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Аннотация
Вы снова сказали «да», хотя хотели отказать? Теперь злитесь

на себя и боитесь: честное «нет» сделает вас эгоистичным или
испортит отношения.

Эта книга показывает: граница — не стена, а обозначение
ваших возможностей и решений. Вы научитесь различать
ответственность за поступок и стыд за себя, не принимая
неприятное чувство после отказа за доказательство своей
неправоты. Практические ориентиры помогут сделать паузу,
проверить силы и договорённости, сформулировать короткий
отказ без оправданий или ясную просьбу, спокойно повторить
решение. Вы разберётесь, как договариваться о работе, семейных
правилах и доступности в переписке. А если ваши слова снова и
снова не учитывают — сможете менять собственные действия и
условия контакта, при риске искать поддержку.



 
 
 

Книга для взрослых, которым трудно отказывать, просить о
нужном и сохранять спокойствие, когда окружающие недовольны.
Вы сможете яснее обозначать свои пределы и действовать, даже
если тревога или вина ещё не прошли.
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Граница — не стена
 

Вечером после длинного дня человек получает сообще-
ние: «Сможешь еще немного задержаться? Надо закончить
отчет». Ответ уже готов — «не могу», но пальцы набирают:
«Конечно». Не потому, что силы еще есть, а потому, что ко-
роткое «нет» кажется признанием: я эгоистичный, ненадеж-
ный, холодный. На следующее утро остаются усталость и раз-
дражение — часто уже не только на того, кто попросил, но
и на себя.

В такой ситуации границу легко представить стеной: ска-
зал «нет» — отгородился, проявил равнодушие, отказал в
близости. Но граница не отменяет заботу о другом. Она со-
общает, где заканчиваются мои возможности и начинается
чужой выбор. Можно быть внимательным человеком и не со-



 
 
 

глашаться на каждую просьбу. Можно ценить отношения и
не отдавать им все свое время.

Граница говорит о моей стороне
Граница — это ясно обозначенный предел собственного

участия: что я могу или готов делать и как поступлю, если
обстоятельства не изменятся. Она не гарантирует, что дру-
гой человек поведет себя так, как мне хочется. Она помогает
мне решить, как поступлю я.

Фраза «Ты не должен звонить мне поздно» обращена к
чужому поведению. А «После десяти я не отвечаю на звон-
ки, если это не срочно» описывает мое решение. Первая мо-
жет быть просьбой или требованием; вторая — границей, ес-
ли человек действительно выключает звук и возвращается
к разговору утром. Разница не только в словах: важно, кто
должен изменить свое поведение и кто отвечает за следую-
щий шаг.

Граница не означает, что человек обязан заранее знать все
свои пределы или никогда их не пересматривать. Сегодня у
меня могут быть силы помочь, а завтра — нет. Я могу согла-
ситься на один звонок поздно вечером, но отказаться от ре-
гулярных ночных разговоров. Это не обязательно непосле-
довательность: обстоятельства меняются, вместе с ними ме-
няются и мои возможности. Если решение изменилось, луч-
ше сказать об этом прямо, а не ждать, что окружающие до-
гадаются.

Не всякое предпочтение становится границей. «Мне было



 
 
 

бы удобнее встретиться пораньше» — чаще просьба или по-
желание. «Я не поеду через весь город после десяти вечера»
— уже сообщение о моем пределе и о том, что я буду делать.
Это не делает первое менее значимым. Просто просьба и гра-
ница решают разные задачи: просьба предлагает другому из-
менить свое поведение, граница определяет мое участие.

Граница также не служит универсальным законом. Фраза
«В приличной семье все отвечают на сообщения сразу» не
становится правилом только потому, что говорящий произ-
нес ее уверенно. А «Я не обсуждаю личные вопросы при по-
сторонних» описывает решение, которое человек принимает
за себя. Чем меньше в высказывании скрытого требования
управлять другим, тем яснее, о чем идет речь.

Просьба, правило, ультиматум
Эти три способа говорить о пределах легко смешать. То-

гда просьбу принимают за приказ, собственное решение —
за угрозу, а личное предпочтение объявляют обязательной
для всех нормой.

Просьба называет действие, которого я хочу от друго-
го человека, и оставляет ему возможность ответить. «Мо-
жешь присылать срочные задачи до конца рабочего дня?»
— просьба. На нее можно согласиться, отказать или предло-
жить другой порядок. Просьба остается уважительной, даже
если собеседник вправе отказать. И отказ от нее не всегда
означает отказ от отношений или сотрудничества.

Правило задает общий порядок для всех, кого касается



 
 
 

ситуация. Например: «В нашей команде срочные задачи по-
сле 17:00 переносятся на следующий рабочий день, если ни-
кто заранее не договорился о дежурстве». Правило может
опираться на общее соглашение, рабочий порядок или до-
машнюю договоренность. Если общей договоренности или
соответствующих полномочий нет, лучше назвать его пред-
ложением, а не выдавать свое желание за уже действующую
норму.

Ультиматум пытается заставить другого подчиниться
угрозой или наказанием: «Сделаешь не по-моему — пожа-
леешь». Его цель — не просто сообщить о своем решении, а
добиться послушания. Однако внешне похожая фраза может
означать другое. «Если крик продолжится, я завершу разго-
вор» не обязательно ультиматум: это может быть границей,
если человек сообщает, что именно сделает для защиты се-
бя, и действительно готов так поступить.

Поэтому полезно смотреть не только на грамматику, но
и на устройство высказывания. Что именно я прошу? Какое
общее правило уже действует или предлагается? Что сделаю
я, если ситуация не изменится? Угрожаю ли я тем, что не со-
бираюсь выполнять, или называю реальное решение? Одни и
те же слова «если — то» могут описывать и границу, и угро-
зу. Разница в том, пытается ли человек управлять чужим по-
ведением или ясно обозначает собственный следующий шаг.

На работе: «Не могу задержаться»
Представим обычный рабочий день. Специалист собира-



 
 
 

ется уходить, когда коллега просит остаться и помочь с отче-
том. Во всех трех вариантах человек не может задержаться,
но смысл ответов разный.

Просьба: «Можем перенести проверку на завтра? Сегодня
я не могу задержаться. Если отчет нужно закончить сегодня,
давайте подумаем, кто сможет подхватить работу». Здесь че-
ловек просит изменить срок или найти замену. Это нормаль-
ная попытка договориться, но результат зависит не только от
него.

Ультиматум: «Если вы еще раз попросите меня остаться,
я завтра откажусь помогать всему отделу». Такой ответ не
помогает решить текущую задачу, а наказывает коллег за са-
му просьбу. Конфликт может усилиться, а срок и распреде-
ление работы останутся неясными.

Граница: «Сегодня я заканчиваю в шесть и ухожу. Завтра
продолжу отчет. Если срок нельзя перенести, нужно сейчас
определить, какую другую задачу снять или кому ее пере-
дать». Здесь ясно названы собственное действие и варианты
для общей работы. Коллеги могут быть недовольны, срок,
возможно, придется пересмотреть, но человек не обещает
выполнить то, на что у него нет времени.

В рабочей ситуации граница не отменяет обязательств
и не освобождает от договоренностей. График, обязанно-
сти, согласованные сроки и порядок дополнительной рабо-
ты имеют значение. Нельзя назвать границей любое нежела-
ние выполнять уже принятую задачу. Если объем работы или



 
 
 

обстоятельства изменились, нужно сообщить об этом, уточ-
нить приоритеты и договориться о следующем шаге. Если
приоритеты неясны, можно сказать: «Сегодня успею закон-
чить только одну из двух задач. Какую поставить первой?»
Это не уход от ответственности, а способ обозначить огра-
ничения до того, как они обернутся срывом срока.

В команде может действовать общее правило: срочные по-
ручения после определенного времени берут только по пред-
варительной договоренности или в рамках дежурства. Оно
помогает всем ориентироваться и распределяет нагрузку. Но
личное решение сотрудника уйти в конкретный день — не
то же самое, что правило для всей команды. Общее правило
нужно обсуждать с теми, кого оно затрагивает. А чтобы обо-
значить собственную границу, достаточно сообщить о своей
доступности и выполнить сказанное.

Быт: чашка в раковине и невидимая работа
Дома границы особенно легко спутать с претензиями.

Один человек замечает, что домашние дела незаметно легли
на него: посуду приходится убирать за всеми, о покупках и
мусоре тоже думать ему. Он устал, но вместо прямого раз-
говора говорит: «Ты вообще никогда ничего не делаешь». В
ответ слышит, что вчера убирался другой, и разговор пре-
вращается в спор о слове «никогда». А неравномерная на-
грузка, из-за которой все началось, остается без внимания.

«Пожалуйста, убирай за собой чашку» — просьба. «До-
говоримся, что каждый моет свою посуду в тот же день» —



 
 
 

предложение общего правила. Если все согласны, оно стано-
вится общей договоренностью; если нет, его еще нужно об-
судить. «Оставишь чашку — больше никогда ничего для те-
бя не сделаю» — угроза: она усиливает обиду, но не распре-
деляет работу.

Граница звучит иначе: «Я больше не буду каждый ве-
чер мыть посуду за всех. Свою я уберу, а завтра предлагаю
решить, как распределить общую». Человек не заставляет
остальных немедленно вымыть чашки. Он говорит, на что
больше не готов тратить силы, и называет действие, которое
предпримет сам. Это может быть неудобно окружающим: им
придется заметить работу, которую раньше выполнял кто-то
другой.

При этом граница не должна становиться способом неза-
метно переложить на других свою часть общих обязанно-
стей. Если человек обещал готовить ужин по средам, но те-
перь не справляется, честнее сказать: «Я не могу продолжать
в прежнем объеме, давайте пересмотрим расписание», чем
молча перестать готовить и объявить это защитой своих пре-
делов. Забота о себе не отменяет договоренностей, но дает
повод пересмотреть их открыто.

