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Вас любят — или любят то, что вы для всех делаете?Вы отвечаете на поздние
звонки. Берёте чужую работу. Меняете планы, потому что «ну кому ещё
помочь?». Говорите «ничего страшного», когда хочется кричать. А потом
лежите без сил и думаете: почему, когда помощь нужна вам, все так заняты?
Самое обидное — вы соглашались сами.«Удобный человек» Анны Ладовой
— о цене, которую мы платим за страх кого-то разочаровать. О злости,
спрятанной за улыбкой. О надежде, что однажды окружающие сами заметят,
как вам тяжело.В этой книге — истории, в которых вы узнаете себя, слова для
трудных разговоров и практический план на 28 дней. Вы научитесь замечать
вынужденное «да», отказывать без бесконечных оправданий и выдерживать
чувство вины, не отменяя своего решения.Прежде чем снова сказать «да»
кому-то, прочитайте эту книгу для себя.
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Анна Ладова
Удобный человек

 
Вступление

 
В половине одиннадцатого вечера Нина стояла на кухне и держала телефон двумя

руками. На экране было короткое сообщение: «Ты же всё равно дома. Посмотри мою презен-
тацию, пожалуйста». Она уже открыла файл. Рядом остывал чай, на стуле лежала спортивная
форма, приготовленная утром. Нина собиралась выйти на прогулку. Потом позвонила мама.
Потом потребовалось найти квитанцию. Потом оказалось, что коллега не успевает.

Никто не запирал дверь. Никто не запрещал ей выйти. И всё же вечер закончился, не
начавшись.

«Конечно, присылай», — написала Нина. Через минуту она злилась на коллегу, через
пять — на себя. Особенно раздражало, что коллега могла бы справиться сама. Но мысль «не
хочу» казалась Нине недостаточным основанием. Нужна была болезнь, авария, официально
признанная невозможность. Просто усталость не проходила внутреннюю проверку.

Эта книга начинается в промежутке между чужой просьбой и вашим согласием. Иногда
он длится меньше секунды. Там успевают промелькнуть страх, привычка, желание понравиться
и надежда, что однажды окружающие сами заметят вашу усталость. Нам предстоит сделать
этот промежуток достаточно большим для выбора.

Умение помогать — ценная часть жизни. Оно соединяет людей, поддерживает семьи,
делает возможной дружбу. Проблема возникает, когда доступ к вашему времени почти свобод-
ный, а доступ к вашему отказу закрыт. Когда помощь перестаёт быть решением и становится
платой за спокойствие. Когда близкие знают, на что вы способны, но не знают, чего вы хотите.

Я предлагаю читать эту книгу без задачи немедленно стать другим человеком. Не нужно
за неделю пересмотреть все отношения, отказать каждому родственнику или научиться гово-
рить ледяным голосом. Сначала мы исследуем, как устроено ваше согласие. Затем освоим
паузу, ясную просьбу, ограниченную помощь и отказ. После этого перенесём навыки в ситуа-
ции, где одной красивой фразы недостаточно: на работу, в семью, в дружбу, в уход за близкими.

В книге есть сквозные истории Нины, Павла, Ирины и Дениса. Это вымышленные пер-
сонажи и авторские учебные ситуации, не клинические случаи и не пересказ чужих консуль-
таций. Их решения иногда оказываются неудачными. Кто-то обижается, кто-то не слышит с
первого раза, кто-то требует пересмотра договорённостей. Это намеренно: навык нужен для
обычной жизни, где люди не обязаны реагировать по сценарию.

Выражение «удобный человек» здесь обозначает привычку уступать вопреки собствен-
ному решению. Это не диагноз и не характеристика всей личности. Можно уверенно вести
переговоры и теряться перед мамой. Можно легко отказывать незнакомым и соглашаться на
любую просьбу начальника. Мы будем исследовать конкретные эпизоды, а не присваивать вам
тип.
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Как пользоваться книгой

 
Книгу можно читать последовательно. Первые главы помогают заметить механизм, сле-

дующие учат действовать, последние посвящены изменениям, которые сохраняются после пер-
вого воодушевления. Если прямо сейчас предстоит сложный разговор, найдите подходящую
жизненную ситуацию в оглавлении. Затем вернитесь к главам о паузе и последствиях.

Практические задания — авторские упражнения для наблюдения и репетиции. Они не
являются диагностическими тестами или проверенной лечебной программой. Баллы в днев-
нике нужны только для сравнения ваших собственных эпизодов. Низкий показатель не озна-
чает болезнь, высокий — отсутствие трудностей.

Уверенная коммуникация не гарантирует, что любой собеседник примет ваш ответ спо-
койно. Поэтому в книге мы будем учитывать обстоятельства, реальные обязательства и без-
опасность.

