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À�àòîëèé Èâà�îâè÷ Êîõà�åö, 
доцент психологии университета «Туран», г. Астана, Казахстан 

Ïðèçíàêè íåçðåëîñòè,
íåáëàãîïîëó÷èÿ â ìåæëè÷íîñòíûõ

îòíîøåíèÿõ — îáèäà, ðàçäðàæåíèå,
óïð¸êè, èçáåãàíèå...

Моя обида означает, что я не про-
шёл половину пути в налаживании
отношений, не признаю свободы
партнёра и действую как инфантиль-
ный ребёнок: «Я хочу — значит вы

должны!» Это одностороннее требова-
ние, отказ в равноправии — главный
враг и разрушитель отношений. 

Равноправность в личных отношениях
означает, что никто, ничего, никому
не должен и делает что-то для другого
человека только по собственному

Ñîòðó��è÷åñòâî ïî�è�àåòñÿ êàê â�óòðå��ÿÿ ãîòîâ�îñòü ëè÷�îñòè
ê âçàè�î�åéñòâèþ ñ �ðóãè�è ëþ�ü�è è óñïåø�àÿ åãî ðåàëèçàöèÿ �à îñ�îâå
ïðèç�à�èÿ ðàâå�ñòâà è�òåðåñîâ, âçàè��îãî ïîèñêà ïðàâèë èõ ó�îâëåòâîðå�èÿ
è îáÿçàòåëü�îñòè.
Óñòîé÷èâîñòü ê â�åø�å�ó �àâëå�èþ — â�óòðå��ÿÿ ãîòîâ�îñòü ïðîòèâîñòîÿòü
àãðåññèè è ëþáî�ó �à�èïóëèðîâà�èþ ïðè ñîõðà�å�èè â�óòðå��åãî ðàâ�îâåñèÿ
âî âçàè�î�åéñòâèè ñ �ðóãè�è ëþ�ü�è, ñïîñîá�îñòü ê �îð�àëü�î�ó ïîâå�å�èþ
è âçàè�î�åéñòâèþ ñ �è�è â òàêèõ óñëîâèÿõ. Î òî�, êàê áûòü ïðî�óêòèâ�û�
â îáùå�èè, ïðå�ëàãàå�àÿ ñòàòüÿ.

� равноправность в отношениях � сотрудничество � противостояние
агрессии и манипулированию � переговоры



Объяснять причину своего поведения нуж-
но только в том случае, если у вас обоих
есть общая цель, и вы вместе над ней ра-
ботаете, то есть когда вы оба сосредоточе-
ны на том, что вас объединяет. Если та-
кой установки у сторон нет, то имеет мес-
то конфликт — противопоставление инте-
ресов, и объяснение своей правоты только
обостряет противоборство.

Моя ответственность означает согласие
с тем, что «всё, что происходит, — ре-
зультат моих собственных действий». Ес-
ли результат отношений с другими людь-
ми меня не удовлетворяет, нужно спро-
сить себя: «Что и как я сделал не так?
Какие мои действия или бездействие при-
вели к тому, что получилось? Что мне
нужно изменить в своём поведении?» 

Я стараюсь делать всё, что в моих силах
и возможностях; и принимаю всё, что
от меня не зависит, — спокойно, без
обиды и чувства раздражения, не обвиняя
себя, других людей, судьбу и т.п.

Упрёки, понукания, «нытьё» в отношении
себя или в адрес других людей недопусти-
мы ни в какой «обёртке», поскольку это
нечестное манипулирование — форма при-
нуждения, насилия над собой или над ни-
ми. Не старайтесь «перевоспитать» друго-
го, «не учите» его жить по вашим прави-
лам, какими бы правильными они ни каза-
лись. Не нравится что-то в его действи-
ях — пригласите его сделать это вместе,
с учётом ваших неисполненных ожиданий;
или же делайте сами так, как нужно,
но спокойно, без внешнего или внутреннего
осуждения, обвинения партнёра.

Если вы чувствуете обиду и раздраже-
ние — значит, не управляете жизнью
и хотите переложить ответственность
за решение какой-то проблемы на кого-то
другого без его согласия («Раз я хочу —
значит он должен!»). Это нечестное ма-
нипулирование. Когда решение проблемы
зависит от других людей, тогда нужно
договариваться с ними. Если вы сумели
договориться, то решите проблему; если

желанию, только тогда, когда сам принял
на себя соответствующее обязательство.
Интересы, чувства, желания сторон одина-
ково ценны, при этом мои — не важнее,
чем его (её).

Моё раздражение, упрёки, обида — это сиг-
нал для меня о том, что я: 
� не ищу согласованного решения, приемле-
мого для обеих сторон, не умею договари-
ваться, отстаивать свои интересы и быстро
сдаюсь;
� не проявляю уважения, не хочу считаться
с интересами, желаниями и чувствами парт-
нёра по совместной деятельности; 
� или же пытаюсь навязать ему что-то,
не считаясь с тем, нужны ли ему эти мои
«хлопоты».

Раздражение, упрёки со стороны партнёра
по совместной жизни или деятельности —
это сигнал мне о том, что я, возможно,
озабочен только своими желаниями и инте-
ресами, пренебрегаю его интересами,
не проявляю внимания и готовности выяс-
нять и удовлетворять их.

Ни у кого нет плохих намерений, но разные
желания и ожидания. Не имеет значения то,
какие у меня были намерения, важно только
то, что получилось в результате.

В конфликте все правы, но каждый видит
только свою часть правды. Поэтому
не следует снова и снова объяснять, дока-
зывать свою правоту (оспаривая тем са-
мым правоту партнёра). Это воспринимает-
ся как пренебрежение его интересами, не-
желание слышать его часть правды, и спор
всё больше ожесточает и разделяет обе
стороны. Нужно спокойно и доброжела-
тельно выяснять, что стоит за требования-
ми и неудовлетворёнными ожиданиями
партнёра: «Какой интерес? Для чего ему
это нужно?» Затем, признавая их, нужно
довести до него свою часть заинтересован-
ности, искать и предлагать способы удов-
летворить его интерес, не ущемляя своих
интересов.
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не сумели договориться, то ищите другие воз-
можности, или откажитесь от желаемого. По-
чему другие люди должны отвечать за ваши
действия или бездействие? У них хватает сво-
их проблем.

Спросите себя: 

— «Какого желаемого результата я не полу-
чил? Как я действовал, чтобы его достичь? Что
я делал не так? Как я могу это изменить, что-
бы получить то, что хотел? А может быть, мне
стоит как-то изменить эту цель, или вообще от-
казаться от неё, — если она не в моих силах,
или слишком дорого обходится?»

— «Чем вызвано моё чувство? Почему я не-
доволен этим человеком? К чему я хочу его
принудить? Что это мне даёт? В какое поло-
жение я ставлю его и наши отношения? Как
это задевает его интересы и самоуважение?
Как мне заинтересовать его в решении моей
проблемы, что я могу предложить ему вза-
мен?»

Предлагаемая работа по формированию спо-
собности к успешному взаимодействию с дру-
гими людьми состоит в освоении алгоритмов
следующих пяти умений: 
� устанавливать и поддерживать личный контакт; 
� наблюдать; 
� отстаивать свои интересы, сохраняя внутрен-
нее равновесие; 
� противостоять давлению и манипулированию; 
� договариваться — вести переговоры на ос-
нове сотрудничества.

Óìåíèå óñòàíàâëèâàòü 
ëè÷íûé êîíòàêò 

è ïîääåðæèâàòü åãî

В контакте человек, прежде всего, отклика-
ется на проявление интереса к нему лично.
Поэтому первое, что нужно, — доброжела-
тельное внимание, искренний интерес к лич-
ности собеседника и к тому, что он говорит;
второе — проверка его готовности к личному
общению с вами; а затем — либо расшире-
ние контакта, либо его свёртывание. При
этом, затрагивая разные темы, важно выяс-
нять, что интересно собеседнику, и больше
говорить об этом и показывать искреннюю
заинтересованность и одобрение.

Умение «устанавливать и поддерживать
контакт» основано на пяти навыках: 
� демонстрировать доброжелательность
и интерес к собеседнику (светиться); 
� давать о себе свободную информацию
(то, о чём не спрашивали); 
� строить её в форме позитивного само-
раскрытия; 
� слушать, что собеседник говорит о се-
бе (даёт ли он свободную информацию
о себе и какую), и реагировать на это
поддержкой и новым самораскрытием;
� показывать одобрение и признание
достоинств партнёра в форме компли-
мента (когда это уместно).

Проявлять доброжелательность и инте-
рес значит: внутренне освободиться
от всех посторонних мыслей и забот
и полностью сосредоточиться на собе-
седнике; повернуться к нему, смотреть
в лицо, в глаза, не отвлекаясь и рассла-
бив мышцы лица; реагировать одобрени-
ем и поддержкой на слова и эмоции со-
беседника — улыбкой (там, где это
уместно), кивком головы, мимикой лица,
жестами, словами или междометиями. 

Давать свободную информацию о себе,
значит говорить незнакомому человеку
больше, чем «да» или «нет», ответить
на вопрос и что-то сказать о себе,
о чём вас не спрашивали (небольшой
дополнительный «кусочек» сведений
о том, что важно для вас в данный мо-
мент жизни, о том, что нравится и что
нет, о своих увлечениях, вкусах, интере-
сах, занятиях, привычках, слабостях,
чувствах, о семье, детях и т.д. и т.п.). 