В быту полезно отделять конкретное действие от общей
оценки личности. «Я сегодня не успеваю сделать уборку» по-
могает распределить дела. «Тебе всегда на всех наплевать»
приглашает спорить о характере. Чем точнее названы нагруз-
ка и собственный предел, тем меньше разговор похож на об-



 
 
 

винительный акт.
Близкие отношения: не заставлять, а выбирать
В дружбе и близких отношениях границы часто пугают:

если я сейчас откажусь слушать, человек решит, что мне все
равно. Кто-то отвечает на поздний звонок, хотя утром ра-
но вставать, а потом несколько дней чувствует раздражение.
Кто-то терпит крик, потому что завершить разговор кажется
жестоким.

Просьба может звучать так: «Мне трудно говорить, ко-
гда на меня кричат. Пожалуйста, давай спокойнее». А общее
правило — так: «Если разговор становится слишком напря-
женным, мы оба делаем паузу и возвращаемся к теме поз-
же». Оно становится договоренностью, только если оба его
принимают. Фраза «Если ты еще раз повысишь голос, я рас-
скажу всем твои секреты» — угроза, а не способ сохранить
отношения.

Граница здесь может звучать так: «Я хочу обсудить это,
но не буду продолжать разговор на повышенных тонах. Если
крик начнется снова, я положу трубку и предложу погово-
рить завтра». Человек не требует, чтобы другой непременно
успокоился. Он обозначает, при каких условиях готов про-
должать разговор, и что сделает, если этих условий не будет.

Такая граница сама по себе не холодна. В ней слышно же-
лание сохранить контакт — «я хочу обсудить», — и одновре-
менно ясно, где проходят пределы разговора. Если близкий
расстроен, это не доказывает, что граница неверна. Можно



 
 
 

признать его переживание, не отказываясь от своего реше-
ния: «Я понимаю, что тебе важно поговорить сейчас. Сего-
дня у меня нет сил на долгий разговор. Я напишу утром, ко-
гда смогу быть внимательнее».

В дружбе вопрос касается и времени, и эмоциональных
сил. Можно попросить: «Предупреждай, пожалуйста, перед
звонком». Можно предложить договоренность: «Давай не
будем созваниваться после десяти, кроме срочных случаев».
А граница звучит так: «Я не отвечаю на ночные звонки; если
сообщение не срочное, прочитаю утром». Друг может огор-
читься из-за перемены. Он вправе сказать об этом; вы вправе
не возвращаться к прежнему режиму только ради того, что-
бы сразу развеять его огорчение.

Что я могу решать за себя
Границы чаще всего касаются того, чем человек распоря-

жается сам. Я могу решать, сколько времени уделить разго-
вору и соглашаться ли на дополнительную задачу. Я выби-
раю, на какие прикосновения согласен, чем готов делиться,
останусь ли на встрече и когда отвечу. В некоторых случа-
ях эти решения связаны с общими обязательствами, и тогда
их приходится согласовывать. Но исходный вопрос остается
прежним: какие действия доступны мне?

Нельзя установить границу, которая гарантирует кон-
троль над чужими чувствами. «Ты не будешь злиться» — не
в моей власти. А «Я не стану продолжать разговор, пока мы
кричим» — уже мой выбор. Нельзя запретить другому рас-



 
 
 

сказывать о собственных переживаниях, зато можно не де-
литься с ним личной информацией, которую хочется сохра-
нить. Одним заявлением не сделать рабочую нагрузку спра-
ведливой, но можно обозначить объем, который реально вы-
полнить, и попросить руководителя расставить приоритеты.

Не всякое несогласие требует жесткого «нет». Время
встречи, способ связи или временное перераспределение за-
дач можно обсудить. Граница не запрещает компромисс.
Она помогает понять, где он возможен, а где согласие обой-
дется человеку слишком дорого.

Если сегодня я готов задержаться, но не готов регуляр-
но перерабатывать, стоит разделить эти ситуации. «Сегодня
могу остаться на полчаса, но регулярно задерживаться не
смогу» точнее, чем «я никогда не задерживаюсь» или «лад-
но, без проблем». Если решение зависит от условий, их то-
же можно назвать: «Смогу помочь, если завтра снимем с ме-
ня подготовку презентации». Конкретика делает договорен-
ность понятнее и помогает не принять разовое согласие за
постоянную доступность.

Чужое недовольство не отменяет границу
На первый отказ могут ответить вздохом, паузой, раз-

драженным «ну ясно» или длинными объяснениями, поче-
му именно сейчас помощь особенно нужна. Такая реакция
неприятна, но сама по себе не доказывает, что человек по-
ступил неправильно. Она лишь показывает, что отказ задел
интересы или ожидания собеседника. Возможно, ему при-



 
 
 

дется искать замену, менять планы или пересматривать при-
вычный порядок, в котором ваша помощь считалась доступ-
ной.

Недовольство стоит услышать, но не принимать за вер-
дикт. Полезно спросить себя: я обозначил предел без оскорб-
лений? Не нарушил ли обещание, о котором мы договори-
лись? Есть ли практическая информация, которую нужно
учесть? Если ответы указывают на реальную проблему, ее
можно решить. Но если единственный довод против грани-
цы — то, что человеку она не понравилась, этого мало, что-
бы сразу ее отменять.

Иногда реакция помогает заметить, что формулировка
вышла резкой. «Не лезь ко мне со своими проблемами» и
«Я сегодня не готов это обсуждать, давай вернемся к теме
завтра» могут обозначать похожий предел, но звучат по-раз-
ному. Граница не оправдывает презрение, молчаливое нака-
зание или намеренное унижение. Можно смягчить тон, при-
знать, что отказ осложняет планы, и при этом не менять ре-
шение: «Понимаю, что мой отказ все усложняет. Сегодня я
не смогу прийти».

Если другой не согласен с предложенным правилом, это
не обязательно означает, что он нарушает вашу границу. На-
пример, просьбу не писать после десяти могут отклонить.
Тогда нужно решить, что вы сами будете делать со своей
доступностью: выключите уведомления, ответите утром или
обсудите другой способ связи. Так попытка добиться нужно-



 
 
 

го поведения сменяется выбором, который зависит от вас.
При угрозах, преследовании или риске физического вреда

разговор о формулировках не заменяет заботу о безопасно-
сти. Здесь задача не в том, чтобы подобрать идеальную фра-
зу и убедить другого уважать ваш предел. Нужно думать о
безопасном выходе, поддержке близких и доступных служ-
бах помощи. Граница помогает ориентироваться, но не га-
рантирует, что человек по другую сторону ее признает.

Карта для проверки
Просьба: «Можешь сделать вот это?» Она называет желае-

мое действие другого и оставляет ему возможность отказать.
Правило: «Так поступаем мы» или «Так устроен общий

порядок». Оно касается нескольких людей и требует основа-
ния — договоренности, полномочий или принятой процеду-
ры.

Ультиматум: «Сделай по-моему, иначе я тебя накажу». Он
грозит последствиями, чтобы добиться подчинения.

Граница: «Вот что я могу; если условия не меняются, вот
что сделаю я». Она обозначает предел собственного участия,
а не гарантирует чужое послушание.

Проверка одна: описывает ли мое высказывание мои воз-
можности и мои действия? Если в нем только инструкция
другому — «перестань», «обязан», «не смей», — стоит до-
бавить свою часть: что я могу предложить, от чего откажусь
и как поступлю дальше. Иногда итогом станет просьба, а
не жесткая граница; иногда — общее правило, которое еще



 
 
 

предстоит согласовать.
Попробуйте перевести одну привычную фразу на свою

сторону. Вместо «Ты должен перестать писать мне по ночам»
— «Я не читаю сообщения после десяти; отвечу утром».
Вместо «Никто не должен оставлять мне свои задачи» — «Я
не возьму новую задачу, пока мы не решим, какую из теку-
щих отложить». Такой перевод не гарантирует, что разговор
пройдет без ошибок, зато отделяет вашу ответственность от
попытки управлять чужим поведением.

Граница не закрывает отношения, а делает их условия яс-
нее: другой может согласиться, возразить или расстроиться,
а вам все равно предстоит выдержать собственный выбор.
Часто труднее всего не подобрать фразу, а справиться с внут-
ренним обвинением, которое возникает сразу после нее. В
следующей главе разберем, почему после отказа становится
стыдно и как отличить сожаление о форме разговора от при-
вычки считать свои потребности чем-то постыдным.



 
 
 

 
Почему после отказа
становится стыдно

 
Граница — не способ заставить другого принять отказ, а

обозначение собственных возможностей и решений. Поэто-
му отказ может быть вполне уместным, а после него всё рав-
но может возникнуть неприятное чувство. Вину и стыд ча-
сто смешивают, но это разные переживания: вина относится
к конкретному поступку и возможному исправлению его по-
следствий, а стыд превращает оценку поступка в осуждение
себя целиком. Ни вина, ни стыд сами по себе не доказывают,
что отказ был проступком.

Разговор уже окончен, телефон лежит экраном вниз, а ум
всё возвращается к сказанному: не прозвучало ли слишком
резко, нельзя ли было потерпеть, не испортилось ли теперь
отношение. Неприятное послевкусие кажется уликой, хотя
само по себе ничего не доказывает.

Представим обычную рабочую ситуацию. В конце дня ру-
ководитель просит сотрудника задержаться и перепроверить
документы для срочной отправки. Рабочее время заканчива-
ется, на вечер запланировано важное личное дело, а заранее
о дополнительной работе не договаривались. Сотрудник от-
казывается. Задачу придётся передать кому-то ещё или ре-
шить иначе. Просьба была реальной, срок — важным, по-



 
 
 

следствия отказа — ощутимыми. Но после разговора сотруд-
ник снова и снова прокручивает его, будто пытается найти
момент, в котором совершил что-то непоправимое.

Внутренний разбор быстро превращается в обвинитель-
ное заключение. Коллегам теперь придётся задержаться. Ру-
ководитель решит, что на сотрудника нельзя положиться.
Хороший специалист, возможно, нашёл бы способ помочь.
Эти мысли звучат убедительно, потому что в них смеша-
ны факты, предположения и привычные правила поведения.
Чтобы разобраться, их нужно разделить.