Отдельно выделим ситуации угроз, насилия, преследования и серьёзной зависимости от
человека, который может причинить вред. В них безопасность важнее тренировки отказа. Не
используйте предложенные реплики как требование вступить в конфронтацию. Поддержка
доверенного человека и индивидуальная профессиональная помощь могут оказаться первым
шагом. При непосредственной опасности нужна местная экстренная помощь.

В остальных ситуациях двигайтесь небольшими шагами. Одного честного ответа на этой
неделе достаточно, чтобы получить материал для работы. Цель книги — не максимальное
число отказов. Цель — больше согласий, за которыми действительно стоите вы.

Часть первая Как мы исчезаем из собственных решений
Глава 1 Согласие раньше мысли
Павел обнаружил проблему не во время большого конфликта. Он просто услышал, как

жена спрашивает: «Ты ведь обещал приехать пораньше?» До этого он совершенно искренне
согласился задержаться, чтобы помочь коллеге с таблицей. В его голове эти два события будто
не встретились. Просьба коллеги была живой, произнесённой рядом. Обещание жене суще-
ствовало где-то в будущем. Павел выбрал то, что быстрее снимало неловкость в настоящем.

Так может выглядеть автоматическое согласие. Человек ещё не проверил календарь, силы
и прежние обязательства, но уже успел сказать «без проблем». Фраза создаёт впечатление лёг-
кости. Позже выясняется, что проблемы есть, только теперь они перенесены на самого помощ-
ника и на тех, кому он обещал своё время раньше.

Начнём с наблюдения. Вспомните последнюю просьбу, после которой вы почувствовали
раздражение. Что именно было произнесено? Не «меня опять нагрузили», а конкретные слова.
Где вы находились? Был ли рядом кто-то ещё? Сколько времени вам оставили на ответ? Что
вы сказали вслух и что подумали позже?

Эта детализация нужна не для обвинения просителя. Иногда человек действительно
давит. Иногда он просто спрашивает, потому что не знает вашей нагрузки. Иногда вы сами
предлагаете больше, чем у вас просят. Пока всё описано словом «используют», эти варианты
неразличимы. Но действия понадобятся разные: ограничить давление, сообщить обстоятель-
ства или остановить собственное поспешное предложение.

Нина замечала просьбу как событие из двух частей: человеку что-то нужно — значит, ей
надо сделать. Между ними отсутствовал вопрос о её участии. Она могла уточнить цвет слайдов,
срок и формат файла, но не допускала обсуждения того, будет ли заниматься презентацией
вообще. Технические вопросы подменяли решение.

Попробуйте восстановить пропущенную часть. «Коллеге нужен просмотр. Он просит
меня. Я могу проверить, хочу ли и могу ли участвовать». На бумаге это звучит очевидно. В
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разговоре такая последовательность может оказаться новой. Особенно если вас часто хвалили
именно за беспроблемность.

Вы не обязаны сразу отвечать отказом. Первая задача скромнее: заметить, что ответ ещё
не принят. Для этого пригодится нейтральная фраза: «Сначала посмотрю свои планы». Если
просьба очень маленькая, достаточно нескольких секунд: «Сейчас соображу». Не изображайте
занятость, если дело в нежелании. Пока вы просто возвращаете себе время на решение.

После разговора запишите две цены. Первая — цена согласия: сколько времени, денег,
внимания или прежних договорённостей оно потребует. Вторая — цена отказа: что действи-
тельно может случиться. Не ограничивайтесь словами «будет ужасно». Если опасение состоит
в обиде, назовите её. Если возможна потеря заработка, это уже другая категория риска.

Павел впервые изменил привычку не потому, что красиво отказал. Он сказал коллеге:
«Мне нужно проверить, не обещал ли я уже это время». Вечером он вернулся домой вовремя.
Коллега попросил помощи у другого сотрудника. Мир не изменился. Изменилась последова-
тельность действий одного человека.

Практика. В течение двух дней ловите собственные слова «конечно», «не вопрос», «давай
я». Ничего специально не отменяйте. После каждого эпизода отмечайте: решение было при-
нято до ответа или догнало ответ позже? Наблюдение закончено, когда у вас есть три конкрет-
ных случая, а не общий приговор себе.

Глава 2 За что вы платите помощью
Ирина любила собирать друзей. Она готовила, придумывала маршруты, бронировала

столики, напоминала о днях рождения. Когда её спросили, нравится ли ей это, она ответила:
«Конечно». А потом добавила: «Просто хотелось бы, чтобы хоть кто-нибудь заметил». В этой
второй фразе было гораздо больше усталости, чем в первой.

