


По-настоящему

Павел  Иванов

Выгорание по-настоящему

«Автор»
2026



Иванов П. Р.

Выгорание по-настоящему  /  П. Р. Иванов —  «Автор», 
2026 — (По-настоящему)

Если вы давно просыпаетесь уставшим, не восстанавливаетесь за выходные
и все чаще думаете, что с вами что-то не так, эта книга поможет точнее
понять свое состояние. Она для тех, кто живет в хроническом напряжении,
держится на силе воли и больше не различает обычную усталость и настоящее
выгорание.«Выгорание по-настоящему» спокойно и без романтизации
объясняет, как устроено истощение: что происходит с телом, сном,
вниманием, смыслом, отношением к работе и к себе. В книге нет обещаний
быстрого восстановления. Вместо этого в ней есть ясная карта: как заметить
сигналы выгорания, снизить хаос и нагрузку, выстроить границы и начать
возвращать устойчивость шаг за шагом.Это практическая книга для тех, кому
нужен не очередной призыв «собраться», а честный разговор и опора для
медленной пересборки жизни.

© Иванов П. Р., 2026
© Автор, 2026



П.  Иванов.  «Выгорание по-настоящему»

4

Содержание
Вступление 5
Глава 1. Почему выгорание долго выглядит как обычная усталость 8
Глава 2. Как устроено выгорание 17
Конец ознакомительного фрагмента. 24



П.  Иванов.  «Выгорание по-настоящему»

5

Павел Иванов
Выгорание по-настоящему

Иногда дело не в слабости.
Дело в том, что человек слишком долго жил так, будто у него нет

предела.

 
Вступление

 
О выгорании часто думают слишком просто. Кажется, что это обычная усталость после

тяжелого периода, которую можно перетерпеть, компенсировать отпуском или перекрыть
новой волной дисциплины. В этой картине человек выглядит почти исправимой машиной:
немного отдохнул, собрался, вернулся в строй. Реальность устроена иначе. Выгорание редко
начинается как громкая катастрофа. Чаще оно приходит постепенно: сначала уходит глубина
отдыха, потом снижается интерес, потом раздражают люди и задачи, потом исчезает ощущение
внутренней опоры. Внешне жизнь может еще долго выглядеть вполне нормальной. Человек
продолжает работать, отвечать на сообщения, выполнять обязательства, даже шутить и под-
держивать других. Но внутри он уже живет в режиме постоянного перерасхода.

Главная ошибка мышления, в которой застревает большинство людей, звучит так: “Со
мной все в порядке, я просто устал” или “Проблема во мне, я стал слабее”. Обе версии мешают
увидеть происходящее. Если считать выгорание обычной усталостью, то решение кажется оче-
видным: надо переждать, взять пару выходных, поспать, поехать в отпуск, отвлечься. Если
считать его личной слабостью, появляется другое ложное решение: собраться, перестать жало-
ваться, вернуть контроль, снова стать эффективным. И в первом, и во втором случае человек
делает одно и то же: пытается быстро вернуть себя в прежний режим, не меняя систему, кото-
рая его туда привела.

Именно поэтому проблема так редко решается случайно. Выгорание не снимается одним
отпуском, если после отпуска человека ждет тот же объем нагрузки, та же постоянная доступ-
ность, тот же внутренний запрет на слабость, та же тревога и те же отношения с работой, в
которых ценность себя приходится доказывать результатом. Краткий отдых может немного
снизить напряжение, но не восстанавливает автоматически сон, нервную систему, границы,
способность чувствовать интерес и опору. Иногда отпуск даже пугает еще сильнее: человек
отсыпается несколько дней, а потом понимает, что легкости все равно нет. Тогда в голову при-
ходит особенно тяжелая мысль: “Если даже отдых не помогает, значит, я сломан окончательно”.

На деле выгорание не равно поломке характера. Это состояние, в котором долгое напря-
жение, перегрузка, дефицит восстановления, внутренние конфликты и потеря смысла начи-
нают работать вместе. Человек может быть сильным, ответственным, умным, дисциплиниро-
ванным и при этом оказаться в глубоком истощении. Более того, именно такие люди часто
доходят до него быстрее других, потому что дольше держатся на воле, позже признают предел
и умеют сохранять внешний контроль даже тогда, когда внутренних сил уже почти нет. Их
привычная стратегия звучит так: еще немного потерпеть, еще чуть лучше организоваться, еще
плотнее собраться. Но выгорание не лечится дополнительным нажимом на себя.

Большинство людей застревает еще и потому, что пытается восстановиться по логике
той же системы, которая их истощила. Они превращают отдых в задачу, сон в проект, восста-
новление в очередной KPI. Они хотят не понять, что с ними произошло, а как можно быст-
рее вернуться к прежней производительности. Это понятное желание, особенно если на чело-
веке работа, деньги, дети, обязательства и репутация надежного взрослого. Но в этом желании



П.  Иванов.  «Выгорание по-настоящему»

6

скрыта ловушка. Если цель звучит как “стать прежним как можно скорее”, человек снова начи-
нает насиловать себя ради результата. Если цель меняется на “понять, как больше не жить про-
тив собственного ресурса”, появляется шанс не на рывок, а на реальное восстановление.

Эта книга предлагает именно такой путь. Не путь резкого перезапуска и не набор слу-
чайных лайфхаков, а системную работу. Сначала нужно научиться распознавать выгорание и
отличать его от обычной усталости, кризиса мотивации и временного перегруза. Затем важно
понять, как устроен сам механизм истощения: что делает хронический стресс с телом, внима-
нием, сном, эмоциями и смыслом. После этого нужна честная диагностика своего состояния:
по сигналам тела, психики, поведения, среды и образа жизни. Дальше идет первая стабилиза-
ция: сон, ритм, снижение хаоса, базовая забота о теле, сокращение лишней нагрузки. И только
после этого можно глубже разбираться с внутренними причинами, которые удерживают чело-
века в перегрузе: перфекционизмом, спасательством, тревогой, невозможностью останавли-
ваться, зависимостью от собственной эффективности. На этой основе уже строится медленное
восстановление, новая система границ, отношений с работой, ритма жизни и профилактики
отката.

