их реальным ограничением.

Если собеседник расстроился, это не обязывает вас отме-
нять отдых. Но его чувства можно признать, не отказываясь
от своего решения: «Понимаю, что тебе хотелось увидеться
сегодня. У меня не получится; давай обсудим другой день».
Здесь есть внимание к человеку и сохранённый за вами вы-



 
 
 

бор.
Личное время особенно легко уступить, когда оно кажет-

ся менее ценным, чем чужая срочная потребность. Если вы
каждый раз отдаёте незапланированный промежуток только
потому, что он выглядит пустым, напомните себе: он не пу-
стой, если отведён под отдых или восстановление. Тогда ре-
шение согласиться или отказать будет учитывать реальную
цену, а не мнимое отсутствие планов.

Как построить границу
Практическая схема состоит из пяти шагов. Она нужна

не для того, чтобы подобрать безупречную фразу, а чтобы
отделить факт от ожидания и попытки контроля.

Для начала назовите конкретную ситуацию. Не «меня
никогда не уважают», а «рабочие вопросы приходят после
окончания моего рабочего дня». Не «в семье всё на мне»,
а «я регулярно покупаю продукты и убираю общую кухню,
хотя распределение обязанностей мы не обсуждали».

Теперь определите, что именно ограничено: время, силы,
деньги, приватность, внимание, физический комфорт или
объём ответственности. Граница точнее, когда понятно, чего
она касается. «Я не хочу» — уже достаточная причина отка-
заться от необязательной просьбы. Но для переговоров по-
лезно уточнить, что именно не помещается: вечер, бюджет,
восстановление или другая задача.

Затем разделите зоны контроля. Что вы можете сделать
сами? На что нужно согласие других? Что зависит от уста-



 
 
 

новленного порядка, договора или должностных обязанно-
стей? Если ситуация касается работы, семьи или общих рас-
ходов, не подменяйте договорённость личным ультимату-
мом.

Дальше выберите форму: просьба, общее правило или
собственное действие. Иногда достаточно о чём-то попро-
сить, иногда нужно договориться, а иногда вы можете сразу
изменить своё поведение. Не стоит начинать с последствия,
если вы ещё не озвучили просьбу и не выяснили, какое пра-
вило действует. Но если затронута безопасность или ситуа-
ция повторяется после ясного отказа, можно сразу ограни-
чить своё участие.

Наконец, проверьте, выполнимо ли выбранное действие.
Что вы действительно предпримете, если собеседник не со-
гласится? Если ответа нет, формулировка пока больше по-
хожа на надежду. Если действие вам не подходит, выбери-
те другое: перенести разговор, сократить объём помощи, от-
ключить уведомления, уточнить порядок, обратиться к от-
ветственному лицу или пересмотреть договорённость.

Эту схему можно применить к любой из трёх ситуаций.
Работа: «После рабочего дня я не разбираю обычные со-

общения. Утром проверю их. Если требуется дежурство,
нужно заранее согласовать его часы и порядок».

Дом: «Я не могу постоянно закрывать незапланированные
бытовые дела. Давайте распределим задачи и отдельно ре-
шим, что делать, если кто-то не успевает».



 
 
 

Личное время: «В субботу я оставляю вечер свободным.
Сегодня не встречаюсь; могу предложить другой день».

Фразы не обязаны быть длинными. Чем яснее вы отделя-
ете свою часть от чужой, тем меньше приходится убеждать
и доказывать.

Что часто портит формулировку
Одна частая ошибка — говорить о характере вместо кон-

кретного действия. «Ты безответственный» вызывает спор о
личности, но не помогает решить, кто моет посуду или когда
ответит на сообщение. Конкретное поведение легче прове-
рить и обсудить.

Другая ошибка — превращать просьбу в скрытую угрозу.
«Если ты меня ценишь, то не будешь так делать» связывает
согласие с доказательством любви или уважения. Такая фра-
за давит, но не объясняет, какой формат вам подходит и что
вы предпримете, если договориться не удастся. Лучше ска-
зать об этом прямо.

Не помогает и слишком долгое объяснение. Подробные
оправдания могут звучать как приглашение оценить, доста-
точно ли веская у вас причина. Контекст бывает важен, осо-
бенно если вы вместе планируете общие дела. Но для отка-
за от необязательной просьбы зачастую достаточно короткой
ясной фразы: «Не смогу взять эту задачу» или «Мне это не
подходит».

Ещё один риск — выбрать последствие, которое невоз-
можно или опасно выполнить. Если человек обещает уво-



 
 
 

литься из-за каждого вечернего сообщения, хотя на самом
деле не готов на такой шаг, слова начинают работать против
него. Последствие должно быть соразмерным и зависеть от
того, кто его объявляет.

Иногда молчаливое ожидание принимают за общую до-
говорённость. Если вы думаете, что близкие «и так должны
знать», а потом сердитесь, что они поступают иначе, снача-
ла проверьте, обсуждали ли вы правило и приняли ли его
остальные. Ваше ожидание может быть понятным вам, но не
очевидным для других.

Наконец, границу легко использовать как наказание. «Раз
ты не сделал свою часть, я тоже ничего для тебя делать не
буду» превращает разговор в обмен ударами. Граница нуж-
на, чтобы защитить ваш ресурс, а не причинить боль в ответ.
Иногда действительно необходимо прекратить помогать, но
лучше прямо объяснить почему: «Я не могу продолжать вы-
полнять эту задачу вместо тебя. Давай обсудим, как её рас-
пределить».

Упражнение: карта одной ситуации
Выберите не самый болезненный конфликт, а повторя-

ющуюся ситуацию средней сложности: вечерние сообще-
ния, незапланированные бытовые поручения, просьбы за-
нять деньги, звонки во время отдыха. Опишите её в двух-
трёх фактических предложениях. Уберите слова «всегда»,
«никогда», «назло» и другие выводы о чужих намерениях.

Затем мысленно проведите две колонки. В первой пере-



 
 
 

числите то, что зависит от вас: согласие, время ответа, до-
ступный объём помощи, возможность перенести разговор.
Во второй — то, что зависит от другого: его реакция, готов-
ность изменить привычку, согласие на предложенное реше-
ние.

Теперь сформулируйте по одной фразе трёх типов.
Просьба: что вы хотите предложить другому?
Правило: о чём нужно договориться, если ситуация об-

щая?
Последствие: что вы сами сделаете, если договорённость

не состоится или будет нарушена?
Не обязательно использовать все три формулировки.

Иногда достаточно просьбы, иногда нужен разговор о рас-
пределении задач, а иногда можно принять решение само-
стоятельно. Главное — не переходить от недовольства сразу
к угрозе и не принимать надежду на чужое согласие за соб-
ственную границу.