Помощь может выполнять сразу несколько задач. Вы поддерживаете другого, чувствуете
близость, подтверждаете свою компетентность, избегаете неприятного разговора. Смешанные
мотивы обычны. Не требуется очищать каждое доброе дело от малейшей надежды на благо-
дарность. Важно понять, что становится обязательной платой и что происходит, когда ожида-
емое вознаграждение не приходит.

Ирина не заключала с друзьями договор: я организую встречи, а вы доказываете, что я
вам нужна. Поэтому друзья воспринимали организацию как её любимое занятие. Когда она
однажды устала и ждала, что кто-то догадается, встреча просто не состоялась. Ирина прочи-
тала это как доказательство ненужности. Друзья могли прочитать как отсутствие инициативы
в занятый месяц. Ни одна сторона не знала объяснения другой.

Обратите внимание на разницу между помощью по собственному выбору и помощью
ради того, чтобы избежать чужого недовольства. Внешне действия могут быть одинаковыми.
Разобраться в мотивах можно, прислушавшись к себе; по одному поступку нельзя уверенно
судить о причинах чужого поведения.

Для личного анализа полезен мысленный опыт. Представьте, что вашу помощь примут
спокойно, без восторга, и не станут лучше к вам относиться. Хотели бы вы всё равно сделать
это? Ответ «нет» не делает вас плохим. Он сообщает, что вы рассчитываете на встречное дей-
ствие. Следующий вопрос: можно ли назвать его прямо?

Иногда можно. «Я готова организовать поездку, если ты возьмёшь на себя билеты». Ино-
гда речь о потребности, которую нельзя обменять на услугу: «Мне не хватает внимания». Тогда
дополнительный ужин на десять человек вряд ли заменит разговор о близости. Вы увеличива-
ете расход, не уточнив, каким способом вообще можно получить нужное.

Есть и другой мотив: помощь позволяет не рисковать. Если вы заняты чужим проектом,
собственный можно снова отложить. Если всегда решаете проблемы партнёра, не приходится
спрашивать, хорошо ли вам в отношениях. Это не универсальное объяснение, а вопрос для
проверки. Помощь может быть настоящей и одновременно защищать от трудного выбора.
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Попробуйте закончить предложение: «Если я перестану делать это, мне придётся столк-
нуться с…» Возможно, с чужим разочарованием. Возможно, со свободным вечером, который
вы давно не умеете проводить. Возможно, с тем, что отношения держатся на вашей работе
больше, чем хотелось признавать.

Ирина не отменила дружбу. Она написала: «Я хочу встретиться, но на этот раз не буду
организатором. Если кто-то выберет место, присоединюсь». Один друг взялся за бронь, другой
забыл ответить, третий предложил прогулку. Реальность оказалась менее торжественной, чем
доказательство любви, но полезнее: теперь появилось распределение участия.

Практика. Выберите одну повторяющуюся помощь. Запишите, что получает другой и
чего ждёте вы. Затем разделите ожидания на обсуждённые и молчаливые. Не отказывайтесь от
всех молчаливых ожиданий разом. Одно из них превратите в просьбу, которую другой человек
сможет понять и на которую сможет ответить.

Глава 3 Хороший человек как должность
В семье Дениса его называли надёжным. Он умел чинить технику, находить билеты и раз-

бираться с документами. Никто не назначал его ответственным за всё, но почти любое затруд-
нение заканчивалось словами: «Денис посмотрит». Отказ звучал для него как увольнение с
единственной должности, на которой его ценили.

Когда поступок связывается со всей личностью, выбор становится тяжёлым. Вы уже
решаете не только, ехать ли в магазин за чужой покупкой. Вы будто отвечаете на вопрос,
достойны ли уважения. Даже небольшая просьба получает несоразмерную ставку. Поэтому
спорить с собой доводом «это всего полчаса» бесполезно: страшно потерять не полчаса, а образ
хорошего человека.

Образ обычно содержит скрытые условия. Хорошая дочь всегда доступна. Хороший
сотрудник не обсуждает нагрузку. Хороший друг отвечает ночью. Хороший партнёр угады-
вает потребности. Такие правила редко проходят проверку на совместимость. Один человек
не может одновременно быть постоянно доступен всем и внимательно присутствовать рядом
с каждым.

Вместо отказа от доброты полезно сделать определение точнее. Надёжность — это,
например, реалистично обещать и предупреждать об изменениях. Забота — замечать важные
нужды и обсуждать возможную помощь. Дружба — сохранять взаимный интерес, а не предо-
ставлять круглосуточную службу решения задач. Это рабочие определения для размышления,
не единственно правильная мораль.

Денис попробовал заменить «я хороший, если соглашаюсь» на «я стараюсь быть чело-
веком, на чьи ясные обещания можно опереться». После этого обнаружилось неприятное:
некоторые его согласия как раз делали его ненадёжным. Он обещал приехать к сестре, задер-
живался у родителей и раздражался на жену за напоминания. Универсальная готовность созда-
вала вполне конкретные нарушения договорённостей.

В этой точке легко впасть в новую строгость: теперь надо идеально держать границы.
Получается прежняя должность, только с другим названием. Если вы снова согласились, зна-
чит, снова плохой. Такой подход не помогает исследовать выбор; он добавляет наказание. Нам
нужен язык поступков: «Я ответил слишком быстро и могу уточнить условия».

Попробуйте перечислить, за что вас ценят помимо полезности. Если список даётся
трудно, не выдумывайте грандиозные достоинства. Начните с наблюдаемого: вы внимательно
слушаете, помните смешные истории, умеете замечать красоту, интересуетесь чужими идеями.
Отношения могут включать совместное удовольствие, а не только обслуживание потребностей.

Другой человек вправе считать иначе. Возможно, кто-то действительно предпочитает вас
исключительно удобным. Эта возможность болезненна, но не требует немедленного приговора
всем близким. Нужны факты во времени: что происходит, когда вы уменьшаете объём помощи
и сохраняете тёплый контакт? Есть ли интерес к вам за пределами просьб?
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Практика. Запишите три правила со словами «хороший человек обязан». Для каждого
придумайте исключение, которое вы без труда разрешили бы другу. Затем проверьте, почему
это исключение запрещено вам. Не добивайтесь красивого ответа. Именно двойной стандарт
часто показывает, где полезность стала условием собственного достоинства.

Глава 4 Прошлое объясняет не всё
Нина помнила, как в детстве её называли разумной. Когда младший брат шумел, она

уступала игрушку. Когда взрослые уставали, старалась не мешать. Но было бы слишком просто
объявить каждую такую сцену причиной её нынешней жизни. Уступчивость формируется в
разных обстоятельствах, а воспоминания не дают готовой карты причин.

Один человек усвоил, что спор опасен. Другой привык получать похвалу за помощь.
Третий живёт в среде, где отказ действительно обходится дорого. Четвёртый недавно потерял
опору и теперь осторожнее обычного. Эти истории могут пересекаться. По слову «да» нельзя
определить ни детскую травму, ни тип привязанности, ни скрытый диагноз.

Разговор о прошлом полезен, когда помогает заметить правило, действующее сейчас.
«Если я расстрою маму, всё испортится». «Если откажу начальнику, меня сочтут лишним».
Затем требуется проверить настоящее: насколько правило соответствует этому человеку, этим
обстоятельствам и вашим нынешним возможностям?

Нина могла самостоятельно оплачивать жильё и завершить неприятный телефонный раз-
говор. В детстве таких возможностей не было. Но с мамой она по-прежнему объяснялась так,
будто разрешение обязательно. Это наблюдение не отменяло любви и не делало мать злодеем.
Оно показывало, что способы общения не успели измениться вместе с условиями жизни.

Есть случаи, когда условия почти не изменились. Человек живёт в чужом жилье, зависит
от денег родственника или работает там, где за возражения мстят. Тогда предложение «просто
перестань бояться» особенно неуместно. Нужен план увеличения возможностей: поддержка,
информация, альтернативы, постепенность. Смелая фраза не заменяет материальную опору.

Не обязательно рассказывать семье обо всех своих выводах. Иногда желание объяснить
новое поведение превращается в долгий суд над прошлым. Родители начинают защищаться,
вы доказываете, что имеете право чувствовать, а конкретная просьба так и остаётся без ответа.
Можно начать с сегодняшней договорённости: «Я буду звонить вечером, на работе не всегда
отвечаю».

Если воспоминания вызывают сильное, трудно переносимое состояние, не нужно про-
должать упражнение из чувства долга перед книгой. Можно остановиться, заняться обычным
безопасным делом, обратиться за поддержкой. Работа с прошлым не должна становиться ещё
одним испытанием, которое надо выдержать ради одобрения.

Практика. Возьмите одно правило о согласии. Запишите, в каких обстоятельствах оно
могло помогать раньше. Затем — что изменилось и что осталось прежним. В последней
строке сформулируйте действие, соответствующее настоящему: например, брать время на
ответ, обсуждать расписание или сначала искать внешнюю поддержку. Не требуйте от себя
одинаковой смелости в разных условиях.

Глава 5 Обида как неоплаченный счёт
Ирина купила подарок общему другу, собрала фотографии и заказала торт. Вечером

никто не спросил, сколько это стоило. Она сказала, что всё нормально, а через неделю отказа-
лась идти на новую встречу. «Пусть сами поймут», — думала она. Друзья поняли только то,
что Ирина занята.