Важно сразу обозначить: книга не обещает быстрых результатов. Восстановление после
выгорания почти никогда не выглядит как ровная линия вверх. Бывают откаты, раздражение,
дни без сил, сомнения, желание все бросить или, наоборот, резко ускориться, как только станет
чуть легче. Это не означает, что ничего не работает. Это означает, что человек выходит не из
короткого утомления, а из длительного режима жизни, в котором организм и психика долго
существовали на превышении возможностей. Здесь особенно вредна идея о том, что нужно
срочно “взять себя в руки”. Намного полезнее другая оптика: замечать маленькие сдвиги,
закреплять базовые опоры и не требовать от себя скорости, которая когда-то и стала частью
проблемы.

Кому подходит эта книга? В первую очередь тем, кто давно живет в хроническом напря-
жении и уже не понимает, где проходит граница между усталостью и истощением. Тем, кто
потерял интерес к работе, но не уверен, что дело только в профессии. Тем, кто не восстанав-
ливается за выходные и отпуск. Тем, кто боится признать собственный предел и продолжает
тянуть на чувстве долга, страхе и силе привычки. Если вы часто просыпаетесь разбитым, с
трудом включаете голову, раздражаетесь на близких из-за мелочей, не чувствуете отдыха даже
в паузах и все чаще думаете “со мной что-то не так”, эта книга для вас. При этом она не заме-
няет медицинскую помощь. Если у вас выраженная бессонница, панические состояния, тяже-
лая депрессивная симптоматика, суицидальные мысли или заметные телесные сбои, нужна не
только книга, но и очная помощь врача или психотерапевта.

Как ее читать? Не как марафон и не как экзамен. Не нужно пытаться за один вечер про-
глотить весь текст и немедленно перестроить жизнь. Эта книга полезнее, если читать ее после-
довательно и применять как карту, а не как повод для самооценки. Отмечайте то, что узнаете
в себе. Замечайте, где вы впервые получаете язык для собственного состояния. Не старай-
тесь внедрить все сразу. В каждом разделе лучше выбирать один или два ориентира, которые
можно проверить в реальной жизни. Если сейчас сил совсем мало, особенно важны первые
главы о распознавании, механике выгорания и первой стабилизации. К темам внутренних при-
чин, пересборки ритма и профилактики можно возвращаться постепенно, по мере появления
опоры.

При честной работе с материалом эта книга может дать вам не волшебную кнопку, а
более полезные вещи. Во-первых, язык для понимания своего состояния. Когда человек пере-
стает объяснять все ленью, слабостью или “просто сложным периодом”, у него появляется шанс
действовать точнее. Во-вторых, практические ориентиры: на что смотреть в теле, в режиме,
в нагрузке, в отношениях с работой и с собой. В-третьих, более устойчивую основу для вос-
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становления. Не обещание стать прежним любой ценой, а возможность выстроить жизнь так,
чтобы она меньше держалась на самонасилии и больше на реальном ресурсе.

Возможно, по ходу чтения вам придется признать неприятные вещи: что прежний темп
был разрушительным, что часть обязательств давно превышает ваши возможности, что неко-
торые достижения слишком дорого вам обошлись, что отдых вы привыкли воспринимать как
слабость, а не как часть нормальной жизни. Это непростой разговор. Но именно честность
здесь полезнее утешительных иллюзий. Выгорание по-настоящему начинается там, где чело-
век слишком долго живет против собственных ограничений. И восстановление по-настоящему
начинается не с красивого обещания быстро стать лучше, а с признания реальности, стабили-
зации и постепенной пересборки своей системы жизни. Эта книга написана именно для такого
пути.
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Глава 1. Почему выгорание долго
выглядит как обычная усталость

 
 

С чем люди путают выгорание
 

Выгорание редко начинается как событие, которое можно точно назвать и датировать.
Намного чаще человек замечает его уже задним числом, когда понимает, что давно живет хуже,
чем раньше, но все это время объяснял происходящее более привычными словами. Он говорил
себе, что просто устал, что надо выспаться, взять выходной, собраться, перестать распускаться,
сменить настрой или переждать сложный период. Так работает обычная человеческая логика:
сначала мы ищем самое простое объяснение. Проблема в том, что выгорание почти всегда
маскируется под вещи, которые всем знакомы и не кажутся опасными. Именно поэтому оно
может тянуться месяцами.

Чаще всего выгорание путают с обычной усталостью. В этом нет ничего странного. И
усталость, и выгорание действительно могут проявляться похожим образом: нет сил, не хочется
лишних разговоров, сложнее концентрироваться, все раздражает сильнее обычного. После
тяжелой недели любой человек может стать более резким, более сонным и менее терпеливым.
Но у обычной усталости есть важное свойство: она проходит, если нагрузка действительно сни-
жается. Человек спит, отдыхает, отключается от задач, и через некоторое время тело и психика
возвращаются в рабочее состояние. Он не обязательно становится бодрым и вдохновленным,
но снова чувствует, что ресурс доступен.

При выгорании эта схема ломается. Отдых вроде бы есть, а ощущения восстановления
нет. Человек может провести выходные дома, проспать дольше обычного, отменить планы и
все равно встретить понедельник с тем же чувством внутренней пустоты. Иногда он даже не
чувствует себя отдохнувшим ни утром, ни вечером. Это очень дезориентирует. Кажется, что
проблема должна решаться просто, а она не решается. Отсюда рождается ошибочный вывод:
значит, я отдыхаю неправильно или недостаточно стараюсь восстановиться.

Полезно задавать себе не вопрос “я устал или нет”, а вопрос “что происходит после
паузы”. Обычная усталость уменьшается после сна, нескольких свободных вечеров, снижения
интенсивности или короткой смены обстановки. Выгорание не исчезает от этого полностью.
Иногда становится чуть легче, но глубинное чувство истощения остается. Человек все равно
медленно включается, все равно раздражается быстрее, все равно воспринимает привычные
задачи как слишком тяжелые. Если так продолжается не неделю и не две, а заметно дольше,
стоит отнестись к этому серьезнее.

Представьте менеджера, который несколько месяцев вел сложный проект. Он честно
думает, что просто добежал до конца квартала на пределе. Берет пару выходных, отключает
уведомления, много спит, смотрит сериалы и даже старается ни о чем не думать. Но в поне-
дельник ему не просто не хочется работать. Он смотрит в календарь и чувствует почти физи-
ческое отторжение даже к обычным созвонам. Не к конфликтам, не к кризисам, а к самым
стандартным задачам. Важно не обесценить этот момент. Это уже не похоже на обычную уста-
лость после напряжения. Это похоже на состояние, в котором система восстановления давно
не справляется с объемом нагрузки.