В конце проверьте, кто должен действовать. Если ключе-
вой шаг должен сделать другой человек, вы формулируете
просьбу или предлагаете правило, которое нужно согласо-
вать. Если описываете то, что готовы сделать сами, это мо-
жет быть вашей границей. «Ты не будешь звонить» зависит
от собеседника. «Я не отвечаю на звонки во время отдыха и
перезвоню позже» — от вас.

Почему чужое «нет» не обнуляет границу
Если собеседник не принимает просьбу, это может стать



 
 
 

началом переговоров, а не концом разговора. Можно пред-
ложить компромисс: другой срок, меньший объём, иной по-
рядок. Но соглашаться на компромисс нужно по собствен-
ному выбору. Если единственный вариант требует постоян-
но отдавать больше времени и сил, чем вы можете, настой-
чивость другого человека не сделает его приемлемым.

Иногда общего правила установить не удаётся: участни-
ки не договорились о распределении домашних обязанно-
стей или доступности после рабочего дня. Тогда лучше при-
знать, что согласия нет, а не делать вид, будто оно достигну-
то. Дальше стоит оценить, что вы можете предпринять: ка-
кую часть готовы продолжать выполнять, где пересмотреть
план, кто должен принять решение, какие официальные обя-
занности существуют. В личных отношениях это может при-
вести к серьёзному разговору о совместимости ожиданий, на
работе — к обсуждению нагрузки и порядка связи с руково-
дителем. Граница не решает за вас все вопросы, но помогает
увидеть, где заканчивается просьба и начинается необходи-
мость выбора.

Смысл не в том, чтобы никогда не уступать. В близких от-
ношениях люди учитывают обстоятельства друг друга, ино-
гда меняют планы, помогают больше обычного. Но уступка
становится выбором только тогда, когда вы можете сказать
и «нет», а не соглашаетесь из страха перед недовольством.
Граница не мешает заботе; она помогает отличить заботу от
привычки автоматически брать чужую задачу на себя.



 
 
 

Не всякое последствие нужно объявлять заранее. Если вы
решили не читать рабочие сообщения в выходной, можно
просто настроить уведомления и придерживаться выбранно-
го порядка. Если же речь идёт об общей договорённости, ко-
торую другой человек может понимать иначе, лучше обсу-
дить её и убедиться, что каждый представляет её одинаково.

Граница — не обещание, что никто не обидится, не ста-
нет спорить или не нарушит договорённость. Это ясная кар-
та вашего участия: что вы можете предложить, о чём гото-
вы договориться и какие действия остаются в вашей власти.
Чем точнее эта карта, тем легче задать следующий вопрос:
где заканчивается ваша ответственность и начинается ответ-
ственность другого человека.



 
 
 

 
Где заканчивается

моя ответственность
 

В 17:38 Марина открыла рабочий чат и увидела сообще-
ние руководителя: «Нужно к завтрашнему утру проверить
цифры для презентации. Сможешь подключиться?» Почти
сразу позвонила мать. В четверг должны были привезти но-
вую стиральную машину, и Нина попросила дочь встретить
курьеров. Марина уже собиралась ответить обоим «да», хо-
тя в четверг у неё был срок по собственному отчёту, а вечер
требовался, чтобы закончить расчёты.

Пауза помогает не отдавать своё время автоматически.
Границы напоминают: Марина отвечает за свои решения, но
не может контролировать, что почувствуют другие и как они
поступят. Теперь важно разобраться, где заканчивается её
ответственность и начинается чужая.

Два разных рюкзака
Когда человек просит о помощи, рядом с просьбой часто

возникает мысль: «Если я не соглашусь, всё пойдёт плохо
— значит, это будет моя вина». Так просьба превращается
в обязанность ещё до того, как стороны о чём-либо догово-
рились. Чужой срок, неудобство или разочарование оказы-
ваются в вашем рюкзаке, хотя вы не выбирали и не обещали
их нести.



 
 
 

Ответственность — это не любое влияние на ситуацию и
не просто готовность переживать за близкого или коллегу.
Это конкретная связь между человеком, его действиями и
принятыми обязательствами. Марина отвечает за поручен-
ную ей работу, за данные обещания, за честное сообщение
о своих возможностях и за последствия собственных реше-
ний. Но она не становится автоматически ответственной за
то, что Илья не успел распределить работу, а Нина выбрала
неудобное время доставки.

Это не значит, что нужно равнодушно смотреть на чужие
трудности. Помощь может быть важной и щедрой. Разница
в том, что её выбирают, обсуждают и соотносят со своими
возможностями, а не назначают себе под давлением тревоги.

Чтобы разобраться, полезно проверить три вещи. Что
именно вы обещали или должны выполнить в рамках своей
роли? Какими ресурсами и полномочиями располагаете вы
и другие? Какие последствия возникли именно из-за ваших
действий и что можно исправить? Такие вопросы помогают
увидеть ситуацию точнее, чем общее чувство «я должна».

Сначала выяснить, что именно поручено
На работе вопрос «Сможешь подключиться?» может быть

мягкой формой поручения, а не приглашением по желанию.
Если руководитель ставит задачу в рамках должности со-
трудника, она может стать рабочим приоритетом. Поэтому
Марине не стоит сразу объявлять её чужой проблемой. Сна-
чала нужно понять, какое место новая задача займёт среди



 
 
 

уже согласованных.
Илья отвечает за результат команды и сроки, которые со-

гласовал с коллегами. Марина — за качество порученной ей
части работы и за то, чтобы своевременно сообщать о пре-
пятствиях. Когда Илья просит срочно проверить данные, во-
прос не только в том, хочет ли Марина помочь. Нужно ещё
понять, как распределить нагрузку, если все задачи не поме-
щаются в отведённое время.

Марина мысленно складывает в свой рюкзак весь проект:
презентацию, срок, возможное недовольство руководителя и
последствия для команды. Но её непосредственная задача —
оценить объём работы, назвать реальный срок и не скрывать,
что он конфликтует со сроком отчёта. Расставить приорите-
ты должен Илья: он знает, что можно отложить, и вправе из-
менить план.

Разговор может звучать так:
«У меня до четверга отчёт, который мы планировали за-

вершить сегодня. Проверка цифр займёт примерно три ча-
са. Если возьмусь за неё сейчас, отчёт сдвинется. Что ставим
первым?»

Марина не уклоняется от работы, а сообщает факты и
просит принять решение, которое относится к роли руково-
дителя. Если Илья отвечает: «Презентация важнее, отчёт пе-
ренесём на пятницу», — приоритет становится ясным. Если
обе задачи нужно завершить в срок, можно обсудить сокра-
щение объёма, помощь коллеги или дополнительное время.



 
 
 

Но нельзя молча обещать невозможное, а потом винить себя
за то, что сутки оказались слишком короткими.

Возможно, просьба ещё не была чётким поручением.
Илья мог просто узнать, найдётся ли у Марины время по-
смотреть один показатель. Тогда уместно уточнить: «Тебе
нужна полная проверка таблицы или только сверка двух
цифр? К какому часу?» Так расплывчатая срочность превра-
щается в задачу, объём которой можно оценить.