Строить эту дополнительную информа-
цию в форме самораскрытия, значит го-
ворить от первого лица, о своих чувст-
вах, ощущениях, желаниях, интересах,
в форме так называемых «Я-сообще-
ний»: 
� «Здесь так душно, что я истекаю по-
том, просто весь промок…»
� «Когда на меня кричат, я сразу теря-
юсь, расстраиваюсь и ничего не могу
сказать в ответ…»



� Более адекватная, позитивная, форма:
«Я не хочу расстраиваться, (раздра-
жаться) когда …» или «Я хочу, чтобы
он не кричал на меня…» — «Я хочу ос-
таваться спокойным, когда …» и «Я хо-
чу (Мне бы хотелось), чтобы он гово-
рил спокойно, (обращался ко мне ува-
жительно)…»

Ещё лучше формулировать такое желание
в направлении на собственные действия:
«Я хочу понять, как мне изменить своё
поведение, чтобы он говорил со мной спо-
койно, когда…», «Я буду теперь делать
это так:… (вместо: «Я не буду…).

Слушать другого человека значит старать-
ся понять содержание выдаваемой им ин-
формации и степень его готовности к об-
щению. 

Если в ответ на ваши слова он даёт свою
порцию свободной информации о себе,
значит готов к личному общению и мож-
но продолжать разговор, давая следую-
щую порцию информации о себе. Напри-
мер: «Так Вы живёте в Темиртау?! Мне
не пришлось там побывать, но я слышал,
что у вас ужасная атмосфера от заводов.
Почему Вы там обосновались?»

Если же он реагирует формально —
не даёт свободной информации, значит
не желает общения, и продолжать разго-
вор не нужно.

Реагировать поддержкой значит, в тече-
ние всего разговора отвечать на информа-
цию собеседника проявлением согласия
и одобрения (мимикой, жестами, воскли-
цаниями, короткими репликами, вопроса-
ми).

Признание в форме «комплимента» —
это искреннее одобрение, похвала, восхи-
щение, высказанное прямо и непосредст-
венно конкретному человеку в отношении
его конкретного достижения, выделяющего
его среди других людей, значимого для
него самого лично, то, на которое им по-
трачены значительные усилия, время, а

� «А я грешен — люблю вкусно поесть, 
и не могу себя ограничивать никакой
диетой…»

Трёхшаговая структура «Я-сообщения» (при
необходимости побудить партнёра к измене-
нию поведения без упрёков и перехода
на «личность»):

1. Когда … (описание событий).

2. Я чувствую, что … (описание чувств).

3. Мне бы хотелось, чтобы …, мне бы по-
могло, если бы …, не мог бы ты … (конст-
руктивный выход из ситуации). 

Пример:

«Когда я ждала тебя почти 2 часа на месте,
где мы условились, я очень волновалась…
думала, что с тобой что-то случилось. Потом
у меня были мысли, что ты могла забыть
о встрече или что-то тебе помешало. Мне
очень жаль напрасно потраченного времени.
Давай договоримся на будущее, что ждём
друг друга не более 20 минут, и будем сооб-
щать по сотовому телефону, если встреча от-
меняется».

Излагать свои желания и интересы в пози-
тивной форме — значит говорить о том,
чего хотите, как видите решение проблемы
(но не о том, что плохо, не нравится), без
осуждения партнёра и его поведения, без
применения «не» и других способов отрица-
ния, а также противопоставления (упрёки,
обвинения, хныканье), — так называемых
«Ты-сообщений». 

� Пример «Ты-сообщения», провоцирующего
или обостряющего конфликт:

«Ты опять опоздал, ты всегда всюду опаз-
дываешь…. На тебя совсем нельзя поло-
житься. Ты говоришь одно, а делаешь сов-
сем другое. Ты очень непорядочный чело-
век… я никогда больше не буду иметь с то-
бой никаких дел».
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возможно и средства. Это может быть внеш-
ность, личное качество, образец поведения, ре-
зультат творчества, проявление профессиона-
лизма и т.п. 

Комплимент неотразимо действует на любого
человека тогда и только тогда, когда его со-
держанием является реальное достижение че-
ловека, весьма значимое для него, потребо-
вавшее от него заметных усилий. Без этих
составных частей комплимент превращается
в формальную лесть, часто воспринимается
как фальшь, лицемерие, попытка манипули-
рования. 

Выполнение этих условий требует самоконтро-
ля и наблюдательности, подлинной доброжела-
тельности, интереса и уважения к человеку. 

Ó�å�èå «Íàáëþ�àòåëü�îñòü â îò�îøå�è-
ÿõ» — это привычка постоянно и автомати-
чески замечать и оценивать внешний вид,
особенности поведения, эмоционального со-
стояния и их изменение у других людей,
а также у себя. Она имеет целью выработку
самоконтроля и непрерывно действующей ус-
тановки на распознавание типа личности
каждого человека, уровня её развития, эмо-
ционального состояния, готовности и спосо-
бов взаимодействия с вами и другими
людьми.

Два упражнения, формирующие такую наблю-
дательность: 

� При каждой встрече с новым человеком оце-
нивайте: чем он, его внешность, поведение, эмо-
циональное состояние, признаки типа личности
похожи на встречавшиеся ранее у хорошо зна-
комых вам людей; распознавайте его тип лично-
сти, уровень самодетерминации поведения и го-
товности к сотрудничеству.

При каждой встрече со знакомым человеком
(и близкими тоже) оценивайте: что нового по-
явилось в его облике, поведении, эмоциональ-
ном состоянии.

Ó�å�èå �àñòîé÷èâî îòñòàèâàòü ñâîè è�òåðå-
ñû, ñîõðà�ÿÿ â�óòðå��åå ðàâ�îâåñèå, — это
значит не допускать необоснованного их ущем-
ления, не уступать и не сдаваться слишком
быстро, спокойно высказывать свою точку

зрения и быть выслушанным, независи-
мо от того, согласятся с вами или нет.

Это, прежде всего, относится к ситуаци-
ям, в которых есть согласованные пра-
вила, но другие люди плохо делают
свою работу, не выполняют своих обяза-
тельств перед вами, своими действиями
или бездействием наносят вам ощутимый
ущерб и не желают это исправить или
возместить. Это может быть, например,
некачественный ремонт, поставка недоб-
рокачественного товара, оказание услуги
или что-то другое. В таких обстоятель-
ствах мы нередко слишком быстро сда-
ёмся: один-два раза услышав отказ или
отговорку, молча уходим или что-то
бормочем, может быть, в сердцах выру-
гаемся, но в итоге расстраиваемся
и слишком рано перестаём бороться.

В таких ситуациях хорошо помогает
приём с условным названием «Заигран-
ная пластинка». Он состоит в том, что
вы, изложив от первого лица своё спра-
ведливое требование «Я хочу…, прошу
…», после каждого возражения или ка-
ких-то объяснений, которые вам будут
предлагаться, снова и снова повторяете
своё требование. 

Делайте это спокойно, не повышая го-
лоса, без гнева и раздражения до тех
пор, пока ваша просьба не будет удов-
летворена или вы не согласитесь
на компромиссное предложение. При
отказе настаивайте на вызове вышестоя-
щего ответственного лица и повторяйте
свои требования уже ему.

При этом не принимайте во внимание
никаких возражений, объяснений и до-
водов: «Я понимаю Вас, но меня это
не интересует, прошу Вас…» (и снова
повторяйте своё требование, лучше —
в виде просьбы). Вы не обязаны при-
нимать или обсуждать их возражения,
«входить в их положение», не обязаны
ничего объяснять, не обязаны отвечать
на вопросы, не должны реагировать
на всё, что вам говорят.



� вы становитесь в позицию «наблюдате-
ля» (внутренне отдаляетесь от человека-
критика) — осознавая, что происходит,
воспринимая его холодным взглядом, без
эмоций, как любой другой предмет или
элемент неблагоприятной ситуации;

� вы не отрицаете того, за что вас крити-
куют, не отвечаете на критику ответной
критикой, не оправдываетесь;

� вы высказываете согласие с правдой,
или согласие в принципе, или согласие
с тем, что ваше поведение в чём-то дей-
ствительно выглядит не таким, как хоте-
лось бы критикующим;

� каждый раз к согласию вы добавляете
фразу с указанием признаваемой части
чужой оценки своего поведения, своего
желания, своей независимости.

Позиция наблюдателя. Умение в любой
момент общения перейти в позицию на-
блюдателя необходимо всем, но оно осо-
бенно важно для людей, зависимых
от мнения и оценок окружающих. На них
внешняя критика оказывает сильное трав-
мирующее воздействие. Внутреннее же
отстранение позволяет сохранять эмоцио-
нальное равновесие и даёт возможность
спокойно строить дальнейшее взаимодей-
ствие. 

В самом деле, например, мы же не оби-
жаемся, не злимся на жуткий холод
на улице, если вышли, не надев тёплой
одежды; мы спокойно принимаем ситуа-
цию такой, как она есть: либо вернёмся
одеться, либо будем терпеть и возьмём
на себя риск за возможность заболеть. 

Кроме того, чаще всего нас эмоционально
задевает «несправедливая критика»
со стороны людей, которых мы уважаем,
мнение которых для нас значимо. Если
вы видите, что человек явно судит о вас
необъективно, несправедливо, неуважи-
тельно (агрессия, оскорбления и так да-
лее), то у вас есть все основания оценить
это как неумение общаться с людьми,

Ограничения

Этот приём не стоит применять там, где
он может спровоцировать насилие над ва-
ми:
� с теми, кто имеет над вами власть и скло-
нен использовать её против вас; 
� при угрозе физического насилия; 
� когда слишком поздно, упущено слишком
много времени, особенно в коммерции и бю-
рократических процедурах (например, 18 ме-
сяцев мирились с этим, а тут вдруг решили
требовать).

Óñòîé÷èâîñòü ê êðèòèêå, 
äàâëåíèþ â âàø àäðåñ 

ïî ïîâîäó «íåïðàâèëüíîãî ïîâåäåíèÿ»

Критика (упрёки, обвинения, агрессия,
оскорбления, претензии, замечания личного
характера и прочее) — это неадекватное по-
ведение в форме негативной оценки. Она ис-
ходит от неуверенности, неумения отстаивать
свои желания и договариваться на равных,
что побуждает использовать прямое принуж-
дение, используя власть, силу и неуверен-
ность других людей. Это, в свою очередь,
вынуждает другого человека защищаться
(отрицать обвинения, отвечать ответной аг-
рессией), чувствовать вину, беспокойство,
неуверенность. 

Для таких ситуаций рекомендуется приём
с условным названием «Игра в согласие». 

Он помогает справиться с критикой, не да-
вая сдачи и не создавая осложнений. 

Особенность этого поведения состоит в уста-
новлении внутренней психологической дис-
танции (защита от эмоциональной вовлечён-
ности), а также в понимании и открытом
признании того, что всякая критика содер-
жит какую-то долю правды, оценку вашего
поведения, что вы готовы согласиться с этой
долей правды, и только с ней (отделяя и иг-
норируя личные выпады и то, что заведомо
не соответствует действительности):
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а его оценки воспринимать как «пустой звук»
(«Сам не разбирается, а туда же — берётся
учить!»). Это позволит вам понизить значи-
мость этих оценок в ваш адрес до полного
безразличия, и вы сможете спокойно выслуши-
вать любой «бред», кивая головой и рассмат-
ривая человека как любой другой предмет об-
становки («Смотри-ка, какой запал! И слюной
начал брызгать, и никого слушать не хочет!
Бедняга, каково ему…»).

Освободившись подобным образом от внут-
ренней зависимости, вы сможете смотреть
на него, как более зрелый взрослый человек
смотрит на ребёнка, и хладнокровно применять
предлагаемые ниже приёмы.

Теперь нужно внимательно слушать критику,
выделяя правду, с которой можно и нужно со-
гласиться, и отвечать только на прямые обви-
нения (пропуская, не реагируя на намеки,
на то, что вам кажется критикой, или на то,
что скрыто за ней).

Для защиты от общих обвинений подходит
формула: «Да, возможно вы правы, я действи-
тельно мог… (ошибиться, забыть…, и т.п.)».

Для ситуаций, в которых ваша ошибка на са-
мом деле имела место, лучше всего решитель-
ное и прямое признание. Форма высказыва-
ния может быть любой, но никак не задеваю-
щей собеседника (никакого сарказма или иро-
нии!). 

Например, на оценку типа «Милая моя, тебе
надо в модели идти — ходишь как слон, рас-
качиваясь во все стороны!» можно ответить
так: «Да, я замечала это за собой. Я действи-
тельно забавно хожу, правда?» (При этом
можно улыбнуться.) 

На замечание по поводу какого-нибудь про-
маха в работе можно отреагировать пример-
но так: «Да, это было глупо с моей сторо-
ны, госпожа директор, мне и самому не нра-
вится». 

Этот приём пригодится и в ситуациях затруд-
нения при реагировании на комплименты
(смущение, стремление сменить тему разгово-
ра и т.п.). Эти трудности испытывают те, кто
не может адекватно воспринимать критику.

Действуйте так же. Пример возможной
реакции на комплимент «Вам так идёт
эта прическа!»: 

— «Спасибо. Я тоже думаю, что она
мне идёт»; «Спасибо. Не зря же я три
часа потратила на парикмахерскую!»
(Вы поняли, что это искренний компли-
мент и принимаете оценку, сопровождая
её самораскрытием и улыбкой.)

— «Правда? Я не понимаю, что в ней
такого особенного.»; «Спасибо за ком-
плимент, но я и сама ещё не поняла,
хороша ли она». (Вы распознали лесть
как способ манипулирования вами
и вежливо отклоняете её — вы сами
себе судья.)

Другой приём — «Игра в расспросы»,
выяснение, что ещё неправильного кри-
тик видит в вас и вашем поведении».
Его можно применять в ситуациях, ког-
да критика становится слишком уж жё-
сткой и настойчивой (в том числе
от близких людей). 

Особенность такого поведения состоит
в том, что в ответ на критику вы спо-
койно и настойчиво побуждаете людей
дать больше информации о том, что же
вы сделали или делаете «не так». При
этом вы не оправдываетесь, не отрицае-
те ошибок, не используете ответной
критики, не проявляете эмоций. Это по-
степенно гасит критику, позволяет избе-
жать конфликта и даёт возможность
прийти к согласию или компромиссу.

Два варианта применения «расспросов»:

� косвенный — «Я не понимаю, что
плохого в том, что я беру два дня без
содержания (или другой «проступок»)»,
«Почему Вы считаете, что взять два
дня отпуска — это недопустимо?»

� прямой — «Что Вам не нравится
в том, что я возьму два дня отпуска?
Что ещё не так? Я на самом деле чего-
то не понимаю…. Скажите, пожалуйста,



с которым они не были согласованы,
а также на сокрытии важной информации
или использовании прямого обмана.

Распознавание того, что вами манипули-
руют: 
� осознание чувства внутреннего диском-
форта, что вас побуждают делать то, чего
вам не хочется;
� осознание того, что вам навязывают
определённые действия, правила поведе-
ния: в форме приказа, запрета, упрёка,
просьбы, обиды, слёз; взывания к помо-
щи, сочувствию или долгу — друга, род-
ственника, опытного человека, работника,
гражданина и т.п.;
� осознание того, что с вами не хотят
открытого и равноправного взаимодей-
ствия: нет прямого заявления об интере-
сах с признанием вашей свободы выбора,
нет предложения о совместных действиях
по согласованию интересов и правил их
взаимного удовлетворения на основе ра-
венства.

Вы умеете противостоять манипулирова-
нию:
� если в ответ на требования, просьбы,
пожелания других людей вы всегда са-
ми, добровольно решаете: удовлетворить
их полностью или частично, потому что
хотите этого, или же прямо или косвен-
но отказаться делать это (косвенный
отказ — это уклонение со ссылкой
на какие-то «уважительные» обстоя-
тельства);
� если при этом у вас нет эмоционально-
го напряжения, чувства внутреннего дис-
комфорта жертвы, зажатой обстоятельст-
вами.

Противостоять манипулированию — значит: 
� внимательно слушать, что вам говорят и
о чём спрашивают (буквально);
� вести себя вежливо, уважительно, эмо-
ционально сдержанно;
� осознать, чего именно от вас хотят
и какую форму взаимодействия вам пред-
лагают (задавая при необходимости про-
ясняющие вопросы, применяя игры в со-
гласие и в расспросы); 

есть какие-то другие причины, почему мне
не стоит брать такой отпуск?»

Это побуждает человека к прямому ответу,
даёт возможность понять, какие интересы
стоят за его нападением на вас, и достигать
соглашения.

Ïðîòèâîñòîÿíèå ìàíèïóëèðîâàíèþ

Манипулирование — это использование дру-
гих людей для реализации своих целей по-
средством принуждения к определённым дей-
ствиям помимо их воли и согласия. 

В его основе — идущее из детства неосозна-
ваемое представление, согласно которому
следует руководствоваться общепринятыми
правилами и мнением о вас других людей
(старших, авторитетных), а не собственными
понятиями и интересами. Это порождает
чувство вины и делает человека незащищён-
ным. 

К «манипулированию» можно отнести: избы-
точные требования со стороны начальства,
превышающего свои полномочия; вмешатель-
ство родителей в жизнь детей, в том числе
и взрослых, — с позиции «силы, авторите-
та»; желание переложить на другого челове-
ка решение своих проблем или же навязать
ему свои представления о жизни и «правиль-
ном» поведении.

В основе действий манипулятора лежит не-
умение, нежелание (или то и другое одно-
временно) взаимодействовать на основе ра-
венства и сотрудничества — абсолютный
приоритет и доминирование собственных ин-
тересов и прав: «Я хочу, значит вы —
должны!»

Две формы манипулирования: 
� прямое давление на человека с опорой
на силу, власть и непосредственное принуж-
дение;
� замаскированное принуждение, основанное
на навязывании правил поведения человеку,
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� осознать, насколько для вас приемлемо или
неприемлемо то, чего от вас добиваются; 
� решить, как себя вести: 
— «сказать нет», «попытаться перевести си-
туацию манипулирования в ситуацию равно-
правных переговоров», «сделать то, чего
от вас хотят»;
— рассмотреть возможные последствия приня-
того решения — для себя, для дела, для ваших
отношений с другими людьми; 
— быть готовым жить с этими последствия-
ми, оставаясь уверенным и сохраняя душевное
равновесие; 
� спокойно и уверенно, в вежливой, не задева-
ющей форме сообщить свой отказ; или же за-
явить о своих встречных интересах и предло-
жить договариваться о равноправном соглаше-
нии (используя самораскрытие в том и другом
случае); или же дать добровольное согласие
и взять на себя обязательство выполнить то,
чего от вас хотят.

Примечание. Уверенность в себе означает спо-
собность свободно определять и выражать свои
потребности, желания, предпочтения и ожида-
ния. Она проявляется в умении использовать
просьбы и отказы в отношениях со значимыми
другими людьми либо с посторонними. 

Óìåíèå äîãîâàðèâàòüñÿ, 
âåñòè ïåðåãîâîðû 

íà îñíîâå ñîòðóäíè÷åñòâà

Ðàñïðîñòðà�¸��ûå ñïîñîáû (ñòèëè) ñîãëàñîâà-
�èÿ è�òåðåñîâ: «контроль, прямое подавление»;
«избегание»; «приспособление», «компромисс»,
«сотрудничество». 

Êî�òðîëü, ïî�àâëå�èå — «Делайте по-мо-
ему!» В основе — принуждение, пренебре-
жение интересами другой стороны и отноше-
ниями; нетерпимость к другим мнениям, не-
терпеливость в диалоге и при сборе инфор-
мации.

Èçáåãà�èå — «Конфликт? Какой конфликт?»
В основе — бегство, отрицание, откладывание,
отступление; отказ от диалога или сбора ин-
формации.

Ïðèñïîñîáëå�èå — «Что вы ни скажете, я
не буду возражать». В основе — умиротво-

рение любой ценой, уступки, игнориро-
вание, сглаживание различий; заинтере-
сованность в информации и одобрении
со стороны других.

Êî�ïðî�èññ — «Я могу немного ус-
тупить, если и вы уступите». В осно-
ве — осторожная готовность к согла-
шению на основе вынужденных взаим-
ных уступок и снижения собственных
ожиданий. Это сделки по принципу де-
ления, неблагоприятные для долговре-
менных отношений.

Ñîòðó��è÷åñòâî — внутренняя готов-
ность и успешное взаимодействие
с другими людьми на основе призна-
ния равенства интересов, взаимного
поиска правил их удовлетворения
и взаимной обязательности. Этот стиль
наиболее успешно согласует баланс ин-
тересов, улучшая взаимоотношения
и сохраняя их. 

Умение договариваться или разрешать
конфликты на основе «сотрудничества»
означает соблюдение трёх условий эф-
фективного общения и процедуры пере-
говоров из шести шагов.

Три óñëîâèÿ:

� Установление и поддержание контак-
та, вызывающего доверие и готовность
партнёра к общению (рассматривалось
выше — п. 2). 

� Готовность понимать ситуацию, себя
и партнёра.

Это означает объективное восприятие
реального положения: видеть за слова-
ми, заявленными требованиями, эмоци-
ями и поступками партнёра его подлин-
ные актуальные интересы (чего он дей-
ствительно хочет, прояснять это),
а также опасения и готовность (или
неготовность) к совместному поиску
согласия в отношении взаимного при-
знания интересов и правил их удовле-
творения.



реальной ситуации, собирайте деловую
и личную информацию о партнёре). Пой-
мите объявленную партнёром позицию,
выявляйте скрытые за ней его подлинные
интересы, демонстрируйте их признание
и понимание, и излагайте свои, используя
самораскрытие. 

Это даёт возможность перевести возмож-
ный конфликт, как противопоставление
интересов и личностей, в русло спокойно-
го, делового и доброжелательного поиска
взаимовыгодного решения.

� Настаивайте на объективных критериях
(правилах) согласования интересов (нор-
мативные акты, прецеденты, общеприз-
нанные правила). Предлагайте такие кри-
терии сами, показывая, как они могут
удовлетворять его и ваши интересы. По-
буждайте партнёра к принятию ваших
критериев или выдвижению своих,
но объективных критериев.

Объективный — значит учитывающий
обстоятельства и интересы обеих сторон.

� Предлагайте как можно больше вариан-
тов решения, учитывающих интересы сто-
рон. Готовьте их заранее, насколько воз-
можно. Дайте знать, что понимаете инте-
ресы партнёра, что учитываете их в своих
предложениях и что готовы, если нужно,
идти навстречу дальше заявленных требо-
ваний и предложений. Это покажет, что
вы искренни и действительно стараетесь
найти приемлемое для партнёра решение.
У кого больше вариантов — у того боль-
ше шансов «пробить» свой вариант.
На ходу их трудно изобретать, гораздо
легче выбрать из предложенного (вы
предлагаете и предлагаете, партнёру уже
неудобно просто отказываться, если сам
ничего нового предложить не может).

� Отделяйте проблему от личностей —
сначала устанавливайте доброжелатель-
ные отношения, успокойте возможные
эмоции и только потом обсуждайте, про-
должайте решение проблемы — предме-
та переговоров. 

� Внутреннее признание интересов партнёра
не менее важными, чем своих. Признание
на деле свободы его желаний, действий, мне-
ний и чувств.

Ïðèç�àâàòü �ðóãèõ — это значит с пони-
манием и терпением относиться к любым их
желаниям и поведению, на основе поиска то-
го, что вас объединяет или может объеди-
нять: 

� не обижаться; не оспаривать их позиции
и мнений и не доказывать свою правоту;
не объяснять своё поведение и не оправды-
ваться, не требовать объяснений
и оправданий; не отвергать неприемлемые
требования и предложения;

� быть готовыми считаться с любыми заяв-
лениями, требованиями, предложениями, же-
ланиями и чувствами партнёра и обсуждать
реальные возможности их полного или час-
тичного удовлетворения на основе взаимнос-
ти и равноправия.

Ïðèç�àâàòü �ðóãèõ — это значит избегать
любых действий, которые противопоставляли
бы вас и партнёра, провоцировали конфликт. 

Чаще всего это «ловушки общения», задева-
ющие его достоинство и самоуважение: кри-
тика; упрёки; обвинения; категоричные суж-
дения и оценки; оценки задним числом; на-
зывание присутствующих в третьем лице;
нравоучения; необоснованные обобщения
и навешивание «ярлыков»; приписывание
партнёру собственных предположений и до-
гадок. 

Соответствующий тренинг состоит в наблю-
дении и формировании установки на их рас-
познавание в поведении — своём и других
людей.

Ñî�åðæà�èå è ïðîöå�óðà âå�å�èÿ ïåðåãî-
âîðîâ:

� Устанавливайте контакт и проясняйте суть
дела (добивайтесь одинакового понимания

À.È. Êîõàíåö.  Òåõíèêà ñîòðóäíè÷åñòâà è ïðîòèâîäåéñòâèÿ ìàíèïóëÿöèÿì
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Здесь важно, с одной стороны, самому не под-
даваться прямому давлению и манипулирова-
нию, действиям, провоцирующим эмоциональ-
ное вовлечение и противопоставление (обозна-
чены выше как «ловушки общения»), а с дру-
гой — сознательно гасить негативные эмоции
партнёра и своевременно занимать позицию
«наблюдателя», не позволяя проявляться своим
эмоциям. 

Дышите глубоко; доброжелательно слушайте и
не отвечайте сразу — позвольте партнёру
«разрядиться»; наблюдайте за собственной ре-
акцией; включите «игру в признание» — вы-
бирайте, что из сказанного им можно принять;
старайтесь хотя бы некоторую часть «оскорб-
лений» пропустить «мимо ушей»; задавайте
вопросы, чтобы понять, что его заботит, в чём
он нуждается, сосредоточьтесь на обсуждении
проблемы. 

Это позволит привести эмоции к такому уров-
ню, когда они не будут мешать конструктивно-
му решению конфликта. Если же мы выберем
защиту в форме нападения или самоустране-
ния, то конфликт, скорее всего, будет нарас-
тать. 

� Твёрдо отстаивайте свои интересы, избегая
преждевременных соглашений и чрезмерных
уступок ради иллюзии сохранения хороших от-
ношений. Проявляйте при этом дружелюбие,
уважение и готовность обсуждать любые вари-
анты взаимовыгодного решения, отклоняя не-
приемлемые предложения через самораскрытие,
показывая, как это ущемляет ваши интересы,
предлагая новые варианты соглашения, учиты-
вающие интересы обеих сторон. 

В ответ на давление применяйте соответствую-
щие приёмы перевода общения в рамки равно-
правного диалога.

До начала переговоров обязательно установи-
те для себя предел возможных уступок с ва-

шей стороны, ниже которого вы
не пойдёте ни при каких обстоятельст-
вах. Всегда имейте запасные варианты
действий на случай, если договориться
не сможете. 

Òèïè÷�ûå ñèòóàöèè, òðó��ûå �ëÿ
îáùå�èÿ ñ �ðóãè�è ëþ�ü�è:

(Так могут обращаться со мной, так
могу вести себя я)

1. Они вмешиваются в мою жизнь, на-
вязывают свои правила, мнения и оцен-
ки, принуждают к каким-то действиям,
не интересуясь и не считаясь с моими
желаниями и мнениями.

2. Они заняты своими делами и не хо-
тят говорить о моих проблемах, отказы-
ваются помочь или что-то делать для
меня, хотя обязаны или могли бы сде-
лать.

3. Они соглашаются как-то взаимодейст-
вовать со мной, но занимают жёсткую
позицию, настаивая на заявленных ими
требованиях или условиях, игнорируя моё
положение, интересы и предложения.

4. Они готовы взаимодействовать,
но добиваются от меня непомерных ус-
тупок, навязывают свои условия, ис-
пользуя преимущества своего положения
(власть, меньшую зависимость от ре-
зультатов соглашения и т.д.).

5. Они ведут себя очень эмоционально
и агрессивно, оказывая психологическое
давление, унижая моё достоинство.

6. Они заняты собой или своими делами
и игнорируют меня и мои интересы. ÍÎ
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