Вторая типичная ошибка еще жестче: выгорание часто путают с ленью или потерей моти-
вации. Особенно это касается людей, которые привыкли считать себя собранными и ответ-
ственными. Когда у такого человека снижается скорость, внимание рассеивается, а простые
задачи начинают требовать мучительного усилия, он редко говорит себе: “Похоже, мой ресурс
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на нуле”. Намного чаще он думает: “Я распустился”. Так истощение превращается в мораль-
ную претензию к себе.

Это опасная подмена. Лень обычно означает, что человек может делать, но не хочет. При
выгорании человек нередко и хочет сохранить прежний уровень, и понимает, что надо, и даже
боится последствий, но у него не хватает внутренних сил выполнить привычное с прежним
качеством и темпом. Он садится за письмо и десять минут смотрит в экран. Открывает доку-
мент, читает один абзац три раза и не удерживает мысль. Идет на встречу уже раздраженным
не потому, что не уважает людей, а потому что сама необходимость снова включаться в контакт
ощущается как перегруз.

Снаружи это действительно можно перепутать с прокрастинацией или потерей дисци-
плины. Но у человека в выгорании обычно есть важный внутренний фон: он не наслажда-
ется ничегонеделанием. Он не отдыхает в своем бездействии, а мучается им. Ему стыдно, тре-
вожно и тяжело. Он откладывает не потому, что выбрал приятное вместо важного, а потому что
даже простое стало для него слишком дорогим по внутренним затратам. И тогда совет “просто
возьми себя в руки” делает только хуже. Он усиливает самокритику, но не возвращает ресурс.

В таких случаях полезно смотреть не только на результат, но и на цену действия. Если
раньше человек мог провести рабочий день и вечером еще оставаться живым, а теперь после
пары часов переписки чувствует себя выжатым, проблема не в одной только мотивации. Если
после небольшой задачи нужен долгий откат, если любая концентрация дается через внутрен-
нее сопротивление, если даже приятные дела кажутся слишком энергозатратными, это уже
похоже не на лень, а на истощение.

Бывает и более тонкая история. Человек говорит: “Я просто больше не хочу этим зани-
маться”. И здесь действительно важно не впасть в другую крайность и не объявлять любое
профессиональное сомнение выгоранием. Иногда дело правда в том, что работа перестала под-
ходить, ценности изменились, интерес ушел, а прежняя роль стала тесной. Это уже история
про кризис профессии или жизненный пересмотр. Но и здесь все не так просто: выгорание и
кризис профессии могут быть очень похожи на поверхности.

Когда ресурс исчерпан, человеку трудно почувствовать, что именно он думает о своей
работе на самом деле. Он может решить, что раз его тошнит от задач, значит, надо срочно
увольняться. Иногда это верно. Но иногда ненависть направлена не на профессию как тако-
вую, а на режим, перегруз, отсутствие границ, бессмысленные процессы и жизнь в постоянной
доступности. Если в истощении принять любое отвращение за окончательный приговор про-
фессии, легко сделать резкое движение, которое не решит главную проблему.

Поэтому здесь нужен не романтический порыв, а наблюдение. Кризис профессии обычно
сохраняет способность интересоваться чем-то еще. Человек может уставать от своей роли, но
оживляться, когда думает о другом формате работы, другой сфере, иных задачах. При выгора-
нии часто тухнет почти все. Не потому, что человеку окончательно ничего не нужно, а потому
что у него сейчас мало сил вообще на переживание интереса. В таком состоянии сложно при-
нимать большие решения. Сначала стоит вернуть хотя бы минимальную ясность и базовую
устойчивость, а потом уже оценивать, идет ли речь о временном отвращении от перегруза или
о реальном завершении профессионального этапа.

Отдельный источник путаницы связан с депрессивным спадом. У выгорания и депрессии
есть пересечения: снижение энергии, потеря интереса, чувство бессмысленности, трудности с
концентрацией, раздражительность, проблемы со сном. Из-за этого люди часто либо пугаются
раньше времени, либо, наоборот, слишком долго не замечают, что ситуация уже требует не
только отдыха и перестройки режима, но и помощи специалиста. В бытовой жизни граница не
всегда очевидна, и здесь вредно играть в самодиагностику с полной уверенностью.

Практически полезнее думать так: выгорание связано прежде всего с длительным стрес-
сом, перегрузкой, дефицитом восстановления и нарушенными отношениями с нагрузкой.
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Депрессивное состояние затрагивает более широкий слой жизни и может не ограничиваться
рабочей сферой, хотя иногда начинается именно с нее. Если человек замечает стойкое ощу-
щение безнадежности, резкое падение самооценки, глубокую неспособность радоваться хоть
чему-то, выраженные нарушения сна и аппетита, ощущение, что не хочется жить или невоз-
можно представить будущее, это уже не та зона, где стоит ограничиваться только книгой и
бытовыми советами. Здесь нужна очная помощь.

У выгорания, кризиса профессии и депрессивного спада есть еще одна общая черта: все
они делают человека жестким к себе. Он почти всегда пытается объяснить сложное состояние
простым моральным ярлыком. “Я обленился”. “Я неблагодарный”. “Я слишком слабый”. “Нор-
мальные люди справляются, а я нет”. Эти фразы не помогают разобраться, они только закры-
вают путь к точной оценке. Чем быстрее человек переходит от самообвинения к наблюдению,
тем больше у него шансов не усугубить состояние.

Полезно начать с нескольких простых, но честных вопросов. Помогает ли мне отдых хотя
бы частично или я давно не чувствую настоящего восстановления? Стали ли привычные задачи
субъективно тяжелее, чем были раньше? Ограничивается ли мое отвращение только конкрет-
ной работой или я в целом перестал чувствовать интерес и силы? Есть ли у меня состояние
подавленности и безнадежности, которое выходит далеко за пределы усталости от нагрузки?
Эти вопросы не заменяют диагностику, но помогают перестать путать разные состояния в одну
бесформенную массу.

Иногда уже одно точное название приносит облегчение. Не потому, что проблема исче-
зает, а потому, что человек перестает бороться не с тем. Если он видит, что дело не в обыч-
ной усталости, бессмысленно требовать от себя чудесного восстановления за выходные. Если
понимает, что это не лень, меньше соблазн давить на себя стыдом. Если замечает, что кроме
выгорания могут быть и другие процессы, легче вовремя обратиться за помощью, а не ждать,
пока все “как-нибудь пройдет”. Это и есть первый практический шаг: перестать объяснять свое
состояние самыми обидными и самыми упрощающими словами.