Слово «срочно» само по себе ничего не говорит ни об объ-
ёме работы, ни о её приоритете, ни о цене. Если Марина сра-
зу отменяет свои планы, услышав это слово, она принима-
ет решение за всю команду, хотя не видит полной картины.
Уточняя детали, она помогает руководителю управлять ра-
ботой, а не просто переносит нагрузку на себя.

Реальные обязательства и чужие ожидания
Допустим, Марина уже ответила: «Хорошо, проверю к

утру». Теперь ситуация изменилась: она приняла конкрет-
ное обязательство. Если выяснится, что работы больше, чем
казалось, или возникнет препятствие, задача не исчезнет.
Но ответственность не означает, что нужно молча работать
всю ночь. Она означает, что о проблеме нужно сообщить как
можно раньше и предложить варианты.

Например: «Я проверила первую часть и вижу, что для
полной сверки нужно ещё около четырёх часов. К утру успею
проверить ключевые показатели, а полный список расхожде-
ний пришлю завтра к 15:00. Что важнее?» Это не отказ от



 
 
 

обещания без объяснений, а попытка вовремя изменить до-
говорённость. Илья может решить, что нужнее для презен-
тации.

Если Марина пропустила срок, хотя могла выполнить ра-
боту и не предупредила об этом, чувство вины может указы-
вать на реальную ответственность. Ей нужно признать срыв,
сообщить, что уже готово, назвать новый срок и подумать,
как не допустить повторения. Фраза «я виновата, поэтому
теперь соглашусь на всё» ничего не исправит. Исправления
требует конкретный промах, а не все будущие просьбы ру-
ководителя.

Полезно различать поручение, договорённость, просьбу и
ожидание. Поручение связано с ролью и рабочими задачами.
Договорённость появляется, когда стороны согласовали кон-
кретный вклад и условия. Просьба оставляет человеку выбор
— помочь или отказаться. Ожидание может быть привыч-
ным или подразумеваемым, но само по себе ещё не означает
согласия.

На практике границы не всегда так ясны. Например, Ма-
рина обычно помогает Илье перед квартальной встречей.
Устойчивая практика может создать ожидание, но не обяза-
тельно означает, что она свободна в этот день. Если прежняя
договорённость была расплывчатой, лучше прояснить её на
будущее: «Я могу помогать с подготовкой, если мы заранее
определяем объём и снимаем одну из текущих задач. Давай
договоримся, как будет в следующий раз».



 
 
 

Так Марина не отрицает свою часть работы, но и не берёт
на себя всю ответственность за организацию процесса. Если
срочная помощь стала постоянной нормой, стоит обсудить
не только очередной отказ, но и распределение нагрузки в
команде.

Когда просьба звучит как проверка любви
Звонок Нины устроен иначе. Мать говорит не о сроках и

приоритетах, а о близости и привычке: «Машинку привезут
в четверг, побудь дома, пожалуйста. Тебе недалеко. Я сама не
могу отпроситься». Нине может казаться естественным об-
ратиться к дочери, которая не раз её выручала. Она не обяза-
тельно намеренно перекладывает на Марину всю заботу. Но
сама просьба ещё не означает, что дочь согласилась помочь.

Марина слышит другое: «Хорошая дочь обязана помочь».
И вместо того чтобы оценить своё расписание, начинает оце-
нивать собственную любовь. Если она откажет, Нина рас-
строится; если мать расстроится, значит, Марина недоста-
точно заботливая. Чужое неудобство уже оказывается в её
рюкзаке — как доказательство собственной вины.

Но решение купить стиральную машину, выбрать дату до-
ставки и договориться с магазином приняла Нина. Она мо-
жет уточнить условия доставки или выбрать другое время.
Марина распоряжается собственным расписанием, которое
уже занято рабочей задачей. Она может помочь с переносом,
если захочет и сможет, но её участие не возникает автомати-
чески из родства.



 
 
 

Ответ Марины может быть коротким и доброжела-
тельным:

«В четверг я не смогу быть дома: у меня рабочий срок.
Могу вечером позвонить с тобой в магазин и узнать, можно
ли перенести доставку на субботу».

Это предложение помощи, а не попытка доказать, что Ма-
рина хорошая дочь. Если Нина отвечает: «Я думала, на те-
бя можно положиться», Марина может сказать: «Понимаю.
Я честно говорю, что могу сделать, а чего не могу. В четверг
я не смогу. Давай посмотрим, какие ещё есть варианты».

Нина вправе расстроиться. Марине может быть жаль, что
матери придётся искать другое решение. Но это чувство
не превращает отказ в проступок. И наоборот, если Мари-
на раньше обещала встретить курьера, а теперь отказывает-
ся, не предупредив, она отвечает за нарушенную договорён-
ность. Можно признать это и помочь найти замену, не при-
творяясь, будто обещания не было.

Здесь особенно важно уточнить, о какой именно помощи
идёт речь. «Помоги со стиральной машиной» может озна-
чать выбрать модель, оплатить покупку, принять курьера,
переставить старый прибор или просто посидеть рядом, пока
звонят из магазина. Это разные задачи, и для каждой нуж-
ны свои ресурсы. Согласие на одну не означает согласия на
остальные.

Марина может спросить: «Что именно нужно сделать? И
когда?» Если достаточно позвонить в магазин, у неё, воз-



 
 
 

можно, найдутся двадцать минут. Если нужно провести до-
ма полдня, это уже совсем другое решение. Чем конкретнее
задача, тем меньше вероятность, что за одним «да» последу-
ет целый рюкзак неоговорённых обязанностей.

Общие задачи требуют распределения
Некоторые дела нельзя просто разделить на «моё» и «чу-

жое». У пары есть общая жизнь, у команды — общий резуль-
тат, у родственников — взаимная помощь. Но общая задача
означает, что вклад нужен от нескольких людей, а не что кто-
то один должен обо всём догадаться и всё выполнить.

Марина и Павел договорились: в пятницу Марина зака-
зывает продукты, а Павел готовит ужин. В четверг Марина
понимает, что пятница занята рабочей встречей. Её ответ-
ственность — предупредить об этом заранее, а не надеять-
ся, что Павел сам заметит и решит вопрос. Но это не зна-
чит, что она обязана отменить встречу или выполнить обе
части договорённости. Нужно заново распределить дела: пе-
ренести заказ, выбрать готовую еду, попросить Павла при-
нять доставку или договориться об ужине в другой день.

Если Марина просто скажет: «Я не успеваю, разбирайся
сам», — она может оставить партнёру последствия позднего
предупреждения. Если же скажет заранее: «Пятничную до-
ставку не успеваю заказать. Могу оформить её сегодня ве-
чером или давай поменяемся: ты закажешь, а я приготовлю
в субботу», — она сохранит свою часть ответственности и
предложит варианты совместного решения.