Чувство — не протокол
Вину, тревогу и стыд легко спутать. Вина связана с оцен-

кой конкретного поступка: я нарушил обещание, причинил
вред, не выполнил обязанность. Тревога обращена в буду-
щее: другой рассердится, отдалится, накажет или переста-
нет одобрять. Стыд переносит оценку с действия на всю лич-
ность: не просто «я отказал», а «я эгоистичный и плохой че-
ловек».

Эти переживания могут возникать одновременно. Чело-
век отказывается от просьбы, тревожится из-за возможной
ссоры и стыдится того, что у него вообще есть предел. Но ни
одно из этих чувств само по себе не решает, кто прав.

В рабочем эпизоде вина могла бы указывать на реальное
нарушение, если бы сотрудник заранее пообещал выполнить
задачу, а затем внезапно отказался, не предупредив и не пе-
редав нужные сведения. Но если просьба прозвучала впер-



 
 
 

вые, обязанности задерживаться не было, а сотрудник ясно
сообщил, что не успеет, вывод будет другим. Команде всё
равно придётся перестроиться — это неудобство, но из него
ещё не следует, что сотрудник нарушил чьё-то право.

Тревога может появиться и при ясных обстоятельствах.
Руководитель не ответил сразу — значит, недоволен. Колле-
га задержался — значит, считает отказ предательством. Это
возможные объяснения, но пока лишь предположения. Да-
же если руководитель действительно недоволен, его реакция
говорит о недовольстве, а не обязательно о вине сотрудника.

Стыд действует иначе: он не предлагает проверить кон-
кретный поступок, а выносит общий приговор. Не «я мог
предупредить раньше», а «я ненадёжный». Не «мой отказ
усложнил план», а «я думаю только о себе». Такой приго-
вор не подсказывает, что исправить. Обычно он толкает к од-
ному из двух выходов: оправдываться до изнеможения или
срочно соглашаться на что-то ещё, чтобы вернуть хорошее
отношение.

Проверять стоит не силу чувства, а обстоятельства. Стыд
после отказа может говорить о столкновении с усвоенным
правилом, а не о плохом поступке. Тревога — о том, что от-
ношения важны или реакция другого непредсказуема. Вина
— повод проверить, было ли конкретное обязательство и к
каким последствиям привёл отказ. Чувства помогают заме-
тить напряжение, но не заменяют проверки фактов.

Правила, которые продолжают действовать



 
 
 

Многие представления о том, каким должен быть хоро-
ший человек, усваиваются не как убеждения, а как привыч-
ные реакции. В семье, школе, рабочем коллективе или кру-
гу друзей могут поощрять тех, кто не спорит, не обременяет
других, быстро приходит на помощь и не просит для себя
особых условий. Иногда это правило произносят вслух: «не
расстраивай», «будь благодарным», «не подводи». Иногда
его просто показывают: отказ встречают молчанием, уступ-
чивость — похвалой, неудобный вопрос — раздражением.

Такие правила не обязательно возникают в неблагополуч-
ных семьях и не всегда связаны с тяжёлым опытом. Ребён-
ку важно сохранять связь со взрослыми, от которых он зави-
сит. Если несогласие оборачивается долгой ссорой, а уступ-
ка быстро возвращает спокойствие, уступчивость становится
понятной стратегией. В обстоятельствах, где у ребёнка мало
выбора, она может помогать приспособиться. Но взрослая
жизнь не всегда требует той же тактики, а привычка уступать
остаётся.

Со временем правило «не создавай проблем» легко пре-
вращается в меру собственной ценности. Человек раньше
замечает чужое неудобство, чем своё истощение. На прось-
бу отвечает, не проверив календарь. Соглашается, чтобы не
разочаровать, а потом сердится на себя и на того, кому по-
мог. Когда же он отказывает, правило срабатывает с другой
стороны: если другому трудно, значит, я обязан вмешаться;
если он недоволен, значит, я поступил неправильно.



 
 
 

В этой логике чужое разочарование почти приравнивает-
ся к вине. Но разочарование — обычная реакция на несбыв-
шееся желание. Оно возникает, когда человек получает от-
каз, когда отменяют поезд или меняются планы. Само по се-
бе разочарование не означает, что другой имел право полу-
чить желаемое именно от вас.

Страх конфликта тоже не всегда связан с громкой ссорой.
Порой человек избегает самого несовпадения: другой хотел
одного, а он выбрал другое. Кажется, что любое несогласие
ставит отношения под угрозу. Поэтому отказ сопровожда-
ют длинными объяснениями, многократными извинениями
и обещаниями всё компенсировать. Но попытка исключить
любое недовольство превращает границу в переговоры, где
человек заранее уступает больше, чем готов.

Страх потерять одобрение особенно силён там, где роль
«удобного» приносит реальные преимущества. Надёжному
сотруднику чаще поручают помощь, родственника, всегда
готового приехать, считают опорой, а другу, который выслу-
шивает в любое время, говорят, какой он чуткий. Эти каче-
ства могут быть ценными. Проблема начинается, когда одоб-
рение зависит от постоянной доступности, а любое измене-
ние привычного распределения обязанностей воспринимают
как предательство.

Не всякий страх неодобрения выдуман. Если рядом власт-
ный руководитель, агрессивный близкий или человек, спо-
собный наказать за несогласие, опасения могут опираться на



 
 
 

реальный опыт. Не нужно убеждать себя, что реакции не бу-
дет. Важно оценить риски, выбрать безопасный способ сооб-
щить о решении и, если необходимо, обратиться за поддерж-
кой. Различать тревогу и факты — не значит игнорировать
настоящую угрозу.

Четыре вопроса к эпизоду
Чтобы не спорить с собой при помощи ярлыков, разбери-

те отказ через четыре вопроса: что произошло, что я чув-
ствую, за что действительно отвечаю и чего боюсь в реакции
другого. Это не проверка на безупречность и не способ до-
казать себе, что вы всегда правы. Цель — точнее описать си-
туацию и понять, нужно ли что-то предпринимать.

Если просьба застала врасплох, не обязательно отвечать
сразу. Можно попросить время, чтобы проверить свои си-
лы, обязательства и договорённости. Это помогает не согла-
шаться автоматически и не отказывать только под влиянием
первого импульса.

Что произошло
Сначала изложите эпизод без оценок характера — так, как

рассказали бы о нём человеку, который ничего о вас не знает.
В рабочем примере просьба о дополнительной задаче про-
звучала в конце дня; сотрудник отказался; заранее оставать-
ся он не обещал; на вечер у него были личные планы; задачу
пришлось решать иначе. Это описание точнее, чем вывод «я
всех подвёл».

Затем отделите известное от предполагаемого. Коллегам



 
 
 

действительно пришлось задержаться или они только могли
задержаться? Руководитель выразил разочарование или про-
сто не ответил? Задачу мог выполнить только этот сотруд-
ник или её можно было перераспределить? Не нужно пре-
уменьшать возможные последствия. Достаточно не выдавать
догадки за уже установленный ущерб.

Полезно восстановить и последовательность событий. Ка-
кая договорённость существовала до просьбы? Когда стало
ясно, что выполнить задачу не получится? Когда об этом со-
общили? Если сотрудник мог предупредить раньше, но от-
тягивал разговор, это отдельное обстоятельство. Оно не от-
меняет права отказаться, но влияет на то, как был сообщён
отказ.

Что я чувствую
Не ограничивайтесь словом «вина». Назовите пережива-

ния точнее: тревожно из-за возможного конфликта, стыдно,
что не помог, досадно от давления, грустно из-за разочаро-
вания руководителя, спокойно оттого, что личный план со-
хранён. В одном эпизоде могут соседствовать неприятные и
приятные чувства. Облегчение не доказывает правоту, как и
стыд не доказывает вину.

Спросите себя, какую мысль поддерживает каждое чув-
ство. Тревога может звучать так: «Теперь со мной будут ина-
че обращаться». Стыд — «Я плохой коллега». Вина — «Я
не предупредил, хотя знал, что не смогу выполнить задачу».
Чем конкретнее формулировка, тем легче заметить, есть ли



 
 
 

за ней факт, который можно исправить.
Иногда после такого разделения оказывается, что вы ис-

пытываете не вину, а сожаление. Вы хотели бы помочь, но в
этот раз не могли. Можно сожалеть о том, что команда ока-
залась в сложном положении, и при этом считать отказ пра-
вильным. Сочувствие к чужой трудности не требует отме-
нять собственное решение.

За что я действительно отвечаю
Этот вопрос возвращает разговор к обязательствам и по-

следствиям. За данное обещание человек обычно отвечает
больше, чем за ожидание, возникшее без договорённости. За
собственные слова и способ отказа он отвечает, но не за все
чувства собеседника. Отказу достаточно быть ясным и крат-
ким. Объяснять решение или предлагать альтернативу мож-
но, если это уместно и вы сами этого хотите, а не для того,
чтобы гарантировать отсутствие чужого недовольства.

Если отказ прозвучал унизительно, можно признать рез-
кость и извиниться за неё. Если же решение было ясным и
уважительным, не нужно просить прощения за само наличие
предела.

Важно учитывать и свою роль. Если дополнительная зада-
ча входила в обычные обязанности в рамках согласованно-
го графика, если сотрудник заранее принял дежурство или
подтвердил конкретный срок, это меняет ситуацию. Тогда
стоит уточнить, о чём именно договорились, можно ли пе-
редать работу и насколько своевременно сообщили о про-



 
 
 

блеме. Но если просьба выходит за рамки прежних догово-
рённостей, одна лишь срочность не делает сотрудника един-
ственным ответственным за её выполнение.