Выгорание опасно не только самим истощением, но и тем, что долго выглядит чем-то
привычным и будто бы нестрашным. Обычная усталость, временная апатия, сомнения в про-
фессии, плохой период, потеря тонуса, нехватка дисциплины. Все эти объяснения звучат зна-
комо, а потому усыпляют бдительность. Но если человек месяцами живет без ощущения вос-
становления, если привычная жизнь дается ему за счет постоянного самопринуждения, если
исчезает не только бодрость, но и связь с собственным интересом, стоит перестать надеяться,
что дело решится само. С этого момента и начинается честный разговор о выгорании: не с
громких слов, а с точного различения того, чем оно не является.

 
Как человек привыкает к ухудшению

 
Одна из самых коварных особенностей выгорания состоит в том, что оно редко приходит

резко. Человек не всегда может сказать: вот в этот день я окончательно сломался, а до этого
был в порядке. Намного чаще все происходит медленно и почти незаметно. Сначала энергии
просто становится чуть меньше, потом сложнее вставать по утрам, потом начинает раздражать
то, что раньше воспринималось спокойно, потом исчезает ощущение нормального отдыха. Но
каждое отдельное изменение кажется не настолько большим, чтобы бить тревогу. Так человек
и привыкает к ухудшению: он живет внутри процесса, который меняется по миллиметру, и
поэтому долго воспринимает его как новую норму.

Это похоже на то, как люди привыкают к постоянному шуму за окном. Первое время
он мешает, потом начинает казаться фоном. С выгоранием происходит нечто подобное. Сна-
чала человек замечает, что раньше после выходных ему было легче, а теперь не особенно.
Потом обнаруживает, что стал чаще откладывать бытовые дела, которые раньше делал без
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напряжения. Затем понимает, что уже несколько месяцев живет в режиме “дотянуть до пят-
ницы”, а сама пятница перестала что-либо менять. Но так как изменения распределены во вре-
мени, мозг не воспринимает их как чрезвычайную ситуацию. Он подстраивается. И в какой-то
момент то, что раньше показалось бы тревожным сигналом, начинает ощущаться как обычная
жизнь взрослого человека.

Постепенное снижение энергии особенно опасно потому, что его легко рационализиро-
вать. Сегодня был тяжелый день. На этой неделе много задач. Сейчас сезон такой. У всех так.
После релиза станет проще. После отчета выдохну. После отпуска отойду. Эти объяснения по
отдельности могут быть правдой. Проблема начинается тогда, когда временное состояние ста-
новится постоянным, а обещание “скоро станет легче” месяцами не сбывается. Человек про-
должает верить в короткую перспективу облегчения, хотя фактически уже живет в хрониче-
ском истощении.

Многие привыкают измерять свое состояние слишком грубо. Есть ли у меня силы дойти
до работы? Значит, все не так плохо. Могу ли я провести встречу и ответить на письма? Значит,
функционирую. Не лежу пластом и не попал в больницу? Значит, справляюсь. Но функцио-
нальность не равна благополучию. Человек может продолжать делать необходимое еще очень
долго, особенно если он ответственен, тревожен и привык не подводить. Вопрос не только
в том, способен ли он действовать, но и какой ценой ему это дается. Если за обычный рабо-
чий день приходится платить бессонницей, раздражительностью, отсутствием сил на близких
и полной внутренней пустотой, это уже не норма, даже если внешне все еще держится.

Полезно время от времени вспоминать не только о том, что вы пока можете, но и о том,
что вы утратили по пути. Раньше вы успевали работать и вечером что-то чувствовать. Раньше
после сна было ощущение, что жизнь снова доступна. Раньше у вас оставалось терпение на
разговор, интерес на чтение, внимание на фильм, силы на простые бытовые дела. Когда все
это исчезает постепенно, человек не всегда замечает потерю сразу. Но именно сравнение не с
чужими людьми, а с собственной более устойчивой версией помогает увидеть реальный мас-
штаб изменений.

Привыкание к ухудшению почти всегда сопровождается жизнью на автопилоте. Когда
ресурса мало, человек перестает жить осознанно и начинает просто обслуживать поток.
Проснуться, собраться, доехать, ответить, закрыть срочное, не забыть важное, купить про-
дукты, дожить до вечера, как-то выключиться. На таком автопилоте удобно не чувствовать
слишком много. Это временно помогает: если постоянно замечать свою пустоту, тревогу и уста-
лость, станет еще тяжелее. Поэтому психика выбирает функциональный режим. Она сужает
фокус до текущих обязательств и не задает лишних вопросов.

Со стороны такой человек может выглядеть даже организованным. У него расписан
календарь, он вовремя отвечает, держит дедлайны, не срывает договоренности. Но внутренняя
цена этого порядка часто не видна. Автопилот удобен для выживания, но плох для понима-
ния своего состояния. Когда день состоит только из реакций на внешние стимулы, у человека
почти не остается пространства заметить, что ему давно плохо. Он не спрашивает себя, что
чувствует, потому что занят тем, чтобы просто не развалиться прямо сейчас.

На этом этапе в жизнь обычно входят искусственные подпорки, которые начинают
казаться нормой. Кофеин становится не средством взбодриться время от времени, а обяза-
тельным условием функционирования. Дедлайны превращаются в основной источник энергии:
только срочность помогает собраться, хотя потом откат становится еще тяжелее. Чувство вины
начинает выполнять роль внутреннего двигателя. Человек говорит себе: “Я не имею права рас-
слабляться”, “Сначала закончу, потом отдохну”, “Люди рассчитывают на меня”, “Надо просто
не раскисать”. Внешне это может выглядеть как сила характера, но по сути это система ава-
рийного питания.
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Одна женщина, руководившая небольшой командой, описывала свое состояние так: до
обеда она жила на кофе и тревоге, после обеда на раздражении и чувстве долга, а вечером
на пустом механическом движении. Она не считала себя выгоревшей, потому что продолжала
выполнять работу и даже хвалилась тем, что “вытягивает”. Только позже она поняла, что уже
давно не чувствовала ничего похожего на нормальную включенность. Ей не было ни интересно,
ни спокойно, ни легко. Она просто научилась существовать в режиме постоянного внутреннего
долга.