 
 
 

Общий результат не отменяет личных обязательств. Если
Марина пообещала заказать продукты, она отвечает за эту
часть — или за своевременное сообщение, что договорён-
ность нужно изменить. Павел отвечает за свою часть и за то,
чтобы сказать, подходит ли ему предложенный вариант. Ни-
кто не отвечает за то, чтобы другой непременно остался до-
волен. Договариваться — значит искать решение, а не уга-
дывать желания друг друга и потом винить себя за чужую
реакцию.

В рабочих проектах действует тот же принцип. Фраза «мы
отвечаем за презентацию» слишком расплывчата, если не яс-
но, кто проверяет данные, собирает текст, утверждает итог и
сообщает о задержке. В семейных делах слова «мы поможем
маме» тоже ничего не говорят о том, кто позвонит, кто по-
едет и сколько времени готов потратить. Общая ответствен-
ность становится посильной, когда отдельные действия рас-
пределены.

Четыре вопроса к каждой просьбе
Марине помогает разложить ситуацию на несколько ча-

стей. При проверке данных Илья определяет приоритет и об-
щий срок, а Марина отвечает за качество своей проверки. У
неё есть время для анализа, у Ильи — контекст встречи и
полномочия менять план. Им нужно решить, какую задачу
отложить, какой объём проверки нужен и к какому часу.

С регулярным отчётом похожая история: Марина отвеча-
ет за свою часть в согласованный срок, а Илья определяет



 
 
 

приоритеты команды. У Марины есть данные и рабочее вре-
мя; руководитель может перераспределить задачи. Значит,
им нужно уточнить, сдвинется ли срок отчёта и понадобится
ли помощь коллеги.

В случае со стиральной машиной решение о покупке и да-
те приняла Нина, а Марина решает, может ли выделить своё
время. У Нины есть доступ к квартире, у Марины — соб-
ственное расписание. Им нужно понять, стоит ли переносить
доставку, кто сможет быть дома и какую помощь Марина го-
това предложить.

За заказ продуктов и ужин Марина и Павел отвечают каж-
дый в пределах своей договорённости. Если один из них не
успевает, нужно решить, как поменяться обязанностями и
что делать в запасном варианте.

После этого Марина задаёт себе четыре вопроса: что
именно я обещала или должна выполнить по своей роли? Кто
принял решение, из которого возникла задача? У кого есть
полномочия и ресурсы изменить план? Какие последствия
связаны с моими действиями, а какие — с выбором другого
человека?

Если ответа нет, это не повод немедленно брать ответ-
ственность на себя. Лучше уточнить договорённость: «Я не
уверена, что мы договаривались, что я приму доставку. Ты
рассчитывала на моё участие или пока только спрашива-
ешь?» Прямой вопрос может показаться неловким, но он по-
лезнее, чем молча согласиться с собственной версией чужих



 
 
 

ожиданий.
Чувство вины — сигнал, не вердикт
Вина часто появляется раньше, чем человек успевает про-

верить факты. Марина может почувствовать её, представляя,
как недовольно отреагирует Илья, или слыша разочарование
в голосе Нины. Это чувство сообщает: «Для меня важны эти
отношения. Я боюсь причинить вред или не оправдать ожи-
даний». Но оно не доказывает: «Я действительно нарушила
обязательство».

Проверять лучше не вопросом «Почему я такая плохая?»,
а более конкретным: «Что именно я сделала или не сдела-
ла?» Если Марина обещала проверить данные к утру, а по-
том без предупреждения не приступила к работе, есть факт
нарушения. Если Нина попросила принять доставку, а Ма-
рина не обещала и заранее сказала, что не сможет, наруше-
ние не возникает только потому, что мать расстроилась.

Затем можно спросить: «Какую часть последствий я мог-
ла предотвратить?» Если Марина поздно сообщила, что не
приедет, стоит признать: предупредить раньше было бы луч-
ше. Если она сразу отказала и предложила доступный спо-
соб помочь, то сделала то, что зависело от неё. Переживание
Нины остаётся реальным, но не превращается в обязанность
Марины отменить рабочий срок.

Третий вопрос: «Какой конкретный шаг исправит ситуа-
цию?» Если сорвана рабочая задача — сообщить новый срок
и объяснить, что уже готово. Если нарушена бытовая дого-



 
 
 

ворённость — извиниться за позднее предупреждение и до-
говориться о другом способе помощи. Но если единственное
«исправление» — согласиться на всё, лишь бы человек пере-
стал сердиться, скорее всего, речь не о последствиях вашего
поступка, а о попытке управлять чужой реакцией.

Наконец, Марина может отделить сожаление от призна-
ния вины. «Мне жаль, что тебе неудобно» — не то же са-
мое, что «Я обязана была это сделать». Можно сочувство-
вать чужим трудностям, не признавая за другим право рас-
поряжаться вашим временем. И можно признать собствен-
ную ошибку, не соглашаясь на несоразмерное наказание в
виде новых обязательств.

Иногда вина действительно указывает на ценность, ко-
торую Марина хочет беречь: надёжность, внимательность,
честность. Тогда её полезно не заглушать, а перевести в дей-
ствие. Нарушила обещание — признай и исправь. Не дого-
ворилась ясно — проясни на будущее. Отказала в просьбе,
на которую не обязана соглашаться, — выдержи неприятное
чувство, не отменяя своё решение только ради мгновенного
облегчения.

Что делать, если граница ответственности неясна
Если задача относится к вашей рабочей роли, но конфлик-

тует с другими поручениями, сообщите о нагрузке и попро-
сите расставить приоритеты. Не обещайте выполнить всё,
пока не проверили сроки и объём.

Если просят о помощи с чужим решением или имуще-



 
 
 

ством, уточните, что именно нужно сделать. Потом решите,
можете ли вы помочь, не принимая на себя весь процесс.

Если вы уже согласились, считайте это договорённостью.
Когда обстоятельства меняются, предупредите как можно
раньше, объясните последствия и предложите реалистичный
вариант. Не исчезайте и не делайте вид, будто обещания не
было.

Если задача общая, разделите её на конкретные действия:
кто звонит, кто едет, кто платит, кто сообщает о задержке.
Назначьте ответственного за каждое действие и договори-
тесь, что делать, если план сорвётся. Фраза «мы разберёмся»
редко помогает, если никто не знает, за что отвечает.

Если другой человек разочарован, сначала проверьте соб-
ственные поступки: нарушили ли вы обещание, подвели ли
без предупреждения, сказали ли неправду. Если нет, можно
признать его чувства, не меняя решения: «Понимаю, что ты
рассчитывала на меня. Сегодня я не могу приехать». Если
да, исправьте свою часть — но только свою.