Обида может сообщать о нарушенном обещании, несправедливости, невнимании или
несбывшемся ожидании. Она не всегда доказывает, что другой поступил неправильно. Но и не
становится бессмысленной только потому, что вы ничего заранее не обсудили. Чувство указы-
вает на важность ситуации. Дальше нужно разобраться, какое именно соглашение существо-
вало.
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Разделим три случая. Первый: было ясное обещание, которое нарушили. Второй: дого-
ворённость была расплывчатой, стороны поняли её по-разному. Третий: обещания не было,
но вы надеялись на определённый ответ. Для первого нужен разговор о выполнении и послед-
ствиях. Для второго — уточнение. Для третьего — признание ожидания и новая просьба.

Ирина обнаружила третий случай. Никто не отказывался разделить расходы, потому что
она сама написала: «Всё беру на себя». Внутренне это означало «сейчас организую, а вы потом
предложите деньги». Внешне звучало иначе. Ей было неловко признать разницу, ведь хотелось
оставаться щедрой без необходимости обсуждать цену.

Разговор получился коротким: «Я неудачно выразилась. Организацию я беру на себя, а
расходы хочу разделить. В этот раз вы могли понять сообщение как подарок от меня, поэтому
давайте уточним, кто готов участвовать». Она не потребовала задним числом исполнения несу-
ществующего договора. На будущее сумма и участники стали известны заранее.

Иногда счёт выражен не в деньгах. «Я тебя столько слушала, а ты даже не спросил, как
у меня дела». Здесь может быть реальный дисбаланс внимания. Но проверять его молчанием
обычно трудно: собеседник не знает, что проходит испытание. Прямой вопрос даёт больше
информации: «Мне тоже сейчас нужна поддержка. Можешь десять минут послушать без сове-
тов?»

Если ясные просьбы неоднократно игнорируются, проблема уже не только в формули-
ровке. Стоит пересмотреть объём вложения и ожидания от отношений. При этом не обяза-
тельно объявлять человека неспособным к близости вообще. Можно признать конкретное
ограничение: с ним приятно гулять, но на эмоциональную поддержку сейчас рассчитывать не
получается.

Практика. Возьмите одну обиду и выпишите четыре строки: что произошло, что было
обещано, чего вы ждали сверх обещанного, что хотите изменить теперь. Не отправляйте запись
как обвинительное письмо. Сначала найдите одну просьбу или одно решение, которое действи-
тельно находится в ваших руках.

Глава 6 Неловкость и опасность
Павел собирался сказать руководителю, что не возьмёт дополнительный проект. Друзья

советовали действовать жёстко: «Пока не поставишь на место, будут ездить». Но Павел работал
по срочному соглашению, содержал семью и уже видел, как руководитель лишал неудобных
сотрудников интересных задач. Его страх не был исключительно ошибкой мышления.

В книгах о личных границах легко смешать разные неприятности. Неодобрительный
взгляд, напряжённый разговор, потеря дохода и физическая угроза попадают в одну корзину
под названием «страх отказа». Между тем для них нужны разные решения. Тренировать пере-
носимость неловкости можно. Проверять реальность опасности ценой собственного благопо-
лучия не требуется.

Сначала опишите последствия максимально конкретно. Что человек уже делал, когда ему
возражали? Есть ли у него власть над жильём, деньгами, доступом к ребёнку или вашей без-
опасностью? Отделяйте факты от предположений, но не обесценивайте повторяющийся опыт.
«Он обычно замолкает на час» и «он угрожает выгнать меня ночью» — разные исходные дан-
ные.

Затем определите, что можно подготовить. На работе — список задач, договорённости
о сроках, письменное подтверждение приоритетов, консультацию о профессиональных и пра-
вовых возможностях при необходимости. В зависимых отношениях — поддержку вне пары,
безопасное место, доступ к документам и связи, индивидуальный план с компетентным спе-
циалистом. Универсальной последовательности для всех обстоятельств нет.

Павел выбрал разговор не о своём характере, а о производственных ограничениях. «Сей-
час у меня два отчёта со сроком в четверг. Новый проект займёт ещё два дня. Что переносим?»
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Руководитель раздражённо сказал, что нужно успеть всё. Павел попросил обозначить приори-
тет письменно. Это не решило проблему компании, но сделало конфликт нагрузки видимым.

В тот же месяц он обновил резюме. Не потому, что любой неприятный разговор требует
увольнения. Потому, что дополнительная возможность уменьшала зависимость от единствен-
ного решения начальника. Иногда развитие уверенности включает вполне материальные дей-
ствия, которые вообще не похожи на психологические упражнения.

В безопасных отношениях тоже бывают последствия. Друг может расстроиться, род-
ственник — поспорить, партнёр — попросить компромисс. Эти реакции не обязательно озна-
чают давление или насилие. Важно, остаётся ли у вас право на решение и возможность обсуж-
дать его без угроз. Чужое разочарование само по себе не отменяет ваш выбор.