В этом месте важно заметить: ни кофеин, ни дедлайны, ни самопринуждение не явля-
ются злом сами по себе. Иногда чашка кофе действительно помогает проснуться, а срочный
срок помогает собраться на неприятную задачу. Проблема начинается тогда, когда без этих
стимуляторов человек уже не может выполнять даже обычное. Это значит, что он давно едет
не на ресурсе, а на компенсации. Компенсация может держать систему еще некоторое время,
но не возвращает ей устойчивость. Наоборот, она часто скрывает глубину истощения до тех
пор, пока не становится совсем плохо.

Следующий типичный шаг в этой истории выглядит логично, но работает против чело-
века. Когда он замечает, что сил меньше, а эффективность падает, он пытается лечить состо-
яние дисциплиной. Заводит новые трекеры привычек, жестче планирует день, ставит себе еще
более ранний подъем, ищет технику концентрации, заставляет себя меньше отвлекаться, обе-
щает “взяться за себя”. Это понятно. Если проблема кажется вопросом собранности, то и реше-
ние ищется в усилении собранности. Но если корень в истощении, дополнительная дисциплина
без снижения нагрузки превращается в еще одну форму давления.

Человек в таком состоянии часто говорит: “Мне нужно вернуться в режим”. Но под режи-
мом он имеет в виду не устойчивую организацию жизни, а попытку выжать из себя прежнюю
производительность теми же средствами, которые уже перестали работать. Он надеется, что
если будет еще жестче к себе, то ресурс каким-то образом появится. Это напоминает попытку
восстановить перегретый мотор, сильнее нажимая на газ. Некоторое время машина еще едет,
но цена движения растет.

Особенно уязвимы здесь люди с высокой внутренней требовательностью. Они плохо
переносят мысль, что сейчас не могут жить в прежнем темпе. Им легче признать нехватку дис-
циплины, чем признать предел. Нехватка дисциплины звучит как техническая проблема: надо
подтянуться, собраться, оптимизироваться. Предел звучит как столкновение с реальностью:
так, как раньше, больше нельзя. И именно поэтому многие до последнего выбирают первую
версию, хотя она давно не объясняет происходящее.

Практический поворот начинается в тот момент, когда человек перестает задавать себе
вопрос “как снова заставить себя работать как раньше” и начинает задавать другой: “какая
нагрузка в моем текущем состоянии вообще реалистична”. Это не капитуляция и не отказ от
ответственности. Это более точная настройка. Если сегодня вы можете качественно сделать
две важные вещи, а не шесть, полезнее признать это сразу, чем весь день жить в фантазии о
шести, а вечером тонуть в чувстве провала. Если после трех встреч подряд вы уже не слышите
собеседника, значит проблема не в плохом настрое, а в перегрузе формата.

Здесь многим мешает страх: если я снижу планку, я развалюсь окончательно. На деле
чаще происходит обратное. Пока человек отказывается учитывать свое реальное состояние, он
только усиливает разрыв между требованиями и ресурсом. Этот разрыв и производит посто-
янное чувство вины. Ему кажется, что он все время недорабатывает, недотягивает, не соответ-
ствует. Но, возможно, проблема не в том, что он стал хуже. Возможно, проблема в том, что
система ожиданий осталась прежней, а внутренние возможности давно изменились.

Полезно наблюдать не только за результатами, но и за способами, которыми вы себя
запускаете. Если основными двигателями стали страх, стыд, дедлайн и кофеин, это важный
сигнал. Если отдых вызывает не облегчение, а тревогу и ощущение, что вы “теряете время”,
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это тоже сигнал. Если любая попытка стать более эффективным заканчивается еще большим
истощением, значит, вы, вероятно, лечите не ту проблему. Истощение не всегда требует новых
инструментов продуктивности. Очень часто оно требует пересмотра объема нагрузки, ритма,
доступности и отношения к собственным пределам.

Привыкание к ухудшению останавливается не в момент, когда человек вдруг находит
идеальную систему самоконтроля, а в момент, когда он признает накопленный износ. Это
неприятный, но важный поворот. Он означает, что больше нельзя ориентироваться только на
способность продолжать. Нужно смотреть на стоимость продолжения. Нельзя считать нормой
состояние, в котором вся жизнь держится на аварийных подпорках. Нельзя называть зрелостью
умение месяцами игнорировать сигналы тела и психики. И нельзя лечить постоянный пере-
расход ресурсом, который уже исчерпан.

Честный разговор с собой в этой точке звучит довольно прозаично. Мне стало тяжелее,
и это не прошло само. Я слишком долго считал это временным периодом. Я привык жить
хуже, чем могу. Я поддерживал себя не восстановлением, а стимуляцией и виной. Я пытался
решить истощение дисциплиной, когда мне нужно было в первую очередь увидеть предел и
снизить перегруз. Такие формулировки не звучат вдохновляюще, но в них есть то, без чего не
начинается восстановление, – точность.

Когда ухудшение перестает быть невидимым, у человека появляется шанс вернуть себе
не мгновенную бодрость, а реальность. А реальность в случае выгорания всегда полезнее само-
обмана. Она позволяет не героизировать свою стойкость, не путать автопилот с нормой и не
считать чувство вины надежным топливом. С этого и начинается выход из привычки жить на
износе: не с красивого рывка, а с признания того, что новая норма, к которой вы адаптирова-
лись, давно перестала быть нормальной.

 
Почему внешне все еще выглядит нормально

 
Одна из причин, по которым выгорание так долго остается незамеченным, состоит в

том, что человек способен еще довольно долго выглядеть вполне собранным. Он приходит на
работу, отвечает на письма, ведет встречи, соблюдает договоренности, иногда даже шутит и
поддерживает других. Со стороны это не похоже на серьезное истощение. Окружающие видят
функционирующего взрослого человека и делают простой вывод: если он справляется с обя-
занностями, значит, все под контролем. Сам человек часто думает так же. Он опирается на
внешний факт: раз я продолжаю работать, значит, проблема не настолько велика. Но выгора-
ние часто развивается именно внутри этого противоречия. Внешняя форма еще держится, а
внутренний ресурс уже почти исчерпан.

Это особенно характерно для людей, которые привыкли быть надежными. У них есть
сильная внутренняя установка: нельзя подводить, нельзя выпадать, нельзя показывать слабость
раньше крайней точки. Такие люди умеют держать лицо не потому, что им легко, а потому, что
это часть их идентичности. Они могут быть очень уставшими, очень раздраженными, очень
пустыми, но все равно продолжают выполнять минимум, который позволяет не разрушить при-
вычную картину собственной жизни. И пока этот минимум держится, выгорание кажется чем-
то недостаточно доказанным. Человеку сложно признать тяжесть состояния, если он сам себе
предъявляет формальный аргумент: я же не слег, я же работаю.