Если просьба касается безопасности или человека, кото-
рый действительно зависит от вас, учитывайте эту зависи-
мость и прежние договорённости. Не стоит отмахиваться
фразой «это не моя проблема». Определите, какая помощь
нужна сейчас, что вы способны сделать и кого ещё можно
подключить. И в такой ситуации полезно отделять срочное
действие от бессрочной обязанности: помощь в конкретный
момент не обязательно означает, что вы навсегда станови-



 
 
 

тесь единственным ответственным.
Упражнение на пять минут
В следующий раз, когда почувствуете, что уже согласи-

лись про себя, хотя ещё не ответили вслух, запишите прось-
бу одной фразой. Например: «Нина просит принять достав-
ку в четверг». Затем проверьте: «Что я обещала?» — «Пока
ничего». «Что нужно?» — «Быть дома с 12 до 16». «Что за-
висит от другого человека?» — «Нина выбрала дату и может
попросить о переносе». «Что могу предложить я?» — «По-
мочь позвонить вечером, но не принимать доставку в чет-
верг».

Запись для просьбы Ильи может выглядеть так: «Нужна
срочная проверка данных». Обязательство Марины — вы-
полнить уже порученные задачи и сообщить о конфликте
сроков. Пока неясно, является ли проверка дополнительным
поручением или вопросом о свободном времени. Илье нуж-
но обозначить приоритет, Марине — оценить объём и пред-
ложить срок. После такой записи легче ответить не общим
«да» или «нет», а по существу.

Упражнение не требует идеально беспристрастного ре-
шения. Оно помогает задержать автоматическую привычку
присваивать себе чужую ответственность. Иногда Марина
после проверки всё равно выберет помочь: потому что зада-
ча важна, у неё есть силы или ей дороги эти отношения. То-
гда её «да» будет осознанным выбором с ясными условиями,
а не попыткой заранее избежать вины.



 
 
 

Можно опереться на простое правило. Если вы дали обе-
щание — выполните его или заранее пересогласуйте. Если
просьба ещё не стала договорённостью — уточните объём
и проверьте, хватит ли ресурсов. Если результат общий —
распределите действия, а не назначайте одного человека от-
ветственным за всё. Если последствие возникло из чужого
решения — предложите посильную помощь, но не присваи-
вайте себе этот выбор. Если вы ошиблись — исправьте кон-
кретную ошибку, а не доказывайте свою надёжность беско-
нечными уступками.

Марина может оставаться надёжной и для команды, и для
семьи, не становясь запасом на любой случай. Надёжность
— не обещание быть всегда доступной. Это ясность в том,
на что человек согласился, своевременное предупреждение
и готовность отвечать за собственные поступки. Чужое разо-
чарование может причинять боль, но само по себе не дока-
зывает, что Марина нарушила обязательство.

Даже когда ответственность распределена, отказ всё ещё
может казаться опасным. Марина понимает, что не виновата
в каждой чужой трудности, но боится конфликта, отдаления
или обвинения в эгоизме. Следующий шаг — разобраться,
почему слово «нет» запускает этот страх и как отвечать, не
отказываясь от себя под его давлением.



 
 
 

 
Почему отказ кажется опасным

 
«Человек расстроится» — один прогноз. «Меня отверг-

нут или накажут» — другой. В первом случае вы ждёте
неприятной реакции; во втором — опасаетесь последствий
для отношений, безопасности или важных для вас возмож-
ностей.

Вы уже увидели, чего стоит автоматическое согласие: оно
незаметно отнимает силы и время. Граница помогает обо-
значить собственные возможности, но не позволяет управ-
лять чувствами другого человека. И всё же даже понимание
этих правил не всегда облегчает отказ. Иногда тело реагиру-
ет на обычную просьбу так, будто за ней вот-вот последует
серьёзная угроза.

Два разных страха
Марина разбирала таблицу с рабочими показателя-

ми, когда в чате появилось сообщение от коллеги:
«Сможешь до обеда посмотреть выгрузку? Сам не успе-

ваю».
Просьба была обычной. Коллега не давил и не ставил уль-

тиматум. Но у Марины напряглись плечи. Она уже набрала
«да», хотя помнила, что к вечеру ей нужно закончить свой
отчёт. В голове мелькнули две мысли: «Он расстроится, если
я откажу» и «Потом меня сочтут ненадёжной и перестанут
звать в важные задачи».



 
 
 

Первая мысль — о его возможном чувстве. Вторая — о
том, какие последствия его реакция может иметь для Мари-
ны. Разница существенная. Человек может быть недоволен,
вздохнуть, отказаться от предложенного варианта или по-
просить ещё раз. Это не обязательно означает разрыв отно-
шений или наказание. Но иногда отказ действительно встре-
чают упрёками, давлением, лишением поддержки или дру-
гими последствиями. Если называть все эти сценарии одним
словом — «страшно», — трудно понять, как действовать.

Марина вспомнила, как раньше близкие отвечали на её
несогласие молчанием и упрёками. В семье отказ мог обер-
нуться фразой «на тебя нельзя рассчитывать», а потом —
несколькими днями холодного общения. Она быстро научи-
лась соглашаться: так было проще прекратить напряжение.
Теперь тело реагировало раньше, чем Марина успевала оце-
нить новую ситуацию.

Это не доказывало, что нынешний коллега поступит так
же. Но и не делало воспоминание выдуманным. Прежний
опыт помогает распознавать опасность, однако иногда он пе-
реносит старое ожидание на человека, который пока ничего
подобного не сделал. Не нужно заставлять себя «не боять-
ся». Важно выяснить, чего именно вы опасаетесь сейчас и на
какие сведения опираетесь.

Упражнение: уточнить угрозу
Когда отказ кажется опасным, закончите фразу: «Если я

скажу “нет”, то…» Не останавливайтесь на ответе «ему не



 
 
 

понравится». Запишите, что может произойти дальше: «он
замолчит», «скажет, что я эгоистка», «перестанет пригла-
шать меня», «снимет меня с проекта», «не даст денег на об-
щие расходы», «не выпустит из квартиры», «ударит».

У этих прогнозов разный масштаб. Чужое разочарование
обычно неприятно, но его можно пережить. Обидная репли-
ка может потребовать ответа и границы в разговоре. Угроза
работе, финансовая зависимость или физическая опасность
— повод подготовиться и обратиться за поддержкой. Чем
точнее названо опасение, тем легче выбрать ответ.

Спросите себя: чего я боюсь больше всего — недовольно-
го выражения лица, спора, потери близости или конкретного
наказания? Что именно будет считаться наказанием? Как я
пойму, что оно действительно произошло, а не только пред-
ставилось мне?

Частая ошибка — принимать тревогу за доказательство:
«Мне так страшно, значит, опасность реальна». Тревога по-
казывает, что ситуация задевает что-то важное или напоми-
нает о прежнем опыте. Это повод проверить свои опасения,
но не окончательный вывод. Другая ошибка — обесценивать
себя: «Я опять преувеличиваю». Если раньше за отказ сле-
довали реальные последствия, ваша тревога возникла не на
пустом месте. Не высмеивайте её — сопоставьте с тем, что
происходит сейчас.