Отказ иногда приводит к ощутимым последствиям. Одна-
ко отвечать за них и лично устранять их — не одно и то же.
Организационную задачу можно решить, перераспределив
работу, изменив срок или выбрав другой вариант. Не всякий
сбой должен исправлять первый человек, к которому обра-
тились. Иначе любая проблема в планировании становится
личным долгом того, кто не сумел её компенсировать.

Чего я боюсь в реакции другого
Этот вопрос помогает понять, зачем привычка соглашать-

ся так настойчиво включается. Страх может быть связан
с конкретными последствиями: потерей дохода, давлением
руководителя, ущербом важным отношениям. А может быть
более общим: перестать считаться хорошим человеком, ока-
заться вне круга, услышать обвинение в эгоизме. Такие опа-
сения требуют разной проверки.

В рабочем эпизоде молчание руководителя может озна-
чать занятость, раздражение или то, что он решает, как рас-
пределить задачу. Пока не появилось других сведений, ни
одна версия не подтверждена. Если руководитель позже пря-
мо выразит недовольство, это станет новой информацией.
Но и тогда нужно выяснить, связано ли его недовольство с
нарушенным обязательством или с тем, что просьбу не уда-
лось выполнить удобным для него способом.



 
 
 

Спросите себя: «Что я знаю о реакции, а что только пред-
сказываю?» Предсказание не нужно высмеивать. Если оно
опирается на повторяющийся опыт, стоит подготовиться к
вероятному разговору и подумать, как защитить свои инте-
ресы. Если подтверждений мало, не обязательно заранее ула-
живать воображаемую обиду — например, отправлять длин-
ное оправдание или предлагать отработать вечер, хотя вы не
готовы на это согласиться.

Право, ожидание и неудобство
Понять свою ответственность легче, если различать право

другого человека, его ожидание и его желание. Другой впра-
ве обратиться с просьбой и рассчитывать на честный ответ.
Он может расстроиться или не согласиться, услышав отказ.
Но желание получить помощь само по себе не даёт права на
ваше время, внимание или силы.

Иначе обстоит дело, когда была конкретная договорён-
ность. Если человек принял обязательство, другой мог ра-
зумно на него рассчитывать. Тогда важно не только реше-
ние отказаться, но и то, когда об этом сообщили, можно ли
уменьшить последствия и какие сведения передать. Отказ
от новой просьбы и отмена данного обещания — разные по-
ступки, даже если оба выражаются словом «нет».

Разбирая ситуацию, спросите себя, было ли обещание —
явное или достаточно понятное, мог ли другой человек стро-
ить на нём планы, знали ли вы, что не выполните догово-
рённость, и предупредили ли об этом вовремя. Важно также



 
 
 

понять, возник ли конкретный ущерб и можно ли было его
предотвратить или уменьшить. Эти вопросы помогают най-
ти реальную точку ответственности, вместо того чтобы отве-
чать за любое чужое неудобство.

Некоторые обязательства связаны с ролью: забота о зави-
симом человеке, принятые рабочие задачи, уход за ребён-
ком, обязанности перед клиентом или пациентом. В таких
случаях «мне не хочется» и «я не отвечаю за это» не всегда
одно и то же. Но и роль не означает безграничной доступ-
ности. Важно смотреть на конкретное обязательство, разум-
ные пределы и возможные варианты, а не судить по одному
чувству.

Представим семейную просьбу. Родитель просит взросло-
го ребёнка привезти покупки в день, когда тот занят работой
и семейными делами. Если это обычная помощь, которую за-
ранее не обещали, отказ может огорчить родителя, но сам по
себе не нарушает договорённости. Можно предложить дру-
гой день или доставку — если это действительно посильно и
не становится обязательной платой за отказ.

Если же родитель зависит от помощи, а просьба связана
с неотложной потребностью, разбор будет серьёзнее. Нужно
понять, есть ли другие способы получить необходимое, кто
ещё может помочь и насколько ситуация срочная. Здесь не
стоит автоматически ни обвинять себя, ни объявлять любое
ожидание другого манипуляцией. Можно поискать альтер-
нативу, но это не означает, что вы обязаны лично удовлетво-



 
 
 

рять любую потребность.
Другой пример — специалист и клиент. Если специалист

согласился подготовить материал к определённому сроку,
клиент вправе рассчитывать на выполнение договорённости
или своевременное предупреждение о задержке. Если же
после согласования клиент добавляет новую работу и ждёт
немедленного результата, это уже отдельная просьба. Специ-
алист может оценить объём, сроки и условия, а не принимать
чужую срочность за доказательство собственной обязанно-
сти. В обоих случаях уважение проявляется не в безуслов-
ном согласии, а в ясности и надёжности.

Когда вина говорит по делу
Из этой главы не следует, что можно не считаться с по-

следствиями, если чужое недовольство само по себе не до-
казывает вину. Разбор нужен не для того, чтобы оправдать
любой отказ, а чтобы отделить саму границу от того, как че-
ловек обращается с другими.

Допустим, сотрудник заранее обещал передать коллеге
нужные данные к определённому часу. Он понимает, что
не успевает, но молчит до последнего, а затем отказывается
остаться. Из-за этого коллега не может перестроить работу.
Здесь есть конкретная претензия: не обязательно к тому, что
сотрудник не стал работать вечером, а к тому, что поздно
предупредил и не передал информацию, на которую другой
рассчитывал.

В такой ситуации не нужно задним числом отменять соб-



 
 
 

ственную границу или обещать больше, чем возможно. Сто-
ит признать конкретный сбой: уточнить, о чём договорились,
назвать, что именно не удалось выполнить, передать доступ-
ные материалы и согласовать реалистичный следующий шаг.
Извиниться за позднее предупреждение уместно. Просить
прощения за то, что у вас есть предел, — нет.

Так вина перестаёт быть приговором и становится пово-
дом сверить свои действия с обстоятельствами. Если обна-
ружилось нарушенное обещание, можно исправить то, что
от вас зависит. Если за неприятным чувством стоит только
страх разочаровать, задача может быть в том, чтобы выдер-
жать чужую реакцию, а не компенсировать отказ. А когда
ситуация неоднозначна, можно признать обе стороны: отказ
был допустим, но сообщить о нём следовало раньше.

Как не превращать разбор в новое обвинение
Самоанализ легко становится ещё одним способом требо-

вать от себя совершенства. Человек начинает проверять каж-
дый отказ так, будто обязан доказать, что никто не испытал
ни малейшего неудобства, объяснение прозвучало идеально
мягко, а решение было единственно верным. Такой стандарт
недостижим: в отношениях часто нельзя выбрать вариант,
при котором никто не разочаруется.

Достаточно стремиться к разумной ясности. Запишите,
что произошло, не оценивая себя. Отметьте, какие чувства
возникли и какие мысли за ними стоят. Проверьте, было ли
нарушено обещание, существовала ли обязанность или воз-



 
 
 

ник ли реальный ущерб, требующий вашего внимания. На-
конец, назовите, чего вы опасаетесь в реакции другого и ка-
кими фактами подтверждается этот страх.

После такого разбора нужен не приговор себе, а ближай-
ший уместный шаг. Если нарушено обещание, исправьте ту
часть, за которую отвечаете. Если отказ прозвучал грубо,
признайте резкость, не отказываясь от самого решения. Ес-
ли вы согласились автоматически, а затем поняли, что не
можете выполнить обещание, сообщите об этом как можно
раньше и предложите реалистичный вариант исправления
последствий. Если обязательств не было, а человек просто
расстроен, можно оставить ему право на это чувство и не
пытаться немедленно устранить его уступкой. Если же есть
риск давления или наказания, подумайте о безопасном спо-
собе действовать и обратитесь за поддержкой.

Разбор не обязательно должен привести к полной уверен-
ности. В момент отказа вы можете не знать, как именно он
повлияет на других. Сообщите то, что известно, и вернитесь
к ситуации, если появятся новые факты. Если одних слов
недостаточно и собеседник продолжает настаивать, можно
повторить своё решение и подкрепить границу собственны-
ми действиями — с учётом безопасности и обстоятельств.
Неопределённость неприятна, но сама по себе не требует
брать на себя всю ответственность.

Обратите внимание и на масштаб переживания. Если лю-
бое небольшое несогласие вызывает многочасовое самоуни-



 
 
 

чижение, это не значит, что каждый ваш отказ был непра-
вильным. Возможно, неодобрение ощущается как слишком
высокая цена. Замечайте, в каких отношениях повторяется
этот сценарий, чего именно вы боитесь и что обычно дела-
ете, чтобы вернуть расположение. Если привычка серьёзно
мешает повседневным решениям и отношениям, с ней мож-
но работать вместе со специалистом — не для того, чтобы
научиться отказывать всем, а чтобы точнее различать свои
обязательства и страх показаться неудобным.

Вопросы для самостоятельного разбора
Вернитесь к одному недавнему эпизоду. Что произошло

бы в описании без оценочных слов? Какое чувство оказалось
сильнее и какую мысль оно поддерживает? Было ли конкрет-
ное обещание, нарушено ли чьё-то право, возник ли вред,
которого можно было избежать? За какую часть ситуации от-
вечаете вы, а что связано с чужими ожиданиями или общим
устройством дела? Чего именно вы боитесь в ответ и что уже
известно о реакции другого?

Не обязательно отвечать идеально или находить един-
ственно верную формулировку. Иногда честный разбор по-
казывает, что отказ был обоснован, но прозвучал резко. Ино-
гда выясняется, что тревога из-за чужого недовольства силь-
нее реального ущерба. А иногда становится ясно, что вы дей-
ствительно подвели кого-то, но можете исправить ситуацию
конкретным действием, не превращая ошибку в характери-
стику всей своей личности.



 
 
 

Стыд и тревога после отказа сами по себе не доказыва-
ют, что вы поступили несправедливо. Проверка фактов по-
могает понять, нужно ли извиниться, предупредить или ис-
править ущерб — или достаточно выдержать чужое разоча-
рование. Телесное напряжение может возникнуть раньше,
чем разум успеет провести такой разбор: дыхание задержи-
вается, челюсть сжимается, появляется желание немедлен-
но оправдаться. Эти сигналы говорят о напряжении, но не
доказывают, что вы обязаны согласиться. Следующая глава
посвящена тому, как замечать ранние сигналы тела, делать
паузу и распознавать потребность за раздражением, чтобы
прямо о ней попросить.