Здесь важно понять одну вещь: способность функционировать не означает наличие
ресурса. Иногда она означает только высокую цену, которую человек пока еще платит за види-
мую стабильность. Можно держать рабочий фасад на тревоге, привычке, адреналине, страхе
последствий, желании не разочаровать других и невозможности остановиться. Все это действи-
тельно помогает некоторое время сохранять форму. Но это не восстановление и не устойчи-
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вость. Это компенсация. Компенсация может быть очень убедительной внешне, особенно если
человек много лет строил образ компетентного и собранного профессионала.

Рабочий фасад держится еще и потому, что многие виды деятельности не требуют посто-
янной глубины присутствия. Можно провести встречу на старых навыках. Можно ответить на
типовые письма по инерции. Можно привычно поддержать разговор и даже произвести впечат-
ление включенности, если это давно отработанный социальный сценарий. На короткой дистан-
ции человек часто тянет за счет опыта. Но проблема проявляется в другом: после таких вроде
бы обычных действий он остается не просто уставшим, а внутренне выжженным. На внешнем
уровне все произошло штатно. На внутреннем уровне еще один кусок ресурса был потрачен
без восполнения.

Поэтому очень полезно смотреть не только на то, как вы выглядите в момент действия,
но и на то, что происходит после. Если после нескольких обычных разговоров вам хочется
только лечь и ни с кем не общаться, это важнее, чем факт, что на самой встрече вы выгля-
дели спокойным. Если вы умеете провести рабочий день без видимого сбоя, но вечером не
можете выдержать даже бытовой разговор дома, значит, цена этой дневной собранности слиш-
ком высока. Выгорание часто прячется именно в этой разнице между внешней функциональ-
ностью и послействием.

Многим помогает мысль, что рабочий фасад поддерживается не только профессиональ-
ными навыками, но и ролевой инерцией. На работе человек знает, кто он. У него есть сценарий
поведения, понятные обязанности, готовые маски, социальные нормы. Это может временно
даже облегчать состояние: когда есть роль, не нужно каждую минуту решать, как быть. Но
дома, где меньше структуры и больше реальной близости, защита ослабевает. Именно поэтому
многие сначала срываются не на работе, а рядом с близкими. На работе они еще собираются,
а дома раздражаются из-за пустяка, замыкаются, отвечают резко, не могут слушать, не хотят
касаться ничьих чувств. И потом их накрывает стыд: на чужих людей сил хватило, а на своих
нет.

Цена внешней собранности почти всегда выходит за пределы рабочего пространства.
Человек может выглядеть эффективным днем и становиться невыносимо раздражительным
вечером. Может провести важную презентацию, а потом ночью лежать без сна с гулом в
голове. Может собрать проект, но полностью потерять способность радоваться чему-либо
после работы. Может быть корректным и профессиональным в переписке, а дома срываться
на ребенка за разбросанные вещи или на партнера за обычный вопрос “как ты”. Это не озна-
чает, что он плохой, неблагодарный или эмоционально незрелый. Это означает, что почти весь
доступный ресурс ушел на удержание внешнего контура, и на живую жизнь его уже не осталось.

Бессонница в этой картине занимает особое место. Со стороны она часто выглядит как
отдельная проблема, хотя нередко является прямой платой за постоянное внутреннее перена-
пряжение. Человек устал, но не может отключиться. Тело выжато, а нервная система все еще
стоит в режиме готовности. Вечером он наконец остается один и замечает тот объем напряже-
ния, который днем удерживался делами. Мысли начинают крутиться, тело не расслабляется,
внутри нет покоя. Получается жестокий круг: чтобы держать фасад, человек расходует послед-
ние силы; чтобы восстановиться, ему нужен сон; но из-за самого способа жизни сон становится
поверхностным, прерывистым или тревожным.

Пустота, которая приходит после внешне нормального дня, тоже часто пугает. Человек
может искренне не понимать, почему после объективно не самой страшной нагрузки он чув-
ствует себя так, будто внутри ничего не осталось. Ему кажется, что он преувеличивает. Ведь
не было же катастрофы, не было аварии, не было острого конфликта. Были обычные дела. Но
именно в этом и проблема: выгорание делает обычное чрезмерно дорогим. То, что раньше
проходило почти без потерь, теперь требует непропорционально много нервной и психической
энергии. Поэтому субъективная пустота не обязана соответствовать видимой драме дня.
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Есть люди, которые годами живут на этом разрыве. Они привыкают к тому, что днем
нужно “собраться”, вечером “отлежаться”, в выходные “прийти в себя”, а потом снова надеть
рабочую форму. В какой-то момент это начинает казаться взрослой жизнью как таковой.
Кажется, что все так живут и только слабые жалуются. Но здесь полезно задать себе непри-
ятный, зато точный вопрос: я живу или постоянно восстанавливаюсь после необходимости
выглядеть живым. Разница огромная. Если почти все силы уходят на обслуживание собствен-
ной функциональности, значит, система уже давно работает на износ.

Один мужчина рассказывал, что долго считал себя просто интровертом с тяжелой рабо-
той. На встречах он держался спокойно, даже получал хорошие отзывы как руководитель. Но
каждый вечер он сидел в машине возле дома по двадцать минут, потому что не мог заставить
себя зайти к семье. Ему нужно было хотя бы немного побыть в тишине перед следующим вклю-
чением. Тогда он еще не понимал, что дело не в “особенностях характера”. На самом деле это
был ясный сигнал: все доступные ресурсы уходили на удержание рабочей роли, и на обычное
человеческое присутствие сил уже не оставалось.

Компенсаторные стратегии помогают скрывать проблему только до определенного
момента. К ним относится многое: кофе, жесткий самоконтроль, детальный тайм-менеджмент,
работа рывками под дедлайн, эмоциональное отключение, привычка не думать о себе, посто-
янная занятость, чтобы не чувствовать пустоту. Пока они работают, человеку кажется, что
ситуация неприятная, но управляемая. Он считает, что еще немного подтянется, еще лучше
распределит время, еще сильнее ограничит эмоции, и все снова встанет на место. Но у любой
компенсации есть предел.

