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Аннотация
Когда человек однажды подвёл, даже простое обещание

начинает звучать сомнительно. Вы проверяете, напоминаете,
ждёте подвоха. И постепенно понимаете, сколько сил уходит на
недоверие.

Можно ли вернуть доверие — и нужно ли? Алексей Шокун
предлагает смотреть не только на слова и раскаяние, но и
на повторяющиеся поступки. В книге — о том, как доверие
возникает, что его разрушает, почему тотальный контроль не
делает отношения безопаснее и какие действия помогают оценить
надёжность человека. Отдельно — доверие к себе и в рабочих
отношениях. При сопоставлении примеров использовались
вспомогательные цифровые редакционные инструменты.
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Прежде чем вы начнёте

 
ГРАНИЦЫ КНИГИ
Эта книга о доверии: как оно устроено, как строится, как

ломается и как восстанавливается. Она не о том, что «надо
больше доверять», и не о том, как отличить хорошего чело-
века от плохого.

Если речь о насилии, преследовании или мошенничестве,
восстановление доверия не является задачей. Сначала без-
опасность, фиксация и специалисты.

КАК ПОЛЬЗОВАТЬСЯ КНИГОЙ
Если вы не понимаете, почему не доверяете, — часть I:

три уровня и цена недоверия. Если строите отношения или
команду — часть II. Если доверие подорвано — часть III о
механизме и часть IV о восстановлении. Если проблема в
доверии к себе — глава 17.



 
 
 

ОДНО ПРЕДУПРЕЖДЕНИЕ
Доверие — не добродетель и не обязанность. Это ставка, у

которой есть цена, и отказ от ставки — тоже решение. Книга
не уговаривает доверять: она объясняет, как это устроено,
чтобы выбор был точным.

И второе: доверие не восстанавливается словами. Если из
всей книги останется одна мысль, пусть будет эта — его вос-
станавливает только поведение, повторённое достаточно раз.



 
 
 

 
Глава 1. Доверие,
которого не видно

 
Доверие замечают только тогда, когда его нет. Пока оно

есть, его не видно — как не видно воздуха, пока дышишь.
И поэтому о нём почти не говорят, пока не случится что-то,
после чего говорить приходится.

Люди редко думают о доверии, пока оно работает. Они
договариваются, обещают, звонят, приходят — и не замеча-
ют, что всё это держится на одном допущении: другой сде-
лает то, что сказал.

Заметным доверие становится в момент, когда его не хва-
тает. Когда человек не звонит, когда обещание не выполне-
но, когда слова разошлись с делом. Тогда вдруг оказывается,
что всё это время было что-то, чего теперь нет.

То, что замечают только когда нет
Это свойство любого основания: его видно только в отсут-

ствие.
Пока фундамент держит, о нём не думают. Когда он трес-

нул, о нём думают постоянно — и уже не могут перестать.
С доверием то же самое. Пока оно есть, отношения кажут-

ся простыми: договорились и сделали. Когда его нет, те же
самые действия требуют усилий: договориться, проверить,
напомнить, проконтролировать.



 
 
 

Практический вывод: доверие заметно только в отсут-
ствие — поэтому его цену узнают, когда уже потеряли.

Доверие как прогноз
Самое полезное определение: доверие — это прогноз по-

ведения другого человека.
Не чувство, не отношение, не «тёплые эмоции». Прогноз:

если я скажу ему что-то важное, он не использует это против
меня. Если попрошу — не откажет свысока. Если уйду — не
исчезнет.

Прогноз строится на опыте, а не на желании. И, как любой
прогноз, он может быть точным или ошибочным — и про-
веряется только одним способом: реальностью.

Практический вывод: доверие — прогноз поведения, а не
чувство; поэтому его можно проверить и на нём можно оши-
биться.

Что мы предсказываем
Когда человек говорит «я ему доверяю», он обычно пред-

сказывает три вещи.
Первое: он не навредит намеренно. Второе: он сделает то,

что обещал, — или скажет, если не сможет. Третье: он не из-
менит своё отношение ко мне, если узнает что-то неудобное.

Три разных прогноза, и они не всегда совпадают. Можно
доверять человеку в том, что он не навредит, и не доверять
в том, что он выполнит обещание. И это не противоречие —
это точность.