Что прошлое добавляет к настоящему
В памяти Марины просьба и последствия отказа срослись.



 
 
 

Она вспоминала не только упрёки, но и то, как после них
приходилось весь вечер угадывать настроение близкого че-
ловека. Нельзя было просто не согласиться и заняться сво-
ими делами: нужно было восстанавливать мир, объяснять,
почему она не хотела или не могла помочь, доказывать, что
всё-таки заботится.

Из такого опыта легко вынести правила: чтобы сохранить
отношения, надо соглашаться; чтобы избежать ссоры, надо
отвечать сразу; если другому неприятно, значит, я поступи-
ла неправильно. Когда-то эти правила могли помогать при-
способиться к трудной обстановке. Но теперь они часто сра-
батывают автоматически: любая просьба начинает казаться
проверкой на любовь, лояльность или надёжность.

Так бывает не только в семье. Человека могли высмеивать
за отказ в компании друзей, лишать поддержки за несогласие
или стыдить на работе за вопросы о сроках. Иногда доста-
точно нескольких ярких конфликтов, чтобы ждать повторе-
ния. Особенно если реакция другого была непредсказуемой:
сегодня он принимал отказ спокойно, а завтра долго упрекал
за ту же самую фразу.

При этом ситуации в настоящем могут различаться. Мать
Марины, Нина, иногда просит о помощи в последний мо-
мент и воспринимает отказ как недостаток заботы. Значит,
опасение неприятной реакции основано не только на старых
воспоминаниях: Марина знает, что упрёк возможен. Но и
здесь важно оценить масштаб. Нина может сказать: «Ну ко-



 
 
 

нечно, у тебя всегда дела важнее». Это неприятное давление,
но оно не означает, что Марина обязана отменить свои пла-
ны или что отношения закончены.

С коллегой всё было иначе. Он спросил, не настаивал и не
связывал помощь с оценкой Марины как сотрудника. Её те-
ло отозвалось на знакомый сценарий, но факты пока не под-
тверждали худший прогноз. Марина заметила это и не стала
ругать себя за тревогу. Она просто отложила ответ.

Упражнение: факт, прогноз, возможный ответ
Это упражнение помогает отделить то, что уже произо-

шло, от того, чего вы опасаетесь. Его можно проделать мыс-
ленно за минуту или записать, если тревога мешает сосредо-
точиться.

Факт — то, что уже произошло и что мог бы подтвердить
другой наблюдатель. Коллега спросил, сможет ли Марина по-
смотреть выгрузку до обеда. У неё есть отчёт, который нуж-
но закончить к вечеру. На просьбу она пока не ответила.

Прогноз — то, чего Марина опасается, но что ещё не про-
изошло: «Если я не помогу, он решит, что я ненадёжна»;
«Потом мне не дадут интересную задачу». Такое возможно,
но пока это не факт.

Возможный ответ — конкретный шаг, который поможет
действовать, не обещая лишнего. Марина может взять паузу:
«Я проверю сроки по своему отчёту и напишу через десять
минут». После этого выбрать посильный вариант: «До обеда
не успею посмотреть всю выгрузку. После трёх могу уделить



 
 
 

ей двадцать минут, если это поможет».
Такой ответ не требует изображать уверенность. Он поз-

воляет не брать на себя лишнего и не оставлять коллегу без
информации. Если тот отреагирует спокойно, Марина полу-
чит новые сведения о нынешних отношениях, а не только
подтверждение старого опасения. Если он будет недоволен,
можно будет отвечать на его реальные слова, а не на все воз-
можные сценарии сразу.

Попробуйте сделать то же самое в своей ситуации. Что че-
ловек уже сказал или сделал? Что вы додумываете о его на-
мерениях? Какое последствие предсказываете? На чём осно-
ван прогноз — на прежних похожих случаях, нынешнем по-
ведении или только на тревоге? Какой небольшой шаг помо-
жет не соглашаться автоматически?

Полезно оценивать не только вероятность, но и тяжесть
возможных последствий. Коллега может нахмуриться — это
вероятно, но ущерб невелик. Угроза со стороны близкого че-
ловека может быть маловероятна, но последствия будут се-
рьёзными. В последнем случае не нужно резко отказывать,
чтобы доказать себе смелость. Даже небольшая вероятность
большого вреда — не повод рисковать без подготовки.

Частая ошибка в этом упражнении — принимать толко-
вание за факт. «Он написал “срочно”, значит, злится» —
неточно. Факт в том, что он написал «срочно»; злость — по-
ка предположение. Но если раньше человек повышал голос в
ответ на отказ, это тоже факт из истории ваших отношений,



 
 
 

и его важно учитывать. Не стирайте его ради оптимизма.
Другой сбой — заранее искать такую фразу, которая не

вызовет у собеседника недовольства. Универсального отве-
та, гарантирующего чужое спокойствие, нет. Упражнение
нужно не для того, чтобы обеспечить удобную реакцию, а
чтобы отделить доступные вам решения от неподконтроль-
ных.

Разочарование не равно приговору
Позже Нина позвонила Марине и попросила заехать ве-

чером по бытовому делу. У Марины были свои планы. Она
знала, что мать может расстроиться и сказать, что рассчиты-
вала на помощь. Но сегодняшняя просьба не была срочной,
и Марина не обещала приехать.

«Сегодня я не приеду. Понимаю, что ты рассчитывала на
помощь. Завтра после шести могу заехать, если тебе подхо-
дит», — сказала она.

Нина помолчала, а потом ответила: «Ясно. У тебя опять
свои дела». Марине захотелось немедленно оправдаться, пе-
речислить все свои заботы и, возможно, всё-таки поехать к
матери. Но она выдержала паузу.

«Я слышу, что ты недовольна. Сегодня всё равно не смогу.
Завтра могу помочь».

Нина могла остаться недовольной. Задача Марины не за-
ключалась в том, чтобы немедленно исправить её настрое-
ние. Она обозначила свои возможности, признала, что ма-
тери неудобно, и предложила другой вариант, который дей-



 
 
 

ствительно могла выполнить.
Если бы у них была заранее распределённая общая обя-

занность или Марина уже обещала приехать, ей стоило бы не
просто отказаться, а предупредить об изменении договорён-
ности, извиниться и помочь найти замену. Но невыполнен-
ное обещание и невозможность взять на себя дополнитель-
ную задачу — не одно и то же.

Перенести чужое разочарование легче, если заранее ре-
шить, что делать после реакции собеседника. Не менять от-
вет сразу после вздоха. Повторить его, если на вас давят. За-
вершить разговор, если он превращается в поток упрёков, и
вернуться к теме позже, когда оба успокоятся. Это не нака-
зание молчанием и не попытка победить. Так вы не прини-
маете решение под давлением вины.

Сказать можно, например:
«Понимаю, что тебе это неудобно. Сегодня я не смогу».
«Я не готова обещать, пока не проверю сроки. Отвечу ве-

чером».
«Я слышу, что ты недоволен. Моё решение не измени-

лось».
«Я могу помочь завтра, но сегодня не возьму это на себя».
«Давай обсудим, что перенести, если задача стала сроч-

ной».
Сочувствие не обязывает уступать. «Понимаю, что ты рас-

считывал» — признание чужого положения, а не согласие
отменить своё решение. Не стоит предлагать альтернативу



 
 
 

просто для приличия. Если вы не можете помочь завтра или
не хотите искать замену, не обещайте этого из страха пока-
заться бессердечным. Иначе вы только перенесёте перегруз-
ку на следующий день.

Не всякое разочарование — манипуляция. Человек впра-
ве грустить, злиться или спорить. Важно смотреть не на од-
но выражение лица, а на то, как складываются отношения
в целом. Принимает ли собеседник ваше решение или про-
должает давить? Обсуждает задачу или переходит к угрозам
и унижению? Может остыть и вернуться к разговору — или
использует молчание и лишение поддержки, чтобы добиться
уступки?

Если после спокойного отказа человек расстроился, это
ещё не значит, что вы поступили плохо. Но если он система-
тически связывает вашу безопасность, деньги, жильё, работу
или доступ к важной поддержке с покорностью, речь уже не
только о неприятном чувстве, которое нужно научиться пе-
реносить. В такой ситуации важнее продумать защиту, чем
подобрать более уверенную фразу.

Подготовка вместо испытания на смелость
На работе страх Марины устроен иначе. Руководителю

Илье важно закрывать задачи в срок, а он привык, что Мари-
на быстро берёт дополнительную работу. У него больше вли-
яния на её загрузку и оценку результатов, чем у коллеги из
соседнего отдела. Отказ Илье может повлечь практические
последствия: придётся договариваться о приоритетах, пере-



 
 
 

носить сроки, возможно, выдержать недовольство руководи-
теля. Это не обязательно означает опасность или несправед-
ливость, но разницу в положении нельзя игнорировать.

Однажды Илья попросил подготовить дополнительный
анализ к следующему утру. У Марины уже были отчёт и
сверка, которые нужно было закончить в срок. В такой ситу-
ации полезнее не просто сказать «нет», будто новая задача
никак не связана с остальными, а показать, что именно при-
дётся отложить:

«Я могу взяться за анализ. Сейчас мне нужно закончить
отчёт и сверку. К завтрашнему утру успею подготовить ана-
лиз, если перенесу одну из этих задач. Что важнее?»

После устного разговора Марина может коротко подтвер-
дить договорённость письменно: «Подтверждаю: сегодня го-
товлю анализ, срок сверки переносим на четверг». Это не
демонстрация недоверия, а ясная фиксация рабочего плана.
Она помогает не превращать невозможную загрузку в лич-
ное обещание всё успеть.

Если Илья просто не замечал объёма работы, такой во-
прос может стать началом нормального распределения за-
дач. Если он отвечает: «Сделай всё, а как успеешь — так
успеешь», Марина может объяснить риски и ещё раз попро-
сить определить приоритет. Но если угрозы, унизительные
высказывания или наказание за обсуждение нагрузки стано-
вятся регулярными, не стоит убеждать себя, что всё решит
правильная интонация. Можно сохранять рабочую перепис-



 
 
 

ку и записывать договорённости, обратиться за поддержкой
к надёжному коллеге, руководителю следующего уровня или
специалисту по кадровым вопросам. В зависимости от си-
туации помогут также профсоюз, трудовая инспекция или
юрист. Это не обязательный шаг при каждом конфликте, а
варианты на случай, если обычный разговор не помогает и
последствия становятся серьёзными.

Подготовка нужна и в близких отношениях, если другой
человек контролирует деньги, жильё, передвижение, доку-
менты или доступ к детям; если раньше он угрожал, пре-
следовал, применял физическую силу или лишал поддерж-
ки после несогласия. Не нужно устраивать проверку вроде
«скажу резко и посмотрю, что он сделает». Если риск реален,
безопасность важнее упражнения в прямоте.

Сначала можно рассказать о происходящем человеку, ко-
торому вы доверяете, и вместе обсудить, где вам будет без-
опасно, кому можно позвонить и как сохранить доступ к
телефону, документам и деньгам. Если это не увеличивает
риск, сохраняйте сообщения и записывайте даты и конкрет-
ные события. Выбирайте место и способ разговора с учётом
возможной опасности: иногда безопаснее сообщить решение
письменно или при поддержке другого человека, а иногда —
отложить разговор, пока не появится план выхода. При непо-
средственной угрозе жизни или здоровью звоните по номеру
112. В такой ситуации цель не в том, чтобы красиво отказать,
а в том, чтобы снизить риск.



 
 
 

Упражнение: план реакции
Если перед отказом вы сильно тревожитесь, не тратьте си-

лы на поиск идеальной фразы. Составьте короткий план из
трёх частей.

Сначала решите, что именно сообщите, не уходя в длин-
ные оправдания. Например: «Сегодня не смогу приехать»
или «Чтобы взять эту задачу, нужно перенести другую».

Затем подумайте, что скажете, если человек разочарует-
ся или начнёт спорить. Это может быть: «Понимаю, что те-
бе неудобно. Моё решение на сегодня не изменится» или «Я
не могу выполнить обе задачи в этот срок. Назовите прио-
ритет».

Наконец, определите, как закончите разговор и к кому
обратитесь, если реакция перейдёт в давление или угрозы.
Например: «Я не готова продолжать разговор в таком то-
не. Вернусь к этому позже» — если это безопасно произне-
сти. В другой ситуации планом может стать не фраза, а за-
ранее условленный звонок близкому человеку, встреча в об-
щественном месте или обращение за помощью.

Перед разговором оцените, что именно делает отказ рис-
кованным: зависимость от собеседника, прежние угрозы
или наказания, тяжесть возможных последствий. Подумай-
те, есть ли у вас поддержка и возможность завершить разго-
вор. Может быть, безопаснее ответить письменно, при сви-
детеле или позже — после консультации.

Ваш ответ не обязан стать прямым отказом уже сегодня.



 
 
 

Иногда безопаснее выиграть время: «Мне нужно проверить,
отвечу вечером». Иногда — сначала узнать подробности:
«Что именно нужно сделать и к какому сроку?» А порой луч-
ше обратиться за поддержкой, прежде чем сообщать реше-
ние. Отложенный ответ тоже помогает не соглашаться авто-
матически.

Не используйте упражнение для того, чтобы придумать
безупречное объяснение, после которого никто не расстро-
ится. Но и не считайте подготовку трусостью. Если между ва-
ми есть зависимость, влияние или опыт агрессии, осторож-
ность не делает вашу границу менее настоящей. Она помога-
ет учесть не только желаемый результат, но и цену разговора.

Проверять свои опасения — не значит каждый раз отка-
зывать ради эксперимента. Иногда достаточно заметить ней-
тральные факты и попробовать небольшой, безопасный шаг:
не отвечать мгновенно, уточнить срок, согласиться лишь на
ограниченный объём помощи. Если отношения позволяют,
вы увидите, что происходит на самом деле. Если реакция
подтвердит ваши опасения, это тоже важная информация —
не повод обвинять себя, а причина пересмотреть способ вза-
имодействия и обратиться за поддержкой.

Что делать, если страшно
Если вы не уверены, перед вами тревожный прогноз или

реальный риск, начните с конкретного. Назовите, чего имен-
но боитесь, и проверьте, что говорит в пользу этого опасе-
ния: прежние реакции человека, его нынешние слова, реаль-



 
 
 

ная зависимость между вами. Затем выберите шаг, соразмер-
ный возможным последствиям.

Если дело в неловкости или чужом недовольстве, подго-
товьте короткий ответ и решите, как выдержите паузу после
него. Если возможен конфликт, заранее выберите, что будете
повторять и какие темы не станете обсуждать под давлени-
ем. Если есть риск наказания, потери важных ресурсов или
физической угрозы, не требуйте от себя смелости в одиноч-
ку: ищите безопасный способ действовать, поддержку и про-
фессиональную консультацию.

Если вы нарушаете собственное обещание или меняете
уже согласованный план, возьмите ответственность за кон-
кретные последствия: предупредите, извинитесь за срыв и
предложите реалистичный способ исправить ситуацию. Но
не превращайте любую чужую просьбу в обещание, которого
вы не давали.

Марина не перестала тревожиться после одного удачно-
го разговора с коллегой. Она также не стала говорить с ма-
терью и руководителем одинаково. Постепенно Марина на-
училась различать обычное недовольство, сложный, но раз-
решимый спор и ситуацию, к которой нужно подготовиться
внимательнее. Этого достаточно, чтобы не выбирать между
двумя крайностями: соглашаться на всё или отказывать рез-
ко, доказывая независимость.

Страх может быть понятным следствием прошлого опыта
и при этом ошибаться насчёт нынешнего человека. А иногда



 
 
 

он указывает на риск, который нельзя игнорировать. Хоро-
ший отказ начинается не с правильной интонации, а с оцен-
ки ситуации: что я могу предложить, что уже обещала, чего
опасаюсь и какой шаг будет безопасным.

Когда станет яснее, чего именно вы боитесь, возникнет
следующий практический вопрос: на что уже отдано ваше
время и где в расписании осталось место для нового обяза-
тельства? Беречь силы легче, если заранее решить, чем вы
готовы заполнить своё время.



 
 
 

 
Время как договор с собой

 
В понедельник в 18:07 Марине пришло сообщение от

Ильи: нужно проверить сводку до завтрашнего утра. В рабо-
чем календаре после шести ничего не стояло. Марина быст-
ро ответила: «Хорошо, посмотрю сегодня». И только потом
вспомнила, что до дома ей ехать почти час, по дороге нужно
купить продукты, а вечером она обещала позвонить матери.

Марина уже научилась не считать чужое разочарование
доказательством своей вины и брать паузу перед согласием.
Но пауза помогает лишь тогда, когда есть на что опереться:
на понимание собственных сил, обязательств и того, сколь-
ко времени действительно доступно. Календарь с пустыми
клетками такой картины не дает. Чтобы увидеть, сколько
всего помещается в ее неделю, Марине предстояло учесть не
только встречи, но и то, что обычно остается за их рамками.

Пустое место не всегда свободное
Вечером, закончив со сводкой, Марина поймала себя на

привычной мысли: «Я опять не умею нормально планиро-
вать». Она перенесла тренировку, отложила стирку, забыла
ответить подруге и легла позже, чем собиралась. Всё это вы-
глядело цепочкой личных промахов. Ей казалось, что другие
после работы успевают и ужин приготовить, и родителям по-
мочь, и отдохнуть, а она теряет вечер на мелочи.

Наутро эта мысль никуда не делась. Марина открыла ра-



 
 
 

бочий календарь: встречи, сроки, несколько крупных задач.
Между ними были пустые отрезки, а после работы — почти
ничего. Именно эти пробелы она и считала свободным вре-
менем. Не учитывала, что до офиса нужно доехать, к встрече
— подготовиться, после разговора с руководителем — вер-
нуться к прерванной задаче, а по дороге домой — переклю-
читься из рабочего режима в домашний.

Проблема была не в том, что Марина ничего не планиро-
вала. Она отмечала то, чему легко дать название: совещание,
сдачу отчета, запись к врачу. Остальное казалось фоном. Но
фон тоже отнимает время и силы. Продукты сами не появ-
ляются на кухне; помощь матери не ограничивается минута-
ми разговора; после напряженного обсуждения нельзя мгно-
венно вернуться к сложной работе с прежней ясностью.

Марина решила проверить не то, насколько хорошо она
планирует, а что именно происходит с ее временем. Она вы-
брала ближайшую обычную неделю и записала себе правило:
сначала наблюдать, потом менять. Никаких обещаний стать
собраннее, никаких попыток немедленно «починить» распи-
сание. Если неделя откроет неудобную правду, это будет ин-
формация, а не приговор.

Такой порядок важен. Если начинать аудит с желания до-
казать себе, что ты плохо организован, в записи будут видны
только собственные ошибки. Если же задача — разобраться
в фактах, найдется место и для обязательств, и для помощи
другим, и для восстановления. Учёт времени нужен не для



 
 
 

того, чтобы выжать из дня больше. Он помогает перестать
планировать то, на что у вас нет места.

Неделя без редакторской правки
Марина не стала расписывать каждый день по минутам.

Она завела заметку и всю неделю коротко отмечала, что де-
лала, сколько времени это примерно заняло, что требова-
лось до и после и сколько сил оставалось. Время указывала
приблизительно: «около получаса», «почти час», «10–15 ми-
нут». Для такого аудита точность до минуты не нужна.

Если вам проще восстановить неделю задним числом,
можно опереться на рабочий календарь, заметки, переписку
и чеки из магазина. Важно не найти каждую потерянную ми-
нуту, а заметить повторяющиеся занятия и переходы. Запи-
сывайте то, что действительно произошло, включая задерж-
ки, просьбы и отдых. Не редактируйте неделю так, будто со-
бираетесь представить ее в лучшем свете.

В понедельник Марина работала в офисе. В календаре
день выглядел просто: несколько встреч, задача по отче-
ту, работа до шести. В заметках картина оказалась другой.
Утром были сборы и дорога. Перед встречей с Ильей Мари-
на просмотрела материалы, чтобы не искать цифры во вре-
мя разговора. После встречи — ответила на несколько сооб-
щений по ее итогам и вернулась к отчету. За обедом тоже
пришлось отвлечься на рабочую переписку. А вечером были
дорога, магазин, звонок матери и сводка, которую она взяла
на себя после окончания рабочего дня.
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