Обычно этот предел не приходит торжественно. Он проявляется в мелких поломках,
которые уже нельзя игнорировать. Человек внезапно не может собраться на простую задачу,
которую делал сотни раз. Начинает забывать очевидное. Срывается там, где раньше сдер-
живался автоматически. Не восстанавливается ни за выходные, ни за отпуск. Просыпается
уставшим после сна. Замечает, что ему трудно даже не делать, а начинать. Иногда ломается
тело: учащаются простуды, болит голова, скачет давление, сбивается пищеварение, появля-
ется постоянное мышечное напряжение. Иногда ломается эмоциональный контур: становится
слишком много слез, слишком много злости или, наоборот, наступает ощущение полной внут-
ренней заморозки.

Именно в этот момент многим становится особенно страшно, потому что прежние спо-
собы держаться больше не помогают. Раньше кофе бодрил, теперь только усиливает тревогу.
Раньше дедлайн собирал, теперь парализует. Раньше выходной хоть немного возвращал силы,
теперь уходит на бессмысленное лежание без ощущения отдыха. Раньше можно было сделать
рывок и какое-то время снова верить, что все наладилось, теперь после рывка приходит только
более глубокий откат. Когда компенсаторы перестают работать, человеку приходится столк-
нуться с реальностью, которую он долго обходил: дело не в настрое и не в слабой дисциплине,
дело в том, что ресурсная система перегружена уже давно.

Практический смысл этого понимания очень простой. Пока вы оцениваете себя только по
внешней функциональности, вы будете поздно замечать проблему. Намного полезнее отслежи-
вать стоимость этой функциональности. Во сколько вам обходится обычный день? Остаются
ли силы на близких, на тишину, на телесное восстановление, на элементарную доброжелатель-
ность? Как вы спите после рабочего напряжения? Нужны ли вам все более жесткие подпорки,
чтобы делать то, что раньше давалось естественнее? Эти вопросы менее эффектны, чем раз-
говоры об успехе и продуктивности, но именно они помогают вовремя увидеть выгорание.

Еще один полезный шаг – перестать считать внешний контроль главным доказатель-
ством благополучия. Многие интеллигентные, ответственные и социально адаптированные
люди очень долго выглядят нормально именно потому, что умеют красиво скрывать цену своей
жизни. Это качество может быть полезным в кратком кризисе, но опасным на длинной дистан-
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ции. Если вы умеете не показывать усталость, это еще не значит, что она не разрушает вас
изнутри. Если вы умеете быть вежливым в работе, это не отменяет того, что дома вы станови-
тесь чужим самому себе.

Вовремя замечать момент, когда компенсации заканчиваются, не всегда просто. Но
обычно тело и быт подают сигналы раньше, чем рабочая роль разваливается окончательно.
Поэтому важно смотреть не только на карьерные показатели, но и на то, как устроен остаток
жизни. Если на все вне работы у вас остается только раздражение, бесчувствие и желание
исчезнуть из контакта, это уже серьезный маркер. Не обязательно ждать полного срыва, чтобы
признать проблему реальной.

Выгорание опасно именно тем, что позволяет долго выглядеть нормальным. Но нормаль-
ный вид еще не означает нормальное состояние. Иногда это всего лишь хорошо удерживаемая
форма поверх глубокого истощения. Чем раньше человек перестает путать фасад с опорой, тем
меньше вероятность, что ему придется учиться останавливаться уже через полную поломку. И
в этом смысле честность снова полезнее стойкости. Намного разумнее признать высокую цену
своей собранности раньше, чем ждать, пока сама способность собираться исчезнет.
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Глава 2. Как устроено выгорание

 
 

Хронический стресс как базовый режим
 

Когда люди говорят о стрессе, они часто представляют что-то острое и заметное: аврал,
конфликт, плохую новость, жесткий дедлайн, серьезную проблему в семье или на работе. Такая
картина не совсем ложная, но слишком узкая. Для понимания выгорания важнее не отдель-
ный стрессовый эпизод, а состояние, в котором напряжение перестает быть исключением и
становится фоном. Человек больше не живет по схеме «напрягся, справился, восстановился».
Он живет иначе: мобилизовался, еще немного мобилизовался, недоотдохнул, снова мобили-
зовался. И через какое-то время именно это начинает ощущаться как нормальная жизнь.

Хронический стресс опасен тем, что он редко воспринимается как чрезвычайная ситуа-
ция. Наоборот, многим он кажется признаком включенности в реальность. Человек работает,
решает вопросы, заботится о близких, закрывает обязательства, быстро отвечает, все держит
под контролем. Он не выглядит сломленным. Он выглядит собранным. Но внутри его нервная
система уже давно живет в режиме повышенной готовности. Это состояние можно описать
очень просто: организм как будто перестал верить, что опасность действительно закончилась.
Даже когда внешне все спокойно, внутри сохраняется настрой «надо быть готовым», «нельзя
расслабляться», «сейчас снова что-то прилетит».

У такого режима есть вполне бытовые признаки. Человек просыпается не с чувством
начала дня, а с ощущением, что уже опаздывает. Он открывает глаза и почти сразу внутренне
включается в поток задач. Ему трудно спокойно завтракать, трудно медленно собираться,
трудно ничего не проверять. Телефон оказывается в руке раньше, чем он успевает почув-
ствовать собственное тело. Это не всегда выглядит драматично. Иногда это просто привычка
быстро войти в день. Но если за этой привычкой стоит постоянная тревожная собранность,
если даже нейтральное утро переживается как старт очередного марафона, это уже сигнал, что
мобилизация стала базовым режимом.

Нервная система может жить в таком режиме очень долго, особенно если человек при-
вычен к высокой ответственности и не дает себе права на заметную слабость. Он может годами
держаться на сочетании дисциплины, тревоги, чувства долга и социальных ролей. Внешне это
нередко выглядит почти образцово. Но организм не различает красивую картинку эффектив-
ности и реальную степень перегрузки. Если внутри постоянно много стимулов, много ожи-
дания, много внутреннего напряжения, тело и психика платят за это. Сон становится менее
глубоким, внимание более рваным, терпимость к неопределенности падает, эмоции начинают
выходить не там, где возникли, а там, где безопаснее сорваться.

Важно понимать, что хронический стресс не сводится к сильным чувствам. Человек
может даже не считать себя тревожным. Он может говорить: «Я просто живу активно» или «У
меня такой ритм». И действительно, многие люди не ощущают постоянного ужаса или паники.
Но базовая мобилизация может проявляться тише. В виде постоянной внутренней готовно-
сти к следующей задаче. В виде невозможности глубоко выдохнуть. В виде автоматической
проверки сообщений в любую паузу. В виде раздражения, когда планы внезапно меняются. В
виде трудности просто посидеть без цели. То есть проблема не обязательно выглядит как яркая
эмоциональная буря. Иногда она выглядит как полное отсутствие настоящей паузы.

Для восстановления человеку нужен не только сон и не только формально свободное
время. Ему нужен полноценный цикл напряжения и спада. Нужно, чтобы после усилия орга-
низм получил сигнал: опасность миновала, можно возвращаться в более спокойное состоя-
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ние. В норме такие циклы происходят постоянно. Мы напрягаемся, решаем задачу, выдыхаем.
Сосредотачиваемся, завершаем, отпускаем. Входим в сложный разговор, выходим из него, воз-
вращаемся к более нейтральному уровню. Но в жизни людей с выгоранием этот цикл обычно
нарушен. Напряжение есть, а фазы восстановления почти нет или она слишком короткая,
поверхностная и быстро забивается новыми стимулами.

Именно поэтому отдых часто перестает работать так, как раньше. Формально пауза может
быть, но организм не воспринимает ее как отдых. Человек вышел с работы, но продолжает
мысленно вести диалог с коллегой. Лег спать, но прокручивает завтрашние задачи. Поехал в
отпуск, но проверяет почту и чувствует вину за отсутствие. Даже если он не делает ничего
«полезного», внутреннее напряжение не исчезает. Внешняя активность снижается, а внутрен-
няя мобилизация остается. Получается странная картина: человек вроде отдыхает, но не вос-
станавливается.

Очень многие не замечают этой разницы. Им кажется, что если они легли на диван, зна-
чит, уже начали восстанавливаться. Но восстановление начинается не в момент горизонталь-
ного положения тела, а в момент, когда нервная система получает достаточный опыт безопас-
ности и завершенности. А этого опыта часто нет. Вместо него есть скроллинг, фоновая тревога,
чувство вины за бездействие, внутренние переговоры с самим собой, сколько еще можно поле-
жать и когда пора снова «собраться». Такой отдых снимает часть острой нагрузки, но не воз-
вращает систему к устойчивости.

Один из самых утомительных парадоксов выгорания в том, что человек может жить в
режиме перегруза даже без явно экстремальных событий. Иногда его истощает не одна боль-
шая катастрофа, а отсутствие конца у маленьких напряжений. Утренние сообщения, постоян-
ные переключения, десять мелких решений до девяти утра, необходимость быть доступным,
бытовая логистика, непрерывный поток микрообязательств. Каждая единица нагрузки сама по
себе вроде бы терпима. Но если между ними нет настоящего восстановления, психика пере-
стает успевать перерабатывать даже обычную жизнь. Износ возникает не только от силы уда-
ров, но и от их непрерывности.

На этом фоне становится понятнее, почему даже небольшие задачи начинают восприни-
маться как перегруз. Со стороны это часто выглядит странно. Человеку тяжело ответить на
короткое письмо, записаться к врачу, разобрать стол, сделать звонок, приготовить простую еду,
выслушать обычную просьбу. Он сам стыдится этого несоответствия. Ему кажется, что такие
вещи не должны быть сложными. И он прав: в устойчивом состоянии они обычно и не сложны.
Но когда нервная система давно живет без достаточного запаса, любая дополнительная еди-
ница усилия ощущается совсем иначе.

Это похоже на ситуацию с телефоном, у которого почти разряжена батарея. Пока заряд
высокий, запуск еще одного приложения почти не ощущается. Когда батарея на исходе, даже
простое действие начинает ускорять разряд и вызывать тревогу. С человеком в хроническом
стрессе происходит что-то похожее. Проблема не только в самой задаче, а в том, что она падает
на уже перегретую систему. У него нет свободного внутреннего буфера. Нет ощущения, что
можно спокойно включиться, сделать и выключиться. Любое действие переживается как еще
один запрос к тому, чего и так почти не осталось.

Особенно ярко это проявляется в задачах, где нужно не просто механическое действие, а
переключение и контакт. Например, ответить человеку, который ждет решения. Созвониться
и что-то объяснить. Начать неприятный разговор. Поехать туда, где будет много стимулов. В
нормальном состоянии это может быть просто не очень приятно. В состоянии хронического
стресса такие вещи переживаются почти как угроза. Не потому, что человек стал капризным,
а потому, что его нервная система уже давно не различает масштаб событий адекватно. Для
нее все стало «слишком».
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Из-за этого многие начинают думать о себе жестче, чем нужно. Они говорят: «Я стал
слабым», «Я не умею справляться с простыми вещами», «Раньше я делал больше и не ныл». Но
сравнение здесь нечестное. Раньше они жили не в том же состоянии. Раньше у них был ресурс,
который позволял маленьким задачам оставаться маленькими. Когда ресурс долго уходит в
минус, масштаб ощущений меняется. И первый полезный шаг состоит не в том, чтобы спорить
с этим фактом, а в том, чтобы признать его. Если сейчас даже небольшие действия ощущаются
как тяжелые, это не всегда признак слабости. Очень часто это признак перегруженной системы.

Практический смысл этого понимания не в том, чтобы начать себя жалеть и ничего не
делать. Он в другом: перестать лечить хронический стресс дополнительным нажимом. Если
нервная система слишком долго жила в мобилизации, ей мало пользы от новой идеи «надо
быстрее собраться». Намного полезнее снизить количество лишних стимулов, вернуть в день
предсказуемые паузы, уменьшить число одновременных задач, перестать заполнять каждую
свободную минуту экраном и хотя бы иногда давать себе завершать одно прежде, чем влетать
в следующее. Это звучит скромно, потому что и работает скромно. Но именно такие действия
постепенно возвращают ощущение, что нагрузка может заканчиваться, а не только сменять
одну форму на другую.

Полезно наблюдать, что именно поддерживает ваш режим постоянной мобилизации. У
одних это рабочая доступность без границ. У других тревожная привычка все контролировать.
У третьих невозможность отдыхать без чувства вины. У четвертых домашняя среда, где даже
после работы продолжается бесконечное обслуживание чужих потребностей. Пока эти меха-
низмы не замечены, человек будет считать, что у него «просто мало сил». Но силы не исчезают
в вакууме. Обычно их годами съедает система, в которой нет законченных циклов восстанов-
ления.

Иногда людям помогает очень простой вопрос: когда в моем дне реально заканчивается
напряжение? Не когда заканчивается рабочее время по часам, а когда внутри становится ясно,
что сