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Согласились помочь, хотя сил уже нет? Растерялись из-за бестактного
вопроса? Не знаете, как напомнить о долге или обсудить недовольство
без ссоры?В книге разобраны 60 ситуаций из работы, семьи, отношений
и разговоров о деньгах. Для каждой предложены три варианта ответа
— мягкий, прямой и твёрдый, — продолжение на случай возражения и
короткое упражнение. Объясняется, когда фраза может пригодиться, а когда
лучше выбрать другой подход.В конце — 30 быстрых ответов, 15 шаблонов
сообщений, семь дней практики и вопросы для собственной библиотеки фраз.
Примеры можно менять под свой голос и обстоятельства. Книга помогает
подготовиться к разговору, но не обещает управлять чужой реакцией.
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Артём Ровин
Что ответить, когда неудобно?

 
Почему нужные слова приходят слишком поздно

 
Вы уже спускаетесь в лифте, когда наконец находится ответ. Короткий, спокойный, без

обидного смешка. Именно так и надо было сказать коллеге десять минут назад. Но в кабинете
вы улыбнулись, согласились помочь и теперь едете домой с чужой задачей в телефоне.

Или разговор ещё не начался. На экране сообщение: «Можно небольшой вопрос?»
Вы примерно знаете, чем этот вопрос закончится. Несколько раз открываете чат, печатаете
«конечно», стираете. Слов немного, а решение будто требует отдельного вечера.

В неудобном разговоре приходится делать несколько вещей сразу: понимать просьбу,
выбирать ответ, следить за выражением лица собеседника, вспоминать прежние договорённо-
сти. Иногда страшно потерять расположение. Иногда — действительно работу, деньги или без-
опасность. Иногда мы просто ещё не решили, чего хотим. Эти ситуации требуют разных дей-
ствий. Нельзя свести их к совету «будь увереннее».

Эта книга помогает подготовить слова для повседневных разговоров. Здесь нет обеща-
ния, что после правильной реплики человек согласится, извинится или перестанет сердиться.
Можно говорить уважительно и всё равно получить неприятную реакцию. Успех бывает
скромнее: вы не согласились автоматически, обозначили срок, исправили недоразумение или
вовремя закончили разговор.

Все сцены в книге вымышлены. Это примеры для самостоятельной практики, а не опи-
сания клиентов, научные эксперименты или доказательства эффективности метода. Книга
не заменяет психологическую, юридическую и другую профессиональную помощь. Если вам
угрожают, ограничивают возможность уйти или принуждают к контакту, безопасность важнее
удачной формулировки. Не нужно проверять реплики на человеке, которого вы опасаетесь.
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Как найти свой ответ

 
Можно прочитать книгу по порядку. В первой главе мы отделяем просьбу от обязатель-

ства, затем переходим к работе, близким, отношениям, деньгам и конфликтам. Но можно сразу
открыть нужный номер. Вас просят одолжить деньги — ситуация 41. Вы сами нарушили обе-
щание — 60. От вас требуют немедленного решения — 2.

В каждой ситуации есть три варианта. Мягкий помогает сохранить тепло и оставить
место для обсуждения. Прямой делает вашу позицию понятной. Твёрдый пригодится, когда
ответ не принимают или ясность нужна сразу. Это не три ступени, которые обязательно про-
ходить подряд. Не надо сначала трижды извиняться, чтобы получить право остановить неже-
лательное прикосновение. И не надо говорить с другом официальным тоном только потому,
что вы выбрали твёрдый вариант.

Прочитайте реплику вслух. Замените слова, которыми не пользуетесь. «Мне это не под-
ходит» можно превратить в «Я так не смогу». «Вернёмся к обсуждению» — в «Давай погово-
рим вечером». Сохраните решение и срок, если он есть, но уберите чужой голос. Если пред-
ложение невозможно произнести на одном спокойном выдохе, его обычно можно разделить.
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До того как нажать «отправить»

 
Спросите себя, чего вы хотите сейчас: отказаться, договориться об условиях, полу-

чить информацию, восстановить контакт или закончить разговор. Эти цели легко перепутать.
«Наверное, мне будет сложно» звучит как приглашение найти способ сделать просьбу легче,
хотя вы хотели отказаться. «Ты вообще меня не уважаешь» сообщает о боли, но не объясняет,
какое поведение нужно изменить.

Затем проверьте обязательства. Вы вправе не принимать новую просьбу, однако уже дан-
ное обещание может требовать предупреждения и обсуждения последствий. Рабочая инструк-
ция не исчезает от фразы «это мои границы». Забота о ребёнке или другом зависимом чело-
веке тоже не сводится к личному удобству. В книге такие ограничения вынесены отдельно —
читайте их вместе с готовыми ответами.

Наконец, выберите следующий шаг, который зависит от вас. Поставить чат на паузу.
Уточнить приоритет у руководителя. Предложить новую дату. Не переводить деньги до согла-
сования. Не обещайте последствий, которые не собираетесь выполнять. «Я больше никогда
с тобой не разговариваю» часто говорит о силе эмоций, но плохо объясняет, что произойдёт
через час.
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Маленькая репетиция

 
Не обязательно начинать с самого трудного родственника или важного разговора о зар-

плате. Выберите безопасную мелочь: попросите время подумать, уточните стоимость до заказа,
откажитесь от ненужной дополнительной услуги. После разговора запишите одну вещь, кото-
рую удалось сказать яснее, и одну, которую хочется изменить.

Если вы растерялись, можно вернуться: «Я ответил слишком быстро. Хочу уточнить».
Это не стирает последствия первого ответа, но позволяет перестать изображать согласие. А
если вы сами были резки, можно одновременно извиниться за тон и сохранить решение. «Про-
сти, я ответил грубо. Сегодня я всё равно не смогу помочь» — вполне связная мысль.

Книгу удобно использовать как черновик. Подчёркивайте, сокращайте, спорьте с приме-
рами. Чужая фраза становится вашей не после заучивания, а когда точно выражает то, что вы
действительно готовы сказать и сделать.
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Как приспособить пример к своей жизни

 
В готовом ответе есть части, которые можно менять свободно, и части, от которых зави-

сит смысл. Приветствие, обращение на «ты» или «вы», степень теплоты выбирайте по отноше-
ниям. Решение, условие и срок проверяйте особенно внимательно. Если в примере написано
«позвоню завтра», а вы не знаете, сможете ли, замените обещание. Не оставляйте его только
потому, что так сообщение выглядит законченным.

Представим, что коллега просит проверить документ. Ответ «Могу посмотреть десять
минут» кажется ясным, но слово «посмотреть» допускает разные ожидания. Для вас это один
совет, для коллеги — подтверждение, что ошибок нет. Добавьте предмет: «За десять минут
могу проверить структуру, но не расчёты». Теперь ограничение описывает не только время, но
и результат. Это особенно полезно там, где другие люди будут опираться на вашу работу.

Сравните и другой пример. «Давай встретимся позже» выражает желание сохранить кон-
такт, но не помогает планировать. Если вы действительно хотите встретиться, можно пред-
ложить время. Если пока не знаете возможности, так и скажите: «Сегодня не смогу. В пят-
ницу посмотрю планы на следующую неделю и напишу». А если вы не хотите продолжать
встречи, обещание проверить календарь будет только маскировать ответ. Удобная формули-
ровка должна служить вашему настоящему решению.

Иногда реплика кажется слишком короткой для близкого человека. Добавьте одну
искреннюю деталь: «Я помню, что для тебя это важно» или «Мне жаль отменять нашу
встречу». Не добавляйте её автоматически. Если вы не знаете, важно ли событие собеседнику,
лучше спросить, чем изображать понимание. Теплота возникает из внимания к конкретной
ситуации, а не из обязательного набора слов перед каждым отказом.

В переписке полезно проверять двусмысленные окончания. «Наверное», «посмотрим»,
«постараюсь» иногда точно отражают неопределённость. Но если решение уже принято, они
могут сообщить противоположное. Прочитайте сообщение так, будто очень хотите получить
согласие. Можно ли вычитать из него обещание, которого вы не давали? Если да, назовите ста-
тус яснее: «Сейчас не подтверждаю», «Это предложение, не окончательная договорённость»,
«На эту дату я не свободен».

Не обязательно заменять каждое извинение благодарностью. «Спасибо за понимание»
может звучать так, будто человек уже обязан понять и согласиться. «Прости, что поздно пре-
дупредил» уместно, если вы действительно предупредили поздно. Важнее соответствие фак-
там, чем запрет отдельных слов. Можно извиниться за собственное действие и не извиняться
за само наличие желания, ограничения или другого мнения.

Отдельно проверьте последствия. «Если это продолжится, я уйду» имеет смысл только
там, где вы можете безопасно уйти и готовы это сделать. В рабочей ситуации уход может тре-
бовать передачи обязанностей; в общей поездке — транспорта; в опасных отношениях — под-
держки. Если действие недоступно, выбирайте другой шаг. Это не слабость формулировки, а
точность относительно обстоятельств. Реплика должна помогать ориентироваться в реально-
сти, а не создавать красивую сцену, которую невозможно повторить.

Наконец, не пытайтесь сделать каждый разговор образцовым. В обычной жизни люди
сбиваются, уточняют и меняют слова на ходу. Достаточно, чтобы в ответе можно было разли-
чить вашу мысль и следующий шаг. Если после репетиции вы забыли половину текста, сохра-
ните главное: решение, конкретную просьбу или срок возвращения. Остальное можно сказать
простыми словами уже в разговоре.
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Глава 1. Как говорить «нет»

 
Отказ бывает сложен ещё до разговора: вы мысленно видите разочарованное лицо и начи-

наете искать оправдание. В этой главе задача проще — понять, принимаете ли вы просьбу и
на каких условиях. Объяснение можно дать, если оно помогает отношениям. Но не каждое
свободное место в календаре требует чужого одобрения.
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1. Услуга в последний момент

 
Вы ставите ужин на стол, когда друг звонит: нужно срочно помочь перевезти шкаф.

Машина уже заказана, другой помощник не приехал. «Там всего на полчаса». Вы понима-
ете, что полчаса не включают дорогу, лестницу и возвращение, но перечислять всё это будто
мелочно.

Трудность в том, что чужая срочность уже звучит как ваше обязательство. Сочувствовать
неприятности можно, даже если вы не готовы менять вечер. Не нужно доказывать, что ваши
планы значительнее чужого шкафа.

Мягкий: «Вот неудачно получилось. Сегодня приехать не смогу. Надеюсь, найдётся
помощник».

Прямой: «Сегодня я не помогу с переездом. На меня не рассчитывай».
Твёрдый: «Я понимаю, что срочно. Мой ответ не изменится, поэтому лучше искать дру-

гой вариант».
Ясный ответ позволяет человеку перестать строить план вокруг вашего возможного

согласия. «Попробую вырваться» оставляет надежду, даже если вы говорите это только из веж-
ливости. Альтернативу предлагайте лишь тогда, когда действительно можете её выполнить:
например, прислать контакт службы, которой уже пользовались. Не берите на себя поиск реше-
ния автоматически.

Если друг отвечает: «То есть из-за своего ужина ты меня бросаешь?», не обязательно
защищать ужин. Вернитесь к решению: «Я понимаю, что тебе нужна помощь. Сегодня меня
не будет». Если вы начинаете перечислять ценность каждого своего плана, разговор незаметно
получает судью, который решает, достаточно ли уважительна причина. Для обычной добро-
вольной услуги такой экзамен не нужен. При этом разочарование друга можно выслушать, не
меняя ответ автоматически.

Ограничение. Если вы заранее обещали помочь, это уже отмена договорённости —
смотрите ситуацию 4. Если речь о непосредственной опасности для человека, сначала оцените,
какая помощь нужна и доступна, а не применяйте бытовой отказ механически.

Практика на две минуты. Запишите последнюю неожиданную просьбу. Составьте
ответ без перечисления своих дел. Прочитайте его и проверьте: понятно ли из него, можно ли
на вас рассчитывать? Уберите «постараюсь», если решения стараться нет.

Главное: срочность просьбы не даёт автоматического согласия за вас.



А.  Ровин.  «Что ответить, когда неудобно?»

12

 
2. От вас требуют немедленного ответа

 
Знакомый нашёл домик на выходные. В чате появляются фотографии, затем сообщение:

«Решай сейчас, иначе всё уйдёт». Вы ещё не знаете итоговую стоимость и не сверились с парт-
нёром. Курсор мигает так, будто бронь зависит лично от скорости вашей печати.

Давление времени мешает отличить желание поехать от желания прекратить уговоры.
При этом срок может быть реальным: хозяин действительно держит бронь недолго. Вы не обя-
заны считать его уловкой, чтобы признать, что принять решение пока не можете.

Мягкий: «Звучит заманчиво. Мне нужно проверить планы. Дам ответ к восьми».
Прямой: «Сейчас согласия не даю. Если ждать нельзя, бронируйте без меня».
Твёрдый: «Подгонять меня не нужно. Без времени на проверку я отказываюсь».
Конкретный срок превращает неопределённость в понятную процедуру. Одновременно

вы признаёте цену паузы: возможность может уйти. Это честнее, чем требовать, чтобы осталь-
ные бесконечно удерживали для вас место. Ответ «без меня» особенно полезен, когда решение
нужно группе, а у вас ещё нет данных.

На «Мне нужно знать прямо сейчас» можно ответить: «Тогда считай, что я не участ-
вую». Это отличается от попытки наказать человека за спешку. Вы просто выбираете доступ-
ный вариант при заданных условиях. Если позже место останется, вы сможете заново обсудить
предложение; прежний отказ не обязан превращаться в пожизненный запрет. Но не просите
других рисковать деньгами в ожидании вашего решения, пока сами сохраняете полную сво-
боду.

Ограничение. При аварии, медицинской неотложной ситуации или заранее приня-
том дежурстве действуют другие приоритеты. В обычных переговорах полезно выяснить, что
именно произойдёт после срока, прежде чем спорить с ним.

Практика на минуту. Завершите два предложения: «Мне нужно проверить…» и «Если
ответ требуется раньше, я…». Второе не должно содержать обещания, которое вы даёте только
от испуга. Потренируйтесь произнести оба без ускорения.

Главное: иногда осознанное решение — позволить предложению пройти мимо.
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3. Приглашение, которое не радует

 
В субботу знакомые собираются на большой концерт. Вы любите этих людей, но пер-

спектива нескольких часов в толпе не привлекает. На вопрос «Что у тебя за планы?» хочется
срочно придумать командировку. Хотя настоящий план — спокойно побыть дома.

Отказ от мероприятия легко услышать как отказ от отношений. Поэтому полезно назвать
то, от чего вы отказываетесь, не оценивая вкусы друзей. «Мне такое не нравится» звучит иначе,
чем «Как вы вообще можете туда ходить».

Мягкий: «Спасибо, что позвали. Концерт я пропущу, но с удовольствием увиделся бы
на следующей неделе».

Прямой: «Я в этот раз не пойду. Хорошо вам провести вечер».
Твёрдый: «Я уже решил остаться дома. Давайте не будем меня переубеждать».
Благодарность признаёт приглашение, а ясное решение закрывает организационный

вопрос. Предлагать отдельную встречу необязательно. Если вы не хотите встречаться вообще,
обещание кофе «как-нибудь» только переносит неловкость. И не нужно сообщать подробный
отчёт о том, чем будет занят свободный вечер.

Иногда после отказа спрашивают: «А что ты будешь делать?» Можно ответить: «Оставлю
вечер для себя». Если хочется поделиться подробностями, делитесь; вопрос не всегда явля-
ется проверкой. Разница проявится в продолжении: интересующийся человек услышит ответ,
а уговаривающий начнёт обесценивать ваши планы. Тогда не стоит защищать каждую деталь.
Вернитесь к простой мысли о том, что на этот концерт вы не идёте, и пожелайте друзьям хоро-
шего вечера.

Ограничение. Если билет уже куплен по вашей просьбе или вы обещали сопровождать
человека, обсудите расходы и отмену отдельно. Отказ от праздника, важного для близкого,
может заслуживать более личного разговора, чем короткое сообщение в общем чате.

Практика на две минуты. Напишите отказ от реального приглашения в двух предло-
жениях. В первом выразите своё отношение к человеку, если хотите. Во втором назовите реше-
ние. Удалите выдуманную причину и посмотрите, сохраняется ли уважительный тон.

Главное: можно ценить приглашение и не принимать его.
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4. Вы согласились, а теперь не можете

 
Неделю назад вы обещали отвезти приятеля в аэропорт. Сегодня выяснилось, что в это же

время нужно быть на работе. Отправить сообщение неприятно: другой человек уже построил
планы, а вы действительно сказали «да».

Здесь неловкость не стоит целиком списывать на привычку угождать. У вашей пере-
мены есть последствия. Полезно прямо признать обещание, сообщить об изменении как можно
раньше и отделить посильное исправление от попытки любой ценой перестать чувствовать
вину.

Мягкий: «Прости, я обещал отвезти тебя, но теперь не смогу. Сообщаю сразу, чтобы
осталось время найти машину».

Прямой: «Мои обстоятельства изменились: в пятницу я не приеду. Давай сейчас уточ-
ним, что нужно переорганизовать».

Твёрдый: «Понимаю, что подвёл тебя. Поехать всё равно не получится. Могу помочь с
этим вариантом, но обещать больше не буду».

Ответ работает за счёт определённости и ответственности. «Возможно, что-то не полу-
чится» заставляет человека ждать и мешает искать замену. Если отмена вызвала расходы, их
стоит отдельно обсудить; фраза из книги не определяет, кто сколько обязан компенсировать.
Не назначайте себе наказание вместо разумного решения.

Собеседник может сказать: «Но я уже на тебя рассчитывал». Здесь полезнее согласиться
с фактом, чем убеждать его не расстраиваться: «Да, понимаю. Поэтому и сообщаю сейчас».
Затем обсудите то, что ещё можно изменить. Если вы просто передумали, не называйте это
обстоятельствами вне вашего контроля. Ответственность начинается с точного описания своей
роли. Она не требует бесконечных извинений, но и не исчезает после единственного сообще-
ния об отмене.

Ограничение. Договорные, рабочие и связанные с заботой обязательства могут иметь
специальные правила отмены. При простом «передумал» также не стоит изображать несуще-
ствующую чрезвычайную ситуацию. Честное объяснение может быть коротким.

Практика на три минуты. Разделите лист на «что обещал», «что изменилось», «что
могу сделать теперь». Составьте сообщение, включающее по одному факту из каждой части.
Проверьте, нет ли в третьей нового невыполнимого обещания.

Главное: изменить решение можно; последствия стоит назвать и обсудить.
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5. Бесконечные мелкие услуги

 
Сосед просит распечатать два листа. Через день — принять доставку. Потом — забрать

посылку, раз вы всё равно рядом. Каждая просьба небольшая, поэтому недовольство кажется
несоразмерным. Но вы уже проверяете телефон с мыслью: «Что на этот раз?»

Проблема может быть в частоте, а не в одной услуге. Если отвечать только на сегодняш-
ний запрос, привычный порядок останется прежним. При этом не обязательно доказывать, что
сосед сознательно вами пользуется: достаточно описать то, что стало неудобно вам.

Мягкий: «Я иногда могу помочь, но регулярно принимать доставки мне неудобно. Давай
подберём другой способ».

Прямой: «Я больше не буду получать твои посылки. Пожалуйста, выбирай другой
адрес».

Твёрдый: «Не указывай мой адрес без согласования. Следующую доставку я принимать
не стану».

Названная категория просьб понятнее общего «ты слишком много просишь». Чело-
век узнаёт, какой именно порядок меняется. Если вы оставляете исключения, обозначьте их
честно: «Иногда после предварительного вопроса» не означает «всегда, если хорошо попро-
сить». Не спорьте о том, сколько минут занимала каждая прежняя услуга.

При ответе «Раньше же тебя всё устраивало» можно сказать: «Раньше я соглашался. Сей-
час понял, что такой порядок мне не подходит». Не обязательно объявлять прежнюю помощь
ошибкой или скрытой жертвой. Ваше понимание возможностей могло измениться. Чем яснее
правило на будущее, тем меньше пользы от спора о том, сколько раз вы имели право промол-
чать раньше. Новая договорённость начинается с текущего разговора, а не с пересчёта старых
услуг.

Ограничение. В семье или совместном быту может существовать взаимное распреде-
ление дел. Тогда сначала стоит проверить весь обмен обязанностями: возможно, другую его
часть вы просто не замечали. Для помощи зависимому человеку нужен безопасный переход,
а не внезапное прекращение ухода.

Практика на две минуты. Вспомните три последних просьбы. Выделите повторяю-
щийся вид помощи и сформулируйте правило именно для него. Оно должно оставаться понят-
ным без слов «нормально», «часто» и «слишком».

Главное: обсуждайте повторяющийся порядок, а не только очередную мелочь.
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6. Вам назначают чужие обязанности

 
Вы пришли на семейный пикник с салатом. Через пять минут кто-то говорит: «Ну ты

тогда за всеми уберёшь, у тебя это быстро». Согласия никто не спрашивал. Спорить среди
гостей не хочется, и руки уже тянутся собирать тарелки.

Отказ здесь осложняет публичность: кажется, что вы задерживаете праздник. Однако
можно обсуждать распределение дела, не переходя к оценке чужого характера. Если общая
уборка действительно нужна, вопрос не в том, делать ли её вообще, а в том, почему вся работа
оказалась вашей.

Мягкий: «Я помогу собрать стол, а посуду и мусор давайте разделим между осталь-
ными».

Прямой: «Убирать всё за всеми я не беру на себя. Кто отвечает за остальные дела?»
Твёрдый: «Мы об этом не договаривались. Назначать меня ответственным без моего

согласия не нужно».
Конкретное разделение возвращает разговор к задаче. «Вы меня вообще не цените»

может выражать накопившуюся обиду, но оставляет тарелки и обязанности в прежнем поло-
жении. Если вас уже включили в план, исправьте ожидание до того, как остальные разойдутся.

Если в ответ смеются: «Ну что ты, мы же семья», можно сохранить тот же предмет:
«Поэтому и предлагаю разделить». Назовите конкретные действия, а не абстрактную справед-
ливость: один собирает посуду, другой убирает продукты, третий выносит мусор. Слишком
общий призыв «пусть все помогут» нередко оставляет работу тому же человеку. Не назначайте
остальных единолично в ответ на такое же назначение вас; предложите распределение и полу-
чите согласие участников.

Ограничение. Если это ваша согласованная часть работы, отсутствие желания само по
себе не делает её чужой. В опасной ситуации сначала устраните непосредственный риск доступ-
ным безопасным способом, а распределение ответственности обсудите после.

Практика на две минуты. Выберите одно общее дело и запишите свою разумную часть.
Рядом — часть, которую вы не берёте. Скажите вслух обе фразы, не добавляя обвинений «как
всегда».

Главное: участие в общем деле не обязано означать ответственность за всё.
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7. Просят чужой номер или личные сведения

 
Знакомый хочет связаться с вашей подругой: «Дай номер, я только один вопрос задам».

Номер у вас есть, технически переслать его легко. Поэтому отказ кажется излишней строго-
стью, особенно когда просьба выглядит безобидно.

Но возможность сообщить чужие сведения не равна разрешению. Вы не знаете, хочет ли
подруга этого контакта. Можно помочь установить связь так, чтобы решение осталось у неё,
не изображая себя охранником на входе.

Мягкий: «Я сначала спрошу, можно ли дать её номер. Или передам ей твой».
Прямой: «Без её согласия личный номер не пересылаю».
Твёрдый: «Я уже ответил. Уговаривать меня бесполезно; могу только передать

просьбу».
Альтернатива сохраняет полезную часть запроса — возможность контакта — и убирает

предположение, что третий человек автоматически согласен. Передавать саму просьбу тоже
стоит без обещания ответа. «Я спрошу» не означает «я устрою вам разговор».

Если знакомый спрашивает, что именно в его просьбе подозрительного, не нужно выду-
мывать подозрение. «Ничего не предполагаю, просто сначала спрашиваю согласие» — доста-
точное объяснение. Так правило не превращается в личную оценку просителя. Передав подруге
просьбу, не сообщайте затем знакомому её личные причины отказа. «Она не готова дать кон-
такт» сохраняет тот же принцип и после того, как посредническая часть вашей помощи уже
выполнена.

Ограничение. Публичный рабочий контакт, специально размещённый для обращений,
отличается от личного номера. При экстренной ситуации могут понадобиться сведения для
помощи; действуйте по обстоятельствам и применимым правилам. Этот пример не устанавли-
вает универсальных юридических требований к обработке данных.

Практика на минуту. Подготовьте короткое сообщение третьему человеку: кто хочет
связаться, по какому вопросу, какой контакт можно передать. Не включайте в него чужие лич-
ные подробности, не относящиеся к просьбе.

Главное: удобный способ связаться оставляет человеку право выбрать контакт.
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8. Подарок оказался с условием

 
Родственник подарил вам дорогую вещь. Спустя неделю просит провести все выходные

на его даче: «Я для тебя не пожалел, а ты теперь помочь не можешь?» Благодарность вдруг
превращается в счёт, условия которого вы увидели после получения подарка.

Легко начать обсуждать стоимость вещи или доказывать, что вы достаточно призна-
тельны. Но вопрос другой: была ли конкретная услуга заранее согласована. Можно поблагода-
рить за подарок и отдельно ответить на просьбу.

Мягкий: «Я благодарен за подарок. Но в эти выходные помочь не смогу».
Прямой: «Мы не договаривались, что подарок означает работу на даче. На эту просьбу

мой ответ — нет».
Твёрдый: «Я не готов принимать подарки с такими ожиданиями. Давай отдельно решим,

что делать с этой вещью».
Разделение тем не обесценивает щедрость. Оно делает видимым условие, которого

раньше не было. Возврат подарка иногда уместен, но не должен автоматически становиться
наказанием или угрозой. Сначала выясните, что именно ожидается и было ли недопонимание.

Ответ «Значит, моими подарками пользоваться можно, а помочь нельзя?» соединяет две
разные темы. Можно снова разделить их: «Подарок я принял с благодарностью. На дачу в эти
выходные не поеду». Если подобные условия возникают регулярно, стоит изменить будущий
порядок подарков, например заранее отказываться от дорогих вещей. Решение о возвраще-
нии уже полученного обсуждайте спокойно, без демонстративного броска предмета и попытки
одним жестом завершить историю отношений.

Ограничение. Если вещь была оплатой, авансом или частью ясного обмена, называть
её безусловным подарком неверно. При финансовой зависимости и риске давления выбирайте
осторожный разговор и доступную поддержку, а не резкую демонстрацию независимости.

Практика на две минуты. Напишите две отдельные строки: благодарность и решение
по просьбе. Уберите связку «но я же тоже тебе…». Попробуйте сказать ответ, не открывая
список прежних взаимных заслуг.

Главное: благодарность не должна скрывать несогласованные условия.
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9. После отказа продолжают уговаривать

 
Вы отказались участвовать в поездке. Собеседник отвечает на каждую причину новым

решением: дорого — найдём дешевле, далеко — подвезём, устали — там и отдохнёте. Разговор
стал похож на ремонт вашего «нет».

Объяснения полезны, пока помогают понять решение. Когда каждое из них превращается
в новую тему торга, добавлять подробности уже не обязательно. Можно признать предложение
и повторить результат, не поднимая голос.

Мягкий: «Спасибо, что ищешь варианты. Я всё равно решил не ехать».
Прямой: «Дело уже не в условиях. Я отказываюсь».
Твёрдый: «Мы повторяем одно и то же. Я заканчиваю этот разговор о поездке».
Повторение решения убирает ложный сигнал, будто осталось найти правильный аргу-

мент. Последняя фраза требует действия: сменить тему, завершить звонок или перестать отве-
чать на тот же вопрос. Делайте это спокойно, без финального обидного замечания, которое
снова откроет спор.

Не обязательно повторять ответ совершенно одинаковыми словами: это может звучать
нарочито. Сохраняйте смысл, а не механическую форму. «Я понял предложение, но не поеду»
и «Даже с подвозом мой ответ прежний» сообщают одно решение. Если разговор заканчива-
ется, сообщите это один раз и остановитесь. Возвращаться через минуту с дополнительным
доказательством — значит снова приглашать человека искать ответ на ваше доказательство, а
не принимать уже названное решение.

Ограничение. Если ваш отказ затрагивает общие обязательства, другой человек вправе
обсуждать последствия. «Не обсуждаю» не заменяет разговор о том, кто заберёт ребёнка, опла-
тит общий заказ или выполнит обещанную работу. Отделите давление на решение от необхо-
димых организационных вопросов.

Практика на две минуты. Выберите один отказ и придумайте два вероятных уговора.
На каждый ответьте одной и той же ясной мыслью, меняя только короткое вступление. Цель
— не придумать ещё более сильное оправдание.

Главное: окончательный ответ не нуждается в бесконечных новых основаниях.
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10. Вам нужно время разобраться

 
Вам предлагают вместе организовать мероприятие. Идея нравится, но пока неизвестны

бюджет, даты и ваша роль. Хочется сказать «да», чтобы не показаться пассивным. Через неделю
такое «да» может означать уже гораздо больше, чем вы представляли.

Пауза здесь нужна не для борьбы с давлением, а для качества решения. Полезно назвать
информацию, без которой вы не можете оценить участие. Тогда ожидание не превращается в
неопределённое «я подумаю».

Мягкий: «Мне интересно. Пришли, пожалуйста, даты и список задач, тогда я смогу
решить».

Прямой: «До согласования бюджета и моей роли я не подтверждаю участие. Вернусь с
ответом в четверг».

Твёрдый: «Пожалуйста, пока не записывай меня в команду. Согласия я ещё не дал».
Так вы отделяете интерес от обязательства. Можно радоваться идее, задавать вопросы и

всё ещё не быть участником. Если к обещанному сроку данных нет, сообщите об этом сами:
«Информации пока недостаточно, поэтому не подтверждаю». Не исчезайте, оставляя другим
гадать.

Если организатор отвечает: «Да там разберёмся по ходу», уточните, какую неопределён-
ность вы готовы принять. Например: «Программу можем уточнить позже, но бюджет и коли-
чество часов нужны сейчас». Не всякий проект можно расписать заранее до минуты. Цель не
в полной гарантии, а в понимании существенных условий. Когда важная информация появи-
лась, действительно примите решение: бесконечный список новых вопросов иногда маскирует
отказ, который вы ещё не решились произнести.

Ограничение. Бесконечная пауза тоже может затруднять чужие планы. Если вы уже
знаете, что не хотите участвовать, честнее отказаться. В вопросах с обязательной процедурой
решения ориентируйтесь на неё и заранее выясняйте сроки.

Практика на три минуты. Для ближайшего решения запишите максимум три недо-
стающих факта. Напротив каждого — где его получить. Назначьте время ответа и отдельно
сформулируйте, что решите, если сведения так и не появятся.

Главное: полезная пауза имеет вопрос, срок и понятный статус согласия.
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Глава 2. Работа и профессиональное общение

 
На работе цена разговора может быть выше, чем в дружеском чате. Здесь есть руково-

дители, договоры, сроки и люди, от которых зависят другие. Полезно говорить о конкретной
нагрузке, результате и порядке решений. Если ситуация повторяется, одной реплики может
оказаться мало: понадобятся записи договорённостей, формальная процедура и поддержка.
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11. Коллега просит поработать в выходной

 
В пятницу у двери офиса вас останавливают: «Выручишь завтра? Там буквально пару

часов». Вы уже собираетесь уехать. Коллега выглядит усталым, и отказ ощущается как про-
верка вашей способности быть частью команды.

Сначала выясните, что перед вами: личная просьба, официальное изменение графика
или предусмотренный порядок дежурства. Их нельзя смешивать. Если соглашаться на каждую
неформальную просьбу, коллеги могут начать считать ваше выходное время доступным по
умолчанию.

Мягкий: «Завтра я недоступен. Сегодня до ухода могу передать тебе нужные файлы».
Прямой: «В субботу выйти не смогу. Если нужна замена, давай решать её через руко-

водителя».
Твёрдый: «Я уже сообщил, что недоступен. Не подтверждай моё участие без согласо-

вания со мной».
Посильная передача информации иногда помогает больше, чем раздражённое согласие.

Но не добавляйте её из обязанности: если времени нет, достаточно ясного отказа. Для офи-
циальной работы уточните объём, согласование и применимые условия; книга не определяет,
когда вам положена компенсация.

На «Кроме тебя, некому» можно ответить вопросом о порядке решения: «Кто отвечает за
поиск замены?» Это не обязательно безразличие к коллеге. Если вы всегда становитесь неофи-
циальным резервом, проблема штата остаётся невидимой. При добровольном согласии тоже
полезна ясность: сколько часов, какую задачу выполняете, кто подтверждает участие. Не остав-
ляйте условия на уровне «как обычно», если именно это обычное положение уже вызывает у
вас недовольство.

Ограничение. При согласованном дежурстве, аварии или работе с непрерывным про-
цессом нельзя просто исчезнуть. Следуйте установленному порядку связи и замены. Если отказ
может вызвать санкции, проверьте обязанности и доступные способы консультации.

Практика на две минуты. Составьте два ответа: один на добровольную подмену, дру-
гой — на официальное поручение, требующее уточнения условий. Разница должна быть в
содержании, а не только в степени вежливости.

Главное: сначала определите статус просьбы, затем обсуждайте доступность.
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12. Все задачи объявлены срочными

 
Руководитель просит к обеду отчёт, затем добавляет презентацию и проверку цифр. Каж-

дая задача «первая по важности». Вы начинаете переключаться между файлами, хотя времени
хватит только на один качественный результат.

Сказать «не успеваю» бывает страшно: это может прозвучать как признание неспособ-
ности. Полезнее показать ограничение ресурса и попросить решение о порядке. Руководитель
сможет выбирать между реальными вариантами, а не ожидать трёх невидимых дополнитель-
ных часов.

Мягкий: «Помоги расставить приоритеты: к обеду я успею закончить отчёт или презен-
тацию. Что важнее?»

Прямой: «На все три задачи нужно больше времени. Предлагаю сегодня отчёт, завтра
презентацию. Подтвердите порядок».

Твёрдый: «Подтвердить все три срока не могу. Нужны перенос, сокращение объёма или
дополнительный исполнитель».

Конкретные варианты переводят разговор из оценки вашего старания в управление рабо-
той. После решения кратко зафиксируйте его: «Начинаю с отчёта, презентация — завтра».
Если ответа нет, сообщите предполагаемый порядок и риск задержки, а не выдавайте молча-
ние за согласие.

Если руководитель отвечает «Всё одинаково важно», покажите ближайшее ограничение:
«До двенадцати остаётся два часа, а на каждую задачу нужно примерно полтора». Это не мате-
матическое доказательство вашей правоты, а основа для выбора. Возможно, оценку объёма
нужно пересмотреть вместе. После этого спросите о конкретном компромиссе: что допустимо
отдать позже, упростить или передать другому. Не обещайте невозможное только потому, что
первый вопрос о приоритете не получил ясного ответа.

Ограничение. В критически важных процессах приоритеты задаются инструкциями
и ответственными лицами. Не меняйте их самостоятельно на основании бытового удобства.
Оценка времени тоже может быть ошибочной — укажите допущения, если данных недоста-
точно.

Практика на три минуты. Запишите три текущие задачи, ожидаемое время и цену
задержки. Сформулируйте вопрос о приоритете на основании этих данных, без слов «я ничего
не успеваю».

Главное: несколько первых мест в очереди требуют отдельного решения.



А.  Ровин.  «Что ответить, когда неудобно?»

24

 
13. Вас регулярно задерживают после работы

 
За десять минут до окончания дня появляется «последний небольшой вопрос». Он зани-

мает сорок минут уже третий вечер подряд. Отдельный случай кажется недостаточным пово-
дом для разговора, а повторение постепенно становится обычным расписанием.

Обсуждать лучше наблюдаемую последовательность: когда возникли задачи, сколько
заняли, как это влияет на работу. Не нужно сразу доказывать, что руководитель не уважает
вашу жизнь. Возможно, он не видит суммарной нагрузки; возможно, видит, но тогда ясная
фиксация особенно полезна.

Мягкий: «Сегодня я заканчиваю в шесть. Давайте решим, что нужно завершить до этого,
а что перенести на утро».

Прямой: «На этой неделе задачи после шести возникали трижды. Нужно согласовать
рабочий график и порядок таких поручений».

Твёрдый: «Регулярно оставаться без предварительного согласования я не могу. Прошу
определить ожидаемый режим работы».

Вы не спорите о том, достаточно ли вы лояльны, а обсуждаете предсказуемость. Пред-
ложение заранее собирать вечерние вопросы может улучшить процесс. Однако не обещайте
заканчивать любой объём до шести: срок ухода не создаёт дополнительной производительно-
сти.

Разговор полезно назначить до очередного конца дня. В момент, когда все уже спешат,
легче получить временное «сегодня потерпи». На отдельной встрече предложите понятный
порядок: до какого времени собираются обычные задачи и как согласуются исключения. Если
руководитель считает позднюю работу обязательной частью роли, это нужно услышать явно,
чтобы оценить условия и варианты. Скрытое взаимное ожидание обычно хуже для планирова-
ния, чем неприятная, но определённая информация.
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