 
 
 

 
Тело замечает раньше слов

 
Порой важный момент наступает ещё до ответа. Сосед

просит присмотреть вечером за собакой, а вы замечаете, что
задержали дыхание, напрягли плечи и уже мысленно ищете
повод согласиться. Это не доказывает, что просьба чрезмер-
на или что нужно отказать. Но такой сигнал может помочь
остановиться и проверить, подходит ли вам эта просьба.

Граница обозначает ваши возможности, выбор и доступ-
ность, а не предписывает другому, как себя чувствовать или
поступать. Уже принятые обязательства и ответственность
— отдельный вопрос: сигнал перегрузки сам по себе не от-
меняет договорённость, а побуждает проверить обстоятель-
ства и при необходимости обсудить изменение условий. И
чувство вины после отказа не доказывает, что вы поступили
несправедливо.

Тело не принимает решения за нас. Напряжение не всегда
означает «нет», а спокойствие — не всегда «да»: на ощуще-
ния влияют недосып, голод, холод, болезнь, спешка и множе-
ство других обстоятельств. Перемена в теле может стать ран-
ним сигналом, что стоит остановиться и проверить, на что
вы сейчас способны и чего хотите. Это не команда отказать-
ся, а возможность не отвечать, пока вы не оценили просьбу.

Неделя ранних сигналов
На ближайшие семь дней не ставьте себе цель отказывать



 
 
 

чаще или во всём разобраться. Достаточно раз в день заме-
тить ситуацию, когда от вас чего-то просят или вы сами со-
бираетесь согласиться. Запишите телесный сигнал, первую
мысль и решение, которое приняли после паузы.

Примеры ниже — не дневник одного человека, а наблю-
дения в разных обстоятельствах. Возьмите их за образец,
но подберите формулировки под собственный опыт. Если
за день не случилось подходящей ситуации, его можно про-
пустить. Не нужно специально искать повод для отказа или
устраивать себе проверку на «правильные» эмоции.

День первый. Скорость ответа
Ситуация. В конце рабочего дня приходит просьба прове-

рить документ до утра. Такой задачи в плане не было, но на
первый взгляд она посильная: возможно, понадобится всего
час.

Телесный сигнал. Пальцы уже тянутся к клавиатуре, пле-
чи подаются вперёд, дыхание на миг замирает. Так может
проявляться привычка сразу включаться в работу, а не несо-
гласие. Но при такой скорости почти не остаётся времени
оценить просьбу.

Первая мысль. Если не взяться за задачу сейчас, коллегу
подведут; отказ придётся долго объяснять.

После паузы. Сначала загляните в календарь и проверьте,
что уже запланировано. Если времени нет, можно предло-
жить конкретную альтернативу: сегодня документ проверить
не получится, зато завтра вы сможете уделить ему двадцать



 
 
 

минут. Если время есть, но тратить на это вечер не хочется,
отдельно решите, готовы ли вы перенести на работу личное
время. Сам сигнал решения не принимает.

Важно заметить, что первое «да» иногда совпадает с же-
ланием помочь, а иногда позволяет избежать тревоги из-за
возможного чужого недовольства. Различить это проще, ес-
ли перед ответом дать себе хотя бы несколько минут.

День второй. Усталость и раздражение
Ситуация. Дома после длинного дня вас просят заняться

ещё одним делом: заказать нужные вещи, разобрать покупки
или съездить за тем, что забыли купить. Просьба обычная,
но сил почти не осталось.

Телесный сигнал. Тяжелеют веки, движения замедляют-
ся. На голос или звук уведомления появляется раздражённая
реакция. В такие моменты порой хочется ответить резко —
лишь бы прекратить новые требования.

Первая мысль. Отстаньте все. Или, наоборот: ничего, по-
терплю — так быстрее закончится.

После паузы. Сначала проверьте своё состояние: когда вы
ели, сколько спали, не заболели ли, есть ли возможность от-
дохнуть. Затем отделите само дело от его объёма и срока.
Возможно, его нужно сделать сегодня и сил на это хватает. А
возможно, часть можно отложить, выполнить вместе с кем-
то или попросить перераспределить. Если дело относится к
уже принятой вами обязанности, усталость не отменяет её
автоматически: можно обсудить срок, объём или помощь.



 
 
 

Если это новая просьба, вы вправе решить, готовы ли за неё
взяться.

Раздражение может возникнуть, когда человек давно дей-
ствует на пределе, но по одному эпизоду причину не опре-
делить. После отдыха, еды или передышки от спешки жела-
ние помочь может вернуться. Если похожие просьбы снова и
снова вызывают тяжесть, а после согласия остаётся ощуще-
ние, что ваши дела опять отложены, отметьте это в записи.
Повторяющаяся реакция — повод внимательнее обсудить,
как распределены дела.

День третий. Ожидание, что просьба исчезнет
Ситуация. Нужно решить, соглашаться ли на встречу в

выходной. За неделю накопились дела, но увидеться с близ-
кими тоже хочется.

Телесный сигнал. При мысли о встрече становится тес-
но в груди, дыхание делается поверхностным. Мысль о том,
что встречу отменят, приносит краткое облегчение, а за ним
приходит вина. Это ещё не готовый ответ: возможно, дело
в усталости, длительности встречи, дороге через весь город
или в том, кто именно будет там.

Первая мысль. Лучше не отвечать — вдруг всё само от-
менится.

После паузы. Представьте не просто «пойти или не пой-
ти», а конкретные детали: сколько займёт дорога, во сколь-
ко нужно будет вернуться, можно ли уйти раньше. Так ре-
шение может стать точнее. Например, можно согласиться на



 
 
 

короткую встречу вместо целого дня или отказаться от по-
ездки и предложить другой день. Если после уточнения де-
талей встреча всё равно не подходит, это тоже ответ.

Надежда, что просьба отменится сама, может быть при-
знаком того, что вы склоняетесь к согласию, хотя ещё не
решили. Вместо ответа вы ждёте, что решать не придётся,
а иногда заранее подбираете оправдания, которые должны
сделать отказ приемлемым для другого. Объяснить решение
— не ошибка. Но если оправдания готовы раньше, чем вы
поняли, чего хотите сами, верните себе несколько минут.

День четвёртый. Раздражение на повторяющуюся
задачу

Ситуация. На работе вас снова просят подготовить свод-
ку, которую обычно поручают именно вам. На бумаге задача
невелика, и вы умеете с ней справляться. Но сейчас основ-
ные дела уже занимают весь день.

Телесный сигнал. Сжимаются пальцы, напрягается лоб,
хочется отодвинуть клавиатуру или ответить резко. Возмож-
но, дело не только в количестве работы, но и в том, что ра-
зовая помощь постепенно превратилась в ожидание.

Первая мысль. Надо сделать, иначе подумают, что на меня
нельзя положиться. Или: опять всё на мне.

После паузы. Необязательно сразу соглашаться или отка-
зывать. Уточните срок и сравните задачу с уже принятыми
обязательствами. Если сводка нужна срочно, выясните, ка-
кую из текущих задач можно перенести. Если задача входит



 
 
 

в ваши обязанности, но свободного времени на неё нет, обо-
значьте это и попросите определить приоритеты. Если во-
прос в постоянном распределении работы, лучше обсудить
его отдельно, не в разгар очередной просьбы.

Запишите не просто «раздражение», а, например: «Та же
задача третий раз за две недели». Так легче отличить реак-
цию на сегодняшний день от устойчивой ситуации, которую
стоит обсудить. Эта подробность не обвиняет других и не
доказывает, что кто-то намеренно пользуется вашей готов-
ностью помочь.

День пятый. Много оправданий до ответа
Ситуация. Клиент просит включить в уже согласованную

работу ещё несколько изменений и уложиться в прежний
срок. Вы читаете сообщение и сразу прикидываете, как уме-
стить всё в расписание.

Телесный сигнал. Сжимается живот, дыхание задержива-
ется, внимание перескакивает между календарём и списком
задач. Тут же начинается внутренний спор: почему нельзя
просто всё успеть, почему придётся отказывать, почему за-
держка не говорит о недостатке профессионализма.

Первая мысль. Если сейчас не согласиться, клиент будет
недоволен; нужно всё-таки найти способ вместить измене-
ния.

После паузы. Сначала отделите новую просьбу от того, о
чём вы уже договорились. Что именно добавляется и сколь-
ко времени это займёт? Останется ли срок прежним? Может



 
 
 

ли измениться оплата или приоритет других задач? Прежняя
договорённость не отменяется сама собой: новые условия
нужно отдельно согласовать. После уточнения можно пред-
ложить варианты — выполнить дополнительную часть поз-
же, заменить ею другую работу или сохранить прежний объ-
ём и срок.

Мысленное составление оправданий не доказывает, что
просьба несправедлива. Иногда последствия решения дей-
ствительно нужно объяснить. Но длинный внутренний мо-
нолог может начаться раньше, чем станут известны все де-
тали. Пауза помогает сначала собрать информацию, а не за-
щищаться от ещё не уточнённой просьбы.

День шестой. Молчаливое «да» в семейных делах
Ситуация. В выходные вас просят организовать поездку:

узнать расписание, договориться о времени, купить билеты
или продумать дорогу. У остальных тоже есть дела, но при-
вычно кажется: раз вы уже знаете, как всё устроено, проще
взять организацию на себя.

Телесный сигнал. Появляется не столько напряжение,
сколько внутренняя пустота: внимание будто гаснет. Вы от-
кладываете ответ, но мысленно уже планируете поездку.
Позже может обнаружиться усталость или раздражение —
не столько из-за самой поездки, сколько оттого, что вы снова
стали организатором, не успев этого решить.

Первая мысль. Если не возьму это на себя, ничего не будет
сделано.



 
 
 

После паузы. Отделите свою часть от всей задачи. Мож-
но согласиться проверить один вариант, но не брать на себя
остальные шаги. Можно попросить распределить подготовку
между участниками. Можно отказаться от организации, если
она не помещается в ваше расписание. Для этого не нужно
доказывать, что остальные не справятся. Достаточно понять,
какую часть вы готовы взять на себя.

Пустоту и автоматическое планирование легко не заме-
тить: внешне они не похожи на тревогу или злость. Обрати-
те внимание, не начали ли вы действовать так, будто уже со-
гласились. Запись поможет увидеть этот момент без упрёка
к себе. Цель не в том, чтобы осудить прежнее решение, а в
том, чтобы в следующий раз раньше заметить, как оно скла-
дывается.

День седьмой. Проверка повторяемости
Ситуация. В конце недели вас просят взяться за неболь-

шое дело, знакомое по предыдущим дням. Оно несложное,
но напоминает случаи, когда ответ появлялся раньше, чем
вы успевали всё оценить.

Телесный сигнал. Вы уже знаете свой ранний признак: на-
пример, задержка дыхания и желание сразу открыть кален-
дарь, не дочитав сообщение. Но один и тот же сигнал возни-
кает в разных обстоятельствах, поэтому не стоит автомати-
чески судить по аналогии.

Первая мысль. Опять начинается то же самое.
После паузы. Сначала проверьте, действительно ли ситу-



 
 
 

ация повторяется: совпадают ли объём и срок, ваша роль и
состояние? Может быть, сегодня есть и свободное время, и
желание помочь. А может, просьба только кажется неболь-
шой со стороны. Уточните детали, а потом решайте, согла-
шаться, отказывать или предлагать другой формат.

Последняя запись недели не должна превращаться в оцен-
ку себя. Не нужно заключать, что теперь любая задержка ды-
хания означает отказ или что всякую помощь следует огра-
ничивать. Полезнее заметить закономерность: в каких обсто-
ятельствах появляется сигнал, что ему обычно предшеству-
ет и чем заканчивается быстрый ответ.

Сигнал — не приговор
Тело реагирует на ситуацию раньше, чем мы успеваем об-

лечь реакцию в слова. Но быстрая реакция не равна точному
объяснению. Сердце может биться чаще из-за спешки, плечи
— напрягаться после долгой работы за компьютером, а раз-
дражение — усиливаться от голода. Один и тот же телесный
признак в разные дни может сопровождать разные решения.

Ни напряжение, ни раздражение, ни спокойствие не дока-
зывают, что просьба несправедлива или что вы обязаны на
неё согласиться. Они также не отменяют уже принятых обя-
зательств. Полезно замечать обстоятельства: что происходи-
ло до просьбы, насколько вы устали, известны ли срок и объ-
ём, что именно вызывает сопротивление — сама задача, вре-
мя, повторяемость или страх чужой реакции. Иногда первая
важная находка — точное описание: «Сжимаю челюсть, ко-



 
 
 

гда соглашаюсь на срочную работу вечером».
У согласия через силу нет единого телесного портрета.

Возможными подсказками могут быть быстрый ответ до про-
верки обстоятельств, желание свернуть разговор, внезап-
ная готовность немедленно решать чужую проблему, заранее
подготовленные оправдания или надежда, что просьба отме-
нится сама. Ни один признак не устанавливает, каким долж-
но быть решение. Он лишь предлагает остановиться и про-
верить ситуацию.

Пауза как способ вернуть выбор
Пауза — это промежуток между просьбой и ответом. Ино-

гда достаточно одного вдоха и выдоха, иногда — свериться с
расписанием или попросить время до вечера. Она особенно
полезна, если просьба застала врасплох, требует заметного
объёма работы или касается времени, отведённого на отдых.

Попробуйте такой порядок. Назовите про себя сигнал,
не превращая его в объяснение: «плечи напряжены», «по-
явилось раздражение», «сил мало». Затем проверьте обсто-
ятельства: срок, объём, свои ресурсы и уже принятые обяза-
тельства. Если договорённость уже есть, напряжение — по-
вод оценить нагрузку и при необходимости обсудить измене-
ние условий, а не молча считать обещание отменённым. Ес-
ли просьба новая, после проверки решите, соглашаться ли,
отказывать, уточнять или предлагать другой формат.

Если вы не можете ответить сразу, скажите, когда вернё-
тесь с решением. Можно написать: «Я проверю расписание



 
 
 

и отвечу позже»; «Мне нужно уточнить объём»; «Сейчас не
могу решить, вернусь с ответом вечером». Такие фразы не
обещают согласия и не требуют немедленно объяснять все
причины. Если ответ нужен срочно, попросите повторить
условия, уточните срок и сопоставьте их с тем, что уже за-
планировано.

Пауза не должна превращаться в способ бесконечно от-
кладывать решение. Её задача — дать время всё проверить,
а не избавить вас от любого неудобства. Если вы уже пони-
маете, что не хотите или не можете браться за новую задачу,
новые оправдания редко облегчают ответ. Если решение —
отказ, достаточно сказать об этом ясно и кратко; собеседник
вправе расстроиться или не согласиться. Если сигнал неод-
нозначен, уточнение условий может изменить картину. Пау-
за возвращает решение вам, но не гарантирует, что тревога
после него исчезнет.

Как сохранить наблюдения
Запись не должна занимать больше нескольких минут.

Лучше сделать её вскоре после ситуации, пока подробности
ещё свежи. Достаточно короткой формы:

Ситуация: о чём попросили или на что я сам собирался
согласиться.

Телесный сигнал: какое ощущение появилось первым и
где именно.

Первая мысль: о чём я подумал или чего испугался, ещё
не проверив обстоятельства.



 
 
 

Решение после паузы: что я выбрал и что помогло принять
решение.

Контекст: насколько я устал, торопился ли, был ли задан
срок, повторялась ли такая просьба.

Последнюю строку можно заполнять не всегда. Она при-
годится, если обстоятельства могут объяснить реакцию: на-
пример, вы мало спали, а нагрузка на работе повторяется
каждую неделю. Лучше записать «мало спал, ответил сразу»
и «задача повторяется каждую неделю», чем оценивать себя:
«Опять не умею отказывать».

Через семь дней перечитайте записи и поищите не вывод о
своём характере, а повторяющиеся обстоятельства. На какие
просьбы вы соглашаетесь особенно быстро? В каких случаях
ждёте, что просьба исчезнет? Что меняется, когда известны
срок и объём? Какие сигналы возникают даже перед дела-
ми, которые вы в итоге охотно выбираете? Ответы помогут
точнее понимать свои возможности, не превращая каждую
неприятную эмоцию в запрет.

Если одна и та же ситуация повторяется, дневник стано-
вится картой, а не отчётом о неудачах. Возможно, просьба
возникает регулярно, объём работы остаётся неопределён-
ным или на восстановление не хватает времени. Тогда сле-
дующий шаг — не обязательно новый отказ. Иногда доста-
точно поговорить о сроках, распределении задач или ясных
условиях помощи.

Если телесные ощущения сильные, непривычные или со-



 
 
 

храняются независимо от обстоятельств, не стоит объяснять
их только трудностями с границами. У напряжения могут
быть и другие причины; при стойких или тревожных симпто-
мах разумно обратиться за медицинской оценкой. Дневник
наблюдений не заменяет заботу о здоровье, но помогает точ-
нее описать, когда и при каких условиях возникают реакции.

За неделю не обязательно научиться безошибочно пони-
мать себя. Достаточно заметить несколько мгновений, когда
ответ ещё не стал обязательством и его можно проверить.
Усталость, напряжение и раздражение не выносят вердикт
просьбе, а побуждают свериться со своими силами и обсто-
ятельствами. Когда становится яснее, что именно вы може-
те взять на себя, возникает следующий вопрос: где проходит
граница между вашей ответственностью и тем, что должны
решать другие.



 
 
 

 
Где заканчивается

моя ответственность
 

Напряжение в теле помогает заметить, что просьба заде-
вает ваши возможности, но не выносит приговора ни вам, ни
тому, кто обратился. После паузы стоит проверить не только
своё состояние, но и факты: что вы обещали, за что отвечаете
по договорённости, а что делаете просто по привычке. Одна
и та же тяжесть внутри может говорить и о непосильной на-
грузке, и о важном обязательстве, которое пора выполнить
или честно пересогласовать.

Вечером взрослому ребёнку звонит родитель. На этой
неделе нужно записаться к врачу, забрать лекарства и заод-
но разобраться с квитанцией. Дела знакомые — раньше ре-
бёнок не раз брал их на себя. Родитель не требует немедлен-
ного ответа и не грозит последствиями. Просто говорит: «Ты
обычно лучше с этим справляешься. Выручишь?» Взрослый
ребёнок сочувствует, уже представляет, как родитель будет
ждать, и почти слышит собственное «конечно». Только сво-
бодного вечера в календаре на этой неделе нет.

На следующий день коллега пишет сотруднику: срочную
задачу нужно закончить сегодня, а сам он не успевает. Про-
сит взять на себя часть работы. В просьбе нет явной манипу-
ляции: коллега действительно перегружен, и помочь ему бы-



 
 
 

ло бы разумно. Но у сотрудника свой срок, который никто не
отменял. Он открывает переписку, смотрит на список дел и
чувствует, как начинает торопиться, будто чужая срочность
уже стала его обязанностью.

В обоих случаях сочувствие незаметно подталкивает
уступить. Чтобы понять, где участие уместно, а где начина-
ется принятие на себя чужой ответственности, полезно раз-
ложить ситуацию на три зоны: моё, общее и чужое.

Не суд, а карта
Слово «ответственность» часто звучит так, будто речь о

вине: кто ошибся, кто подвёл, кому теперь расплачиваться.
Здесь оно означает другое. Ответственность — это та часть
действий и последствий, на которую вы вправе и можете вли-
ять с учётом своих обещаний, обязанностей и реального уча-
стия.

Три зоны не делят людей на хороших и плохих. Они по-
могают не смешивать разные вещи. В зоне «моё» — мои ре-
шения, поступки, обещания и то, как я сообщаю о своих воз-
можностях. В зоне «общее» — договорённости, совместные
задачи и последствия, на которые влияют несколько человек.
В зоне «чужое» — решения другого человека, его обязанно-
сти и чувства, даже если они возникли в ответ на мой выбор.

На практике границы между зонами не всегда очевидны.
Если я отвечаю за свою часть общего дела, нельзя объявить
всё остальное «чужим» и исчезнуть без предупреждения. Но
участие в общем деле не означает, что я отвечаю за весь ре-



 
 
 

зультат. Карта нужна не для того, чтобы уклониться от от-
ношений, а чтобы понять точнее: что действительно на мне,
что надо обсудить вместе, а что я взял на себя из тревоги,
привычки или страха разочаровать.

Прежде чем разбирать ситуации, полезно различить три
источника обязательств.

Первый — ясное обещание. Вы согласились выполнить
конкретное действие к определённому сроку или взять на се-
бя определённую долю работы. «Завтра отвезу тебя на при-
ём» — обещание. «Посмотрю, чем смогу помочь» — ещё
нет. Если обстоятельства изменились, обещание не исчеза-
ет само собой: нужно сообщить об этом, предложить пере-
смотреть договорённость или признать, что выполнить её не
получится.

Второй источник — формальная или заранее согласован-
ная обязанность. На работе это может быть задача в рамках
вашей роли, поручение руководителя или договорённость
внутри команды. В семье — распределение ухода за близ-
ким, общих расходов или регулярных дел. Такие обязанно-
сти зависят от конкретных отношений и условий. Ожидание
«ты всегда это делаешь» само по себе ещё не доказывает, что
была договорённость. Но если так повелось годами, лучше
обсудить перемены, а не исчезать без объяснений.

Третий источник — добровольная помощь. Вы делаете
что-то сверх обещанного и необходимого, потому что хоти-
те поддержать. Такая помощь ценна именно потому, что в



 
 
 

ней есть выбор. Если любое «нет» кажется предательством,
добровольная помощь уже превратилась в неписаную обя-
занность — возможно, для обеих сторон. Это не повод об-
винять близких или коллег. Скорее, знак, что правила пора
назвать вслух.

Семейная просьба: близость не отменяет распреде-
ления дел

Взрослый ребёнок может регулярно помогать родителям
и при этом иметь собственную работу, детей, отдых и пла-
ны. Семейная связь не делает его круглосуточным коорди-
натором всех бытовых вопросов. Но и считать любую прось-
бу вторжением в личные границы было бы неверно. Иногда
человеку действительно нужна помощь, а семейный уклад
предполагает взаимную поддержку.

Представим, что родитель просит записать его к врачу, за-
брать лекарства и оплатить квитанцию. Взрослый ребёнок
раньше помогал по мере необходимости, но отдельного рас-
писания или договорённости у них нет. Разговор может зву-
чать так:

— Можешь на этой неделе заняться врачом и лекарства-
ми? Я запутался, где записываться.

— Понимаю, что самому это неудобно. В среду я не смогу:
буду работать до вечера. Могу сегодня вместе с тобой найти
номер и записать тебя, но забрать лекарства на этой неделе
не получится.

В этом ответе есть и сочувствие, и ограничение. Человек



 
 
 

не обесценивает трудность родителя, но и не берёт автома-
тически весь список дел. Чтобы понять, справедлива ли та-
кая граница, нанесём просьбу на карту.

Моё. Моё время и силы, мои слова — в том числе то, со-
глашался ли я на конкретные действия. Моя часть — заранее
предупредить, если я не смогу выполнить уже данное обе-
щание. Если в среду у меня свободен час, я могу его пред-
ложить, но само наличие свободного времени не превраща-
ет его в обязанность. А если я прямо сказал: «Буду каждый
месяц оплачивать эти счета», это уже обязательство, которое
нужно учитывать.

Общее. Это семейная забота, если она распределена меж-
ду несколькими родственниками или связана с совместно
принятыми решениями. Например, взрослые дети заранее
договорились по очереди сопровождать родителя на приём.
Тогда нынешняя очередь — общая договорённость, а не вне-
запная просьба. Если родитель и ребёнок условились, что
один записывает, а другой отвозит, роли стоит сохранить или
пересогласовать. В общей зоне важно не решать за всех мол-
ча: можно уточнить, кто ещё способен помочь и как распре-
делить дела.

Чужое. Решение родителя обратиться к врачу, его отно-
шение к записи и желание поручить дела именно этому чело-
веку. Чужое — и предположение, что родитель обязательно
расстроится или обидится, если услышит отказ. Чувства ро-
дителя важны для отношений, но взрослый ребёнок не мо-



 
 
 

жет полностью ими управлять. Он отвечает за уважительный
разговор, а не за то, чтобы другой гарантированно не испы-
тал разочарования.

Теперь стоит отдельно проверить обещания, обязанности
и добровольность. Если взрослый ребёнок уже согласился
отвезти родителя в среду, а потом понял, что не успевает,
ему не обязательно любой ценой отменять собственные пла-
ны и доводить себя до изнеможения. Но его доля ответствен-
ности — предупредить заранее и, если возможно, помочь
найти замену: «Я помню, что обещал отвезти тебя. В среду
не успеваю. Давай сегодня проверим, сможет ли кто-то из
родных, или перенесём запись». Это не то же самое, что ска-
зать: «Разбирайся сам», если человек действительно рассчи-
тывал на обещанную помощь.

Если конкретного обещания не было, а дела обычно брали
на себя по доброй воле, отказ может огорчить родителя —
и всё равно оставаться допустимым. Особенно если вы го-
ворите об этом не в последнюю минуту и не скрываете важ-
ную информацию. Можно предложить посильное участие:
помочь записаться, но не ехать; приехать в выходной, но не
заниматься всеми делами на неделе; взять на себя одно регу-
лярное дело, если остальные обязанности распределят с дру-
гими членами семьи.

Ситуация меняется, если близкий человек не может са-
мостоятельно обеспечить свою базовую безопасность, а до-
говорённость об уходе уже существует. Тогда одного ощу-



 
 
 

щения «я не хочу» недостаточно, чтобы оставить проблему
без решения. Но это не значит, что один родственник дол-
жен в одиночку делать всё. Его ответственность — опреде-
лить свою часть, обозначить пределы и участвовать в поис-
ке устойчивого решения: перераспределить дела между род-
ными, договориться о конкретной помощи или выяснить до-
ступные варианты ухода. Смысл не в том, чтобы отвернуться
от нуждающегося, а в том, чтобы не путать заботу с неогра-
ниченной доступностью.

Есть и менее заметная семейная ловушка: прежнее со-
гласие принимают за постоянное. Человек несколько меся-
цев заказывал продукты для родителей, потому что ему бы-
ло удобно. Потом изменилась работа, но семья по-прежнему
ждёт заказ в тот же день. Не обязательно кто-то поступает
недобросовестно: повторение создало ожидание. Но оно не
превращает добровольную помощь в бессрочный контракт.
Чем дольше держится привычный порядок, тем бережнее
стоит его пересматривать: «Я понимаю, что вы рассчитывали
на меня по четвергам. С апреля я не смогу заказывать про-
дукты каждую неделю. Давайте решим, кто и как будет это
организовывать».

Так человек признаёт последствия своей прежней доступ-
ности, но не обещает поддерживать её любой ценой. Он учи-
тывает чужие ожидания, не превращая их в единственно воз-
можное правило.

Рабочая просьба: срочность не всегда означает ва-



 
 
 

шу обязанность
На работе границы ответственности зависят не только от

должности, но и от того, как распределены задачи. Коллега
может попросить о помощи, потому что заболел, столкнулся
с неожиданной нагрузкой или не знает, как решить задачу.
Взаимовыручка часто полезна всей команде. Но если сотруд-
ник без обсуждения бросает свою работу и закрывает чужую,
меняются сроки и риски — и ответственность за это может
остаться неясной.

Представим: сотрудник должен подготовить отчёт к зав-
трашнему утру. Коллега просит сегодня закончить часть
срочной задачи для клиента. Разговор может быть таким:

— Ты можешь проверить расчёты и собрать итог? Мне
нужно отправить всё сегодня, а я застрял на исходных дан-
ных.

— Расчёты проверить могу, но сегодня у меня срок по
отчёту. Если переключусь, не успею закончить его к утру.
Можешь уточнить у руководителя, что сейчас важнее?

— Да, это разумно. Не хочу, чтобы у тебя сорвался другой
срок. Давай покажем руководителю обе задачи.

Такой разговор не отвергает помощь. Он показывает, чего
она будет стоить, и оставляет решение о приоритетах тому,
кто вправе их определять.

Моё. Мои задачи, сроки и качество моей работы. Если я
согласился выполнить часть работы коллеги, я отвечаю за
обещанный объём и за то, чтобы не скрывать, если он ока-



 
 
 

зался невыполним. Если моя должность предполагает под-
мену коллег при необходимости, это может входить в мои
обязанности. Но и тогда важно понимать, какую именно за-
дачу я беру, к какому сроку и что станет с уже запланиро-
ванной работой.

Общее. Приоритеты команды и взаимозависимость задач.
Если двум срочным делам одновременно нужен один специ-
алист, это не личная проверка на доброту, а управленческая
развилка. Нужно решить, какая задача важнее, можно ли из-
менить срок, разделить работу или подключить ещё одного
человека. Сотрудник отвечает за то, чтобы обозначить кон-
фликт сроков и не создавать впечатление, будто обе задачи
можно выполнить без последствий. Руководитель или дру-
гой человек, распределяющий работу, выбирает приоритет в
пределах своих полномочий.

Чужое. Задача коллеги, пока она не передана мне по дого-
ворённости или в рамках рабочей роли. Решение попросить
помощи, оценка срочности и тревога из-за срока не перехо-
дят ко мне автоматически. Если коллега расстроится из-за
отказа, это ещё не доказывает, что я нарушил обязанность.
Но его затруднение может быть реальным, а просьба — обос-
нованной. Это можно признать, не соглашаясь взять на себя
всю работу.

Отдельно стоит проверить, что именно было обещано.
«Да, я сделаю» — одно; «постараюсь сегодня посмотреть»
— другое; «могу проверить расчёты, но не собрать отчёт»



 
 
 

— третье. Чем точнее оговорён объём, тем меньше риск, что
один человек ждёт короткой консультации, а другой счита-
ет, что полностью передал работу. Если сотрудник уже со-
гласился закрыть задачу целиком, это не обязывает его мол-
ча срывать собственный срок. Но о конфликте нужно сооб-
щить как можно раньше и пересогласовать приоритеты, а не
ставить всех перед фактом в момент сдачи.

Формальная обязанность тоже требует ясности. Если под-
мена коллег входит в должностные задачи, отказ может по-
влечь рабочие последствия — это нужно учитывать. Если
руководитель поручает новую срочную задачу, сотрудник не
всегда вправе сам решать, что отложить. В таком случае по-
лезнее не спорить о том, «моё это или чужое», а уточнить
объём и приоритеты: «Я могу взять эту задачу. Тогда отчёт,
который должен быть готов к утру, закончу к пятнице. Под-
твердите, пожалуйста, что меняем приоритет». Так сотруд-
ник выполняет поручение и не скрывает реальную цену ре-
шения.

Если же коллега просит о добровольной помощи и у со-
трудника есть такая возможность, можно согласиться не на
всё. Например, объяснить, где искать данные, проверить
один раздел, помочь составить план или выделить двадцать
минут. Чтобы помощь была настоящей, она не обязана быть
полной. И отказ не мешает проявить уважение: «Понимаю,
что срок горит. Целиком задачу взять не могу, но до обеда
посмотрю два спорных расчёта».



 
 
 

Когда отказ имеет последствия
Отказ не происходит в пустоте. Если не отвезти близко-

го на приём, ему, возможно, придётся искать другой способ
добраться. Если не взять срочную задачу, коллеге придётся
самому договариваться о сроках. Иногда последствия ока-
зываются неудобными, затратными или болезненными. Но
последствия отказа не делают отказавшегося автоматически
ответственным за всё, что произойдёт дальше.

Чтобы разобраться, задайте себе три вопроса.
Какое последствие действительно наступит, а какое я

только предсказываю? «Ему придётся позвонить и перене-
сти встречу» — вероятное последствие. «После этого меня
перестанут любить» — тревожное предположение. Его стоит
заметить, но не принимать за установленный факт.

Какую часть последствий создала моя договорённость или
мои действия? Если я обещал забрать лекарства и не прие-
хал, не предупредив, моя доля существенна. Если мне впер-
вые позвонили с просьбой за час до закрытия аптеки, я мо-
гу сочувствовать неудобству, но не создавал ситуацию. Если
руководитель поручил две задачи к одному сроку, конфликт
приоритетов не становится личной виной сотрудника лишь
потому, что он не способен выполнить обе одновременно.

И наконец: что разумно сделать теперь? Иногда нужно вы-
полнить обещанное. Иногда — предупредить, передать ин-
формацию, предложить частичную помощь или помочь най-
ти замену. А иногда достаточно спокойно сказать: «Не смо-



 
 
 

гу». Дополнительный шаг нужен не для того, чтобы доказать
свою невиновность, а потому, что он посилен и действитель-
но помогает.

Граница между участием и спасательством проходит не по
объёму усилий, а по свободе выбора и ясности роли. Мож-
но многое сделать для близкого и не спасать его от каждо-
го неудобства. Можно выручить коллегу в критический мо-
мент, не становясь его постоянной подменой. И наоборот:
даже небольшое действие может быть важным обязатель-
ством, если вы его обещали или оно входит в согласованную
роль.

Сочувствие — это признание чужой трудности. Уступка
— лишь один из возможных ответов на неё. Можно сказать:
«Понимаю, как тебе сейчас непросто» — и всё же не со-
глашаться на просьбу. Можно отказаться от всего объёма и
предложить посильную часть. Можно выслушать разочаро-
вание другого, не отменяя своё решение только ради того,
чтобы немедленно вернуть ему хорошее настроение.

Как проверить свою долю в конфликте
Когда после отказа поднимаются стыд или тревога, лег-

ко перейти от вопроса «что произошло?» к вопросу «что со
мной не так?». Полезнее восстановить последовательность
событий — не намерения, которые вы приписали другому, а
то, что можно проверить.

Что именно меня попросили сделать, на какой срок и в
каком объёме? Соглашался ли я? Есть ли у меня формаль-



 
 
 

ная или семейная обязанность, которая относится именно к
этой задаче? Что изменится для другого человека, если я от-
кажусь? Предупредил ли я заранее? Есть ли часть работы,
которую мне нужно выполнить, передать или пересогласо-
вать? Что я могу предложить, не обещая больше, чем мне
по силам?

Если обнаружилась реальная ошибка — например, вы за-
были о договорённости или предупредили слишком поздно,
— признайте её конкретно: «Я обещал позвонить и не сделал
этого. Понимаю, что ты рассчитывал на меня. Сейчас я могу
позвонить и уточнить новый срок». Не нужно добавлять: «Я
ужасный человек» — или обещать никогда больше не отка-
зывать. Исправить поступок не значит наказать себя.

Если же выяснилось, что вы не давали обещания и не на-
рушали общей договорённости, а другой человек недоволен
самим отказом, не нужно выдумывать проступок. Его разо-
чарование реально, но оно не превращает любое ваше «нет»
в несправедливость. В отношениях люди иногда хотят раз-
ного. Задача разговора — выдержать это расхождение и, ес-
ли нужно, договориться о новом порядке.

Отдельно стоит подумать о предсказуемости. Если отказ
создаёт серьёзную проблему, а вы могли предупредить о нём
заранее, предупредить может быть вашей частью — даже ес-
ли сама просьба не была обязательной. Например, взрослый
ребёнок много лет помогал родителям с важными семейны-
ми делами, а теперь решил перестать без предупреждения.



 
 
 

Он не обязан бесконечно продолжать в прежнем объёме, но
может признать, что перемена повлияет на других, и дать им
время перераспределить обязанности. В команде действует
похожее правило: нельзя обещать помощь, а потом исчез-
нуть, рассчитывая, что последствия сами собой станут чу-
жими.

Учитывать последствия не значит гарантировать всем
удобство. Это значит честно сообщать о своих решениях и
внимательно относиться к договорённостям, в которых вы
участвовали.

Упражнение: выбрать объём участия
Когда кажется, что есть только два варианта — взять

всё на себя или бросить человека, — полезно на несколько
минут нарисовать три колонки. Возьмите одну конкретную
просьбу, а не всю историю отношений. Например: «Родитель
просит записать его к врачу, забрать лекарства и оплатить
квитанцию на этой неделе» или «Коллега просит сегодня за-
кончить его срочный отчёт».

В первую колонку внесите «моё»: что я обещал, за что от-
вечаю в рамках своей роли, сколько времени и сил у меня
есть и что именно я могу сделать. Не записывайте сюда чу-
жие ожидания вроде «они уверены, что я соглашусь». Это
факт только в том случае, если его подтверждает ясная до-
говорённость.

Во вторую колонку поместите «общее»: о чём вы догово-
рились, кто ещё участвует, какие сроки зависят друг от дру-



 
 
 

га и что нужно пересогласовать. Если информации не хва-
тает, обозначьте это как вопрос, а не как свою обязанность.
В семье можно выяснить, кто ещё сможет отвезти родите-
ля. На работе — спросить руководителя, какую задачу по-
ставить первой.

В третью колонку запишите «чужое»: что другой чело-
век должен решить сам, какие варианты ему доступны и как
он может отреагировать на отказ. Не используйте её, чтобы
не замечать трудности. Назовите их прямо: «Родителю при-
дётся перенести запись, если не найдётся другой сопровож-
дающий» или «Коллеге придётся сообщить о риске сорвать
срок». Это может быть тяжёлым последствием. Но записать
его в чужую колонку — не значит отнестись к нему безраз-
лично. Так легче увидеть, что не всякий неприятный резуль-
тат требует личного спасательства.

Теперь выберите не только «да» или «нет», но и объём
участия. Возможны разные варианты.

Полное согласие: «Я отвезу тебя в среду и заберу лекар-
ства». Оно уместно, если вы действительно можете и хотите
взять на себя всё перечисленное или обязаны выполнить до-
говорённость.

Ограниченное согласие: «Я помогу записаться сегодня, но
отвезти не смогу». Этот вариант подходит, если вы готовы
участвовать, но весь объём вам не по силам.

Условное согласие: «Я могу взять эту задачу, если мы пе-
ренесём мой отчёт и руководитель подтвердит новый срок».



 
 
 

Условие не уловка: оно показывает, что должно измениться,
чтобы помощь не обернулась скрытым ущербом.

Отказ с информацией или альтернативой: «Я не смогу за-
брать лекарства. Уточни, пожалуйста, может ли это сделать
другой родственник. Я могу прислать адрес аптеки». Альтер-
натива полезна, если она действительно выполнима и не ста-
новится скрытым обещанием сделать всё окольным путём.

Напоследок проверьте свой ответ на два противополож-
ных импульса. Первый: «Если я откажу, значит, я бессердеч-
ный». Второй: «Раз это не моя обязанность, мне нечего учи-
тывать». И тот и другой упрощают ситуацию. Спросите себя:
признаёт ли мой ответ реальную договорённость? Обозна-
чает ли мои пределы без обвинений? Оставляет ли другому
возможность самому принимать решения? Если нужно, есть
ли в нём конкретный шаг по передаче дела — без обещания
целиком решить чужую жизнь?
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