Практический вывод: доверие состоит из трёх прогнозов



 
 
 

— не навредит, выполнит, не изменит отношение.
Доверие и симпатия
Их постоянно путают, и это дорого стоит.
Симпатия — про то, нравится ли вам человек. Доверие —

про то, можно ли на него положиться. Можно симпатизиро-
вать человеку, которому нельзя доверять, и доверять тому,
кто вам не нравится.

Путаница приводит к двум ошибкам: доверяют приятным
и не доверяют неприятным. И то и другое неверно: прият-
ность не гарантирует надёжности, а неприятность её не от-
меняет.

Практический вывод: симпатия и доверие — разные ве-
щи; приятность не гарантирует надёжности, а неприятность
её не отменяет.

Доверие и любовь
Ещё одна пара, которую смешивают, — и здесь ошибки

больнее.
Любовь может быть сильной, а доверия может не быть. И

наоборот: доверие может быть полным там, где любви уже
нет.

Люди годами живут с ощущением, что «если люблю, зна-
чит, должна доверять». И когда доверия нет, они считают это
дефектом любви, а не отдельным фактом. И начинают искать
вину в себе.

Практический вывод: любовь и доверие не связаны напря-
мую — отсутствие доверия не означает недостатка любви.



 
 
 

Доверие не про хорошесть
Доверие не означает, что человек хороший. Оно означает,

что его поведение предсказуемо в определённых вещах.
Можно доверять человеку в одном и не доверять в другом:

он никогда не соврёт о деньгах, но всегда опоздает. И это
нормально — доверие точечно, а не общее.

Ошибка — требовать доверия целиком: «либо я ему до-
веряю, либо нет». Так не бывает; так бывает только в роман-
тических представлениях.

Практический вывод: доверие точечно — можно доверять
в одном и не доверять в другом.

Маленькие ставки
Доверие строится не решениями, а мелкими ставками.
Человек говорит, что перезвонит, — и перезванивает.

Обещает не рассказывать — и не рассказывает. Приходит
вовремя. Каждая такая ставка мала, и каждая добавляет к
прогнозу.

Обратное тоже верно: каждый мелкий сбой вычитает. И
обычно не один к одному — вычитает больше, чем добавля-
ет, потому что сбой запоминается ярче.

Практический вывод: доверие складывается из мелких
ставок — и сбой вычитает больше, чем добавляет удача.

Как выглядит отсутствие
Отсутствие доверия видно не в словах, а в поведении.
Человек проверяет, переспрашивает, напоминает, держит

копии, не говорит главного, планирует запасной вариант. Всё



 
 
 

это — работа, которую он делает вместо доверия.
И эта работа почти не замечается: люди считают её нор-

мальной частью отношений. «Просто я осторожный». Но
осторожность в отношениях — обычно не характер, а реак-
ция на опыт.

Практический вывод: отсутствие доверия проявляется
как работа — проверки, напоминания, копии, запасные ва-
рианты.

Доверие к человеку и к роли
Важное различение: доверие к человеку и доверие к его

роли — разные вещи.
Можно доверять врачу как врачу и не доверять ему как

человеку. Доверять руководителю в решениях и не доверять
в том, что он не использует личное.

Путаница приводит к тому, что человек либо переносит
доверие с роли на человека, либо лишает роли из-за челове-
ка. И то и другое — ошибка точности.

Практический вывод: доверие к роли и к человеку — раз-
ные вещи; их не переносят друг на друга.

Экономия усилий
Доверие — это экономия. Оно сокращает количество про-

верок, объяснений и напоминаний.
В отношениях с доверием люди тратят силы на жизнь.

Без доверия — на обеспечение безопасности: перепрове-
рить, уточнить, подстраховаться.

Отсюда простая арифметика: недоверие дороже. Оно не



 
 
 

«более осторожно» — оно просто требует больше работы
при том же результате.

Практический вывод: доверие экономит усилия; недове-
рие дороже, потому что требует работы вместо жизни.

Почему его не замечают
Доверие не замечают по трём причинам.
Первая: оно не событие. Его нельзя увидеть, потрогать,

отметить. Вторая: оно работает в фоне, а внимание занято
содержанием. Третья: о нём не принято говорить прямо —
«я тебе доверяю» звучит либо пафосно, либо подозрительно.

Поэтому доверие существует как допущение, о котором
вспоминают только при нарушении. И это, пожалуй, главная
причина, по которой его так легко потерять.

Практический вывод: доверие не замечают, потому что
оно не событие, работает в фоне и о нём не принято гово-
рить.

Доверие и контроль
Контроль не противоположен доверию — он его замеща-

ет.
Когда доверия нет, человек начинает контролировать:

проверять, требовать отчётов, держать руку на пульсе. Это
не злоба, а попытка получить прогноз другим способом.

Проблема в том, что контроль даёт прогноз только там,
где его видно, и разрушает то, что не видно. Люди, которых
контролируют, перестают говорить сами — и тогда контроль
становится необходимым.



 
 
 

Практический вывод: контроль заменяет доверие и раз-
рушает то, что не видно, — из-за чего контроля требуется
больше.

Доверие и наивность
Доверие — не наивность, хотя снаружи они похожи.
Наивность — это прогноз без данных: «я уверен, что он

хороший». Доверие — прогноз, основанный на опыте: «он
делал это раньше, поэтому я ожидаю, что сделает и сейчас».

Разница проявляется при первом сбое. Наивный человек
не замечает или объясняет; доверяющий замечает и коррек-
тирует прогноз.

Практический вывод: наивность — прогноз без данных,
доверие — прогноз на основе опыта; различаются они при
первом сбое.

Доверие и осторожность
Осторожность — не противоположность доверию, а его

форма.
Можно доверять человеку и при этом не рассказывать всё

сразу: это не недоверие, а постепенность. Доверие растёт
вместе с проверками, а не до них.

Проблема начинается, когда осторожность становится по-
стоянной: когда проверки не заканчиваются и данные не на-
капливаются. Тогда это уже не постепенность, а недоверие,
которое не признаёт себя.

Практический вывод: осторожность — форма доверия,
пока проверки заканчиваются; когда они не заканчиваются,



 
 
 

это недоверие.
Как заметить своё доверие
Полезно знать, где именно вы доверяете, — это точнее,

чем общее «доверяю или нет».
Работает простая проверка: что вы делаете, не проверяя?

Не переспрашиваете, не напоминаете, не держите копию.
Вот это и есть область доверия.

И наоборот: что вы всегда проверяете? Там доверия нет
— и это тоже полезно знать, потому что именно там чаще
всего случаются сюрпризы.

Практический вывод: доверие там, где вы не проверяете;
недоверие там, где проверяете всегда.

Что происходит, когда его называют
Иногда доверие называют вслух — и это меняет отноше-

ния.
«Я тебе доверяю» — фраза, которая одновременно даёт и

обязывает. Она сообщает, что вы ставите на него, — и тем
самым ставит его в положение, где нужно оправдать.

Поэтому такие фразы произносят редко и в важные мо-
менты. И поэтому же они так запоминаются.

Практический вывод: названное доверие одновременно
даёт и обязывает — поэтому его произносят редко и запо-
минают надолго.

Доверие и привычка
Часть доверия — это привычка, и её легко принять за на-

дёжность.



 
 
 

Люди годами живут вместе, и кажется, что доверие есть.
Но иногда это не прогноз, а отсутствие проверок: всё идёт
как идёт, и никто не ставил ничего на кон.

Проверка приходит в момент, когда появляется риск. И
тогда выясняется, что доверия не было — была привычка,
которую не беспокоили.

Практический вывод: привычка похожа на доверие, но
проверяется только риском.

Доверие и страх
Страх и недоверие — не одно и то же, хотя выглядят оди-

наково.
Страх может быть без оснований: человек боится дове-

рять, потому что когда-то обманули другие. Недоверие —
это прогноз про этого человека, основанный на его поведе-
нии.

Разница практическая: страх лечится опытом с этим че-
ловеком, недоверие — только изменением его поведения.

Практический вывод: страх — про прошлый опыт с дру-
гими, недоверие — про прогноз этого человека.

Доверие и уважение
Можно уважать человека и не доверять ему. И можно до-

верять, не уважая.
Уважение — про оценку, доверие — про прогноз. Первое

отвечает на вопрос «какой он», второе — «что он сделает».
Люди часто отказывают в доверии тому, кого не уважают,

хотя оснований для прогноза может не быть.



 
 
 

Практический вывод: уважение — оценка, доверие —
прогноз; одно не вытекает из другого.

Первое доверие
У каждого есть опыт первого доверия — и он задаёт спо-

соб, которым человек доверяет дальше.
Если в детстве обещания выполнялись, доверие строит-

ся спокойно. Если нет — человек либо доверяет слишком
быстро, либо не доверяет вовсе.

Знание этого помогает: вы можете замечать, что реагиру-
ете не на этого человека, а на тот опыт.

Практический вывод: способ доверять задаётся первым
опытом — и его полезно отличать от реакции на конкретно-
го человека.

Доверие и деньги
Деньги — самая честная проверка доверия, потому что

там нет места вежливости.
Обещание вернуть, разделить, заплатить — всё это про-

веряемо. И именно здесь чаще всего выясняется, что дове-
рие было предположением.

Практический вывод: деньги проверяют доверие точнее
слов, потому что там нет места вежливости.

Доверие и время
Доверие не появляется сразу и не исчезает мгновенно.
Оно растёт медленно, а падает быстро: одно событие мо-

жет обнулить годы. И восстанавливается дольше, чем стро-
илось.



 
 
 

Практический вывод: доверие растёт медленно, падает
быстро и восстанавливается дольше, чем строилось.

Доверие и молчание
Иногда доверие проявляется в молчании: человек не спра-

шивает, не проверяет, не требует объяснений.
Это не равнодушие, а высшая форма прогноза: «я знаю,

что он сделает, и мне не нужно подтверждений».
Практический вывод: молчание без проверок — форма

доверия, а не равнодушие.
Доверие и правда
Доверие держится не на приятности, а на правде — даже

неудобной.
Человек, который говорит неприятное, но честно, вызы-

вает больше доверия, чем тот, кто всегда соглашается.
Практический вывод: доверие держится на правде, а не на

согласии; неудобная честность укрепляет его сильнее.
Случай: ключи
Она дала ему ключи через полгода. Не как жест, а потому

что он должен был поливать цветы, пока она в отъезде.
Он полил. И заодно поменял перегоревшую лампочку, о

которой она не просила, и не сказал.
Она вернулась, увидела свет в прихожей и поняла, что до-

веряет ему больше, чем до отъезда. Ничего не произошло —
просто прогноз подтвердился там, где она его не проверяла.

Позже она говорила, что доверие выросло не на словах и
не на обещаниях, а на лампочке.



 
 
 

Практический вывод: доверие растёт на подтверждениях,
о которых не просили, — именно они проверяют прогноз.

Привычка доверять
Есть люди, которые доверяют по привычке: не потому, что

проверили, а потому что так всегда было.
Это работает, пока не случится первое расхождение. То-

гда привычка ломается, и человек либо становится подозри-
тельным, либо продолжает доверять, не замечая.

Замена такая: не «доверяю, потому что привык», а «дове-
ряю в этом, потому что видел». Второе можно проверить.

Практический вывод: привычка доверять ломается на
первом расхождении — заменяйте её проверенным прогно-
зом.

Что разрушает первым
Доверие разрушает не крупное, а неожиданное.
Крупное обычно предсказуемо: люди чувствуют, что что-

то идёт не так. А неожиданное ломает не только прогноз, но
и уверенность в том, что вы вообще способны замечать.

Поэтому после неожиданного подрыва человек теряет до-
верие не только к другому, но и к себе — и это восстанавли-
вается дольше.

Практический вывод: сильнее разрушает неожиданное —
оно ломает и прогноз, и уверенность в своей способности
замечать.

Первое впечатление
Первое впечатление влияет на доверие, но не так, как при-



 
 
 

нято думать.
Оно не создаёт доверия: данных ещё нет. Оно создаёт го-

товность собирать данные — или не собирать.
Человек, который произвёл хорошее впечатление, полу-

чает больше шансов; плохое — меньше. И в этом несправед-
ливость: впечатление часто не связано с надёжностью.

Практический вывод: первое впечатление не создаёт до-
верия — оно решает, будут ли собирать данные.

Репутация
Репутация — это доверие, которое существует до знаком-

ства.
Она работает как аванс: человек приходит с прогнозом,

созданным другими. И дальше либо подтверждает, либо
опровергает.

Опасность в том, что репутация может быть точной, а мо-
жет быть случайной. И люди часто путают одно с другим.

Практический вывод: репутация — аванс доверия; она
может быть точной, а может быть случайной.

Доверие и расстояние
Расстояние проверяет доверие быстрее, чем близость.
Когда люди рядом, всё видно: пришёл, позвонил, сделал.

Когда далеко — видно только слова, и доверие держится на
них.

Поэтому в разлуке так легко появиться сомнениям: дан-
ных нет, а пустоту заполняет воображение.

Практический вывод: расстояние лишает данных — дове-



 
 
 

рие в разлуке держится на словах и потому хрупче.
Доверие и общие дела
Общие дела — самая честная проверка доверия, потому

что там видно результат.
Совместный ремонт, поездка, проект — всё, где нужно

согласовывать и делать. Здесь проявляется не то, что человек
говорит, а то, как он ведёт себя, когда неудобно.

Правило простое: общее дело показывает доверие быст-
рее, чем год разговоров.

Практический вывод: общие дела проверяют доверие
быстрее разговоров — там виден результат.

Доверие и просьбы
Просьба — маленькая проверка доверия, и она говорит о

многом.
Человек, который доверяет, просит. Тот, кто не доверяет,

— не просит, даже когда нужно: он не хочет оказаться в за-
висимости.

Отсюда признак: если близкий человек перестал о чём-то
просить, дело не в самостоятельности.

Практический вывод: переставший просить человек не
стал самостоятельным — он перестал доверять.

Доверие и отказы
Отказ не разрушает доверие, если он честный.
«Я не могу» — нормальный ответ, и он не меняет про-

гноз. Разрушает другое: согласие, которое не выполняется,
или отказ с унижением.



 
 
 

На практике: отказывать прямо и без оценки. Прямой от-
каз сохраняет доверие лучше, чем неохотное согласие.

Практический вывод: честный отказ доверие сохраняет,
неохотное согласие — разрушает.

Доверие и секреты
Секрет — самый точный тест доверия, потому что он про-

веряет безопасность.
Человек рассказывает то, что нельзя рассказывать, — и

смотрит. Если не разошлось, доверие растёт сразу и сильно;
если разошлось, падает так же.

Поэтому секреты стоит доверять постепенно: сначала ма-
лое, потом больше. Не из осторожности, а из точности.

Практический вывод: секрет проверяет безопасность точ-
нее всего — доверяйте его постепенно.

Первый подрыв
Первый подрыв переживается тяжелее последующих, по-

тому что рушится не только прогноз, но и картина мира.
Человек впервые узнаёт, что близкий может поступить

иначе, — и это знание остаётся навсегда.
Работает осторожность с выводами: один подрыв не дела-

ет всех ненадёжными. Он делает ненадёжным одного — и
это разные вещи.

Практический вывод: первый подрыв ломает картину ми-
ра — не делайте из него вывода обо всех.

Если подорвано давно
Давний подрыв отличается тем, что человек уже приспо-



 
 
 

собился: он живёт с недоверием как с фоном.
Вопрос простой: я не доверяю, потому что есть данные,

или потому что привык? Ответ обычно показывает, что дан-
ные устарели.

Второе: проверить, изменилось ли что-то. Часто оказыва-
ется, что человек изменился, а прогноз — нет.

Практический вывод: давнее недоверие проверяют вопро-
сом, есть ли данные или это привычка.

Как говорить о доверии
Говорить о доверии трудно, потому что тема звучит как

обвинение.
Работает конкретность: не «я тебе не доверяю», а «я не

доверяю в этом». Одна область вместо человека целиком.
И второе: говорить о своём состоянии, а не о его каче-

ствах. «Мне нужно проверять» — точнее, чем «ты ненадёж-
ный».

Практический вывод: о доверии говорят конкретно и о
своём состоянии, а не о качествах другого.

Просьба о помощи
Просьба о помощи — самая простая проверка доверия, и

самая показательная.
Работает внимание: если близкий перестал о чём-то про-

сить, дело не в самостоятельности.
Благодарность
Благодарность — маленькое подтверждение доверия, и

она работает в обе стороны.



 
 
 

Человек, которого благодарят, чувствует, что его усилия
замечены, — и делает больше. Тот, чьи усилия не замечают,
постепенно перестаёт их прикладывать.

Работает конкретность: «спасибо, что позвонил» сильнее,
чем «спасибо» вообще.

Практический вывод: конкретная благодарность укрепля-
ет доверие — она показывает, что усилие замечено.

Доверие и ошибки
Ошибки не разрушают доверие — разрушает то, как с ни-

ми обходятся.
Точнее так: ошибка названа, последствия признаны, даль-

ше — изменение. Тогда доверие не только сохраняется, но и
растёт: появляется опыт, что сбои обсуждаемы.

Скрытая ошибка делает обратное: она подрывает не ре-
зультат, а прогноз.

Практический вывод: доверие разрушает не ошибка, а
способ обращения с ней.

Доверие и слабость
Доверие невозможно там, где нельзя показать слабость.
Что помогает: человек, которому можно сказать «я не

справляюсь», — это и есть доверие. Тот, перед кем нужно
быть сильным, остаётся знакомым, но не близким.

Практический вывод: доверие проверяется возможностью
показать слабость.

Доверие и сила
Сила не мешает доверию, но мешает его показывать.



 
 
 

Человек, который всегда справляется, не просит и не жа-
луется, — и окружающие не знают, что ему нужно. А не зная,
не могут ни помочь, ни доверять в трудном.

Малое и работает: иногда показывать, что не всё под кон-
тролем. Это не слабость, а точность.

Практический вывод: сильный человек, не показывающий
нужды, остаётся без помощи и без близости.

Доверие и обещания
Обещания — самый простой способ проверить доверие и

самый простой способ его потерять.
Работает правило: обещать мало и точно. Каждое выпол-

ненное обещание — данные; каждое невыполненное — вы-
читание, и большее.

Практический вывод: обещания проверяют доверие быст-
рее всего — и теряют его быстрее всего.

Доверие и годы
Доверие меняется с годами: сначала растёт, потом стаби-

лизируется, потом может размываться.
Правило простое: подтверждать. Долгие отношения дер-

жатся не на прошлом доверии, а на текущих данных.
Практический вывод: доверие с годами требует подтвер-

ждений, а не опирается на прошлое.
Что делает его прочным
Прочным доверие делает не отсутствие сбоев, а способ об-

ращения с ними.
На практике: сбои обсуждаемы, ошибки называются, из-



 
 
 

менения видны. Тогда доверие выдерживает больше.
Практический вывод: прочность доверия — в способе об-

ращения со сбоями, а не в их отсутствии.
Что запомнить
Доверие заметно только в отсутствие — его цену узнают,

когда потеряли.
Доверие — прогноз поведения, а не чувство.
Три прогноза: не навредит, выполнит, не изменит отно-

шение.
Симпатия и доверие — разные вещи; любовь и доверие

тоже.
Доверие точечно: можно доверять в одном и не доверять

в другом.
Оно складывается из мелких ставок, а сбой вычитает

больше.
Отсутствие доверия выглядит как работа: проверки, на-

поминания, копии.
Контроль заменяет доверие и разрушает то, что не видно.
Наивность — прогноз без данных; доверие — на основе

опыта.
Доверие там, где вы не проверяете.
Мост
Определение через прогноз полезно, но у него есть грани-

ца: есть вещи, которые прогнозом не проверяются.
Их обычно называют верой — и путают с доверием посто-

янно. Об этом следующая глава.



 
 
 

 
Глава 2. Доверие и вера

 
Доверие проверяется, вера — нет. Люди постоянно пута-

ют эти две вещи, и из путаницы рождаются самые тяжёлые
разочарования: человек верил, а потом узнал, что проверять
было нужно.

Слова «доверяю» и «верю» в русском почти взаимозаме-
няемы, и это создаёт проблему.

«Я ему верю» может означать «я проверил и прогноз под-
тверждается». А может означать «я решил не проверять».
Первое — доверие, второе — вера, и последствия у них раз-
ные.

Различение кажется академическим, пока не случится
первое разочарование. Тогда становится ясно: одно можно
было проверить, а второе — нет, и человек выбрал второе.
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