Практика. Распределите три предстоящих разговора по степени риска: обычная нелов-
кость, существенные последствия, возможная опасность. Для первого выберите небольшую
репетицию. Для второго подготовьте факты и альтернативы. Для третьего не назначайте себе
героическую проверку: начните с безопасной поддержки. Это рабочая оценка, а не диагности-
ческая шкала.

Часть вторая Вернуть себе право решать
Глава 7 Пауза без оправданий
Нина придумала идеальную фразу: «Я должна свериться со своим ресурсом». Когда она

произнесла её вслух, стало неловко. Коллега переспросила, что это значит. Нина покраснела и
согласилась посмотреть файл. Полезная идея потерялась в чужом для неё языке.

Реплика должна принадлежать вашему обычному словарю. «Посмотрю календарь».
«Отвечу после обеда». «Сейчас не решу». «Мне нужно подумать». Эти слова не выглядят как
психологическая техника, поэтому их легче произнести в настоящем разговоре. Выберите одну
фразу, которую не хочется сопровождать объяснением о новой версии себя.

Пауза — не обещание согласиться позже. Если вы уже точно не хотите участвовать и
ситуация безопасна, прямой отказ честнее. Пауза нужна, когда решение ещё не принято или вы
слишком торопитесь снять напряжение. Она должна иметь границу: время ответа или понят-
ное условие, после которого вы вернётесь к вопросу.

Проситель может торопить: «Мне надо прямо сейчас». Иногда это правда. Тогда у вас всё
равно остаются варианты: согласиться, отказаться или предложить ограниченный объём. «Если
ответ нужен немедленно, я не смогу подтвердить участие» — полноценный ответ. Срочность
другого человека не сообщает автоматически, что ваши планы менее важны.

Во время паузы проверьте содержание просьбы. Что именно требуется? Кто отвечает за
конечный результат? Каков срок? Достаточно ли первоначального объёма или ожидаются бес-
конечные доработки? Часто согласие становится тяжёлым не из-за самого дела, а из-за неопре-
делённости. «Посмотреть договор» может означать десять минут чтения, а может — сопро-
вождать спор месяцами.

Следующий вопрос — ваши уже данные обещания. В календаре есть не только встречи,
оплаченные заказчиком. Время на дорогу, сон, лечение, заботу о ребёнке и восстановление
тоже занимает часы. Если вы не считаете их настоящими, любая новая просьба будет казаться
единственным серьёзным делом в свободной клетке.

Нина оставила на телефоне короткую заметку: «Что именно? К какому сроку? За счёт
чего?» Когда пришла следующая презентация, она ответила: «Могу посмотреть первые пять
слайдов завтра утром». Коллега хотела весь файл вечером и нашла другого человека. Нина
сначала ощутила тревогу, а потом заметила, что чай ещё тёплый.

Практика. Произнесите выбранную фразу три раза обычным голосом. Не репетируйте
победную интонацию. Затем используйте её в малозначимой просьбе. Во время паузы действи-
тельно примите решение, а не проведите весь срок в поиске оправдания. Вернитесь с ответом
тогда, когда обещали.
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Глава 8 Сколько на самом деле стоит да
Денис согласился отвезти родственника в магазин. Поездка должна была занять час.

Затем потребовалось выбрать товар, дождаться консультанта, заехать на склад и поднять
коробки. Денис вернулся через четыре часа. Родственник был доволен. Денис чувствовал себя
обманутым, хотя никто заранее не обсуждал предел поездки.

У просьбы есть видимая часть и сопровождение. Видимая — сам магазин. Сопровожде-
ние — дорога, ожидание, согласование, последствия, переключение между делами. Если учи-
тывать только первый элемент, помощь систематически кажется дешевле, чем оказывается. Не
нужно превращать отношения в поминутный расчёт. Нужно видеть реальный объём до согла-
сия.

Для оценки достаточно четырёх вопросов. Что потребуется сделать до основного дей-
ствия? Что может добавиться по ходу? Что останется после? От какого собственного дела вы
откажетесь? Последний вопрос особенно важен: цена не всегда выражена в усталости. Иногда
вы жертвуете встречей, которую нельзя легко повторить.

Приблизительная оценка лучше ложной точности. Не требуется знать, займёт дело семь-
десят или восемьдесят минут. Достаточно различить небольшую помощь и полдня участия.
Если срок зависит от других людей, проговорите предел: «Могу быть с вами до двух. Если
покупку не закончим, дальше поедете самостоятельно».

Есть ресурсы, которые нельзя восполнить обычным отдыхом. Деньги, отложенные на
обязательный платёж, не становятся свободными от того, что друг очень убедительно просит.
Пароль от вашего аккаунта не перестаёт быть риском из-за близкого знакомства. Репутацион-
ное поручительство не сводится к доброй рекомендации. В таких просьбах нужен отдельный,
более осторожный выбор.

Денис стал отвечать не «отвезу», а «могу отвезти туда в субботу утром, обратно не
смогу». Сначала ему казалось, что он мелочится. Но родственник неожиданно сказал: «Тогда
я договорюсь с соседом». Выяснилось, что точный объём облегчает планирование обеим сто-
ронам. Людям не всегда нужна безграничная помощь; иногда им нужна ясность.

Встречается и обратная ситуация: вы знаете цену и добровольно соглашаетесь на большой
вклад. Например, поддержать близкого после операции. Осознанный выбор может быть тяжё-
лым. Его не следует считать неправильным только потому, что после него вы устали. Важны
возможность обсуждать условия, доступ к поддержке и право пересмотреть то, что оказалось
непосильным.

Практика. Перед следующей существенной просьбой составьте короткий расчёт полного
участия. Добавьте один возможный непредвиденный элемент. Затем сформулируйте ответ с
пределом времени, денег или ответственности. Не обещайте запас, которого нет, лишь ради
более приятного впечатления.

Глава 9 Желание не обязано быть уважительной причиной
«Что ты хочешь на ужин?» — спросили Ирину. Она ответила: «Мне всё равно». Это было

неправдой: она хотела суп, но остальные обсуждали доставку. Уступить в выборе еды не беда.
Беда становилась заметной, когда подобное происходило в сотне маленьких решений, а потом
Ирина уже не могла назвать собственное предпочтение без оглядки.

Не каждое предпочтение должно побеждать. В совместной жизни приходится учиты-
вать деньги, время, вкус и нужды других. Но участие в обсуждении начинается с того, что
ваша позиция вообще существует. «Я хочу суп, но могу поесть другое» отличается от «у меня
нет желания». В первом случае вы участвуете в компромиссе. Во втором окружающие могут
искренне считать, что вам безразлично.

Человек, привыкший оправдывать каждое действие, иногда знает только два состояния:
обязан и не может. Между ними теряются нравится, скучно, интересно, достаточно, не сейчас.
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Желания кажутся несерьёзными, пока не превращаются в сильное истощение. Тогда появля-
ется разрешение отказаться: теперь уже действительно нельзя.

Можно учиться замечать предпочтения на малых решениях. Какую чашку взять, каким
маршрутом пройти, какой фильм предложить. Не потому, что чашка изменит судьбу. Потому,
что в небольшом выборе ниже ставка и легче услышать собственный ответ. Если все варианты
одинаковы, это тоже допустимо. Не нужно выдавливать индивидуальность из каждого обеда.

Затем переходите к времени. Какие два часа недели вы хотели бы провести иначе? Не
«как правильно развиваться», а чего вам не хватает: тишины, встречи, прогулки, незавершён-
ного дела. Конкретное желание помогает объяснить цену автоматического согласия. Вы отка-
зываетесь от презентации не ради абстрактного эгоизма, а потому, что уже выбрали свою про-
гулку.

Не обязательно сообщать всю внутреннюю причину просителю. «В этот вечер у меня
другие планы» может быть правдой, даже если план — остаться дома. Однако перед собой
полезно назвать его честно. Иначе внутренний судья легко признает свободное время бесхоз-
ным и отдаст первому обратившемуся.

Ирина однажды сказала: «Я хочу в маленькое кафе возле парка». Компания выбрала дру-
гое место. Она расстроилась, но произошло важное: предпочтение было выражено и пережило
чужой выбор. На следующей неделе друзья пошли в её кафе. Навык состоял не в победе, а в
том, что Ирина перестала исчезать из обсуждения.

Практика. Три дня заменяйте одно автоматическое «мне всё равно» на точную фразу:
«предпочитаю», «оба варианта подходят» или «пока не знаю». Смотрите, как меняется разго-
вор. Не превращайте упражнение в требование всегда получать своё.

Глава 10 Ответственность с краями
Павел считал, что отвечает за настроение команды. Если коллега вздыхал, Павел спраши-

вал, чем помочь. Если руководитель выглядел недовольным, переделывал отчёт ещё до заме-
чаний. Иногда это было полезно. Иногда он целый день исправлял проблемы, существование
которых никто не подтверждал.

Есть ответственность за собственные действия: выполнить обещанное, предупредить о
задержке, признать ошибку. Есть участие в общей задаче: договориться, поддержать, предло-
жить решение. А есть попытка отвечать за всё, что чувствует и делает другой. Последняя кате-
гория почти не имеет границ, поэтому её невозможно успешно завершить.

Представьте, что вы отказались помочь с переездом, о котором узнали вечером накануне.
Другу неудобно. Вы можете выразить сочувствие, но неудобство не доказывает, что вы нару-
шили обязательство. Если же вы обещали приехать месяц назад и отменили без серьёзного
основания за час до начала, разговор другой. Ссылки на границы не освобождают от послед-
ствий собственных обещаний.

Полезно спрашивать: «Что именно было моей частью?» Ответ должен содержать дей-
ствие. «Обеспечить, чтобы мама никогда не тревожилась» невыполнимо. «Сообщать, когда
задерживаюсь на заранее согласованной поездке» — конкретно. «Чтобы коллега не испытывал
трудностей» бесконечно. «Передать инструкцию к моей задаче» имеет завершение.

В совместной жизни обязанности не всегда возникают из торжественно подписанного
соглашения. Они могут быть очевидной частью ухода за зависимым человеком, родительства
или распределения работы. Поэтому совет «ничего не обещал — ничего не должен» слишком
груб. Если дело касается реальных обязанностей, требуется обсуждать способ выполнения и
помощь, а не объявлять их чужой проблемой.

Павел начал уточнять вздохи: «Тебе нужна помощь или ты просто устал?» Иногда коллега
отвечал: «Просто день тяжёлый». Павел обнаружил, что можно оставаться внимательным и
не немедленно забирать задачу. Несколько минут разговора оказывались ближе к реальной
потребности, чем очередная спасательная операция.
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Границы ответственности иногда приходится пересматривать. Если человек заболел,
прежнее распределение перестаёт работать. Вы можете временно взять больше. Чтобы времен-
ное не стало бессрочным по умолчанию, полезно обсудить срок проверки: «Вернёмся к этому
через две недели». Это не требование выздороветь к дате, а договорённость снова оценить
ситуацию.

Практика. Возьмите одну чужую проблему, о которой много думаете. Разделите лист
на ваши действия, совместные договорённости и решения другого человека. В первой части
выберите следующий шаг. Во второй — нужный разговор. Третью оставьте без плана управле-
ния. Невозможность контролировать её может быть неприятной, но сама по себе не означает
бездействие.

Часть третья Разговор который можно выдержать
Глава 11 Ясность без нападения
После нескольких недель чтения о границах Денис решил действовать. Когда сестра

попросила помочь с новым телефоном, он сказал: «Я больше не собираюсь обслуживать ваши
потребности». Сестра растерялась. Она просила показать одну настройку, а услышала обви-
нение за несколько лет. Денис почувствовал краткое облегчение, затем стыд и желание всё
исправить очередной большой услугой.

У накопленного раздражения есть соблазнительный язык: всегда, никогда, все, никто. Он
хорошо передаёт силу переживания, но плохо описывает конкретную ситуацию. Собеседник
начинает спорить с обобщением. Вы приводите старые примеры. Текущая просьба теряется, а
вопрос о вашем участии так и остаётся нерешённым.

Уверенная коммуникация предполагает ясное выражение позиции с уважением к дру-
гому. Она отличается и от подчинения, и от принуждения. Такой стиль не гарантирует спокой-
ной реакции собеседника. Вы отвечаете за своё сообщение, но не можете настроить другого
человека как прибор.

Для повседневного разговора часто достаточно трёх элементов: обозначить предмет,
сообщить решение, при необходимости добавить условия. «Настройку сейчас не посмотрю.
Смогу в воскресенье двадцать минут». Если альтернативы нет, третья часть не обязательна. Не
нужно придумывать услугу в компенсацию за каждый отказ.

Денис вернулся к разговору: «Я резко сказал. Ты попросила о конкретной вещи, а я
высказал всё раздражение сразу. Сейчас я устал и не буду заниматься телефоном. В воскресе-
нье могу показать настройку». Извинение относилось к тону, решение оставалось прежним.
Это важное сочетание: признать неудачную форму и не отменить содержание автоматически.

Некоторые люди боятся, что спокойный голос сделает отказ неубедительным. Другие счи-
тают, что нужно звучать без малейшего волнения. Ни то ни другое не обязательно. Можно
говорить мягко и ясно. Можно волноваться и всё же принимать решение. Чуть дрожащий голос
не превращает ответ в просьбу разрешить вам отказаться.

Проверьте реплику на скрытое обвинение. «Я чувствую, что ты эгоист» грамматически
начинается с себя, но по смыслу характеризует другого. «Я злюсь, когда планы меняются в
последний момент; мне нужно предупреждение» описывает переживание и условие. Однако
даже удачная форма не заменяет конкретики: о каких планах, каком предупреждении и каком
будущем действии идёт речь?

Практика. Возьмите обвинительную фразу, которую хочется сказать, и сначала напишите
её полностью для себя. Затем выделите один наблюдаемый факт, одно решение и одну просьбу.
Не отправляйте черновик в разгар злости. Проверьте, можно ли понять итоговую реплику без
знания всей вашей внутренней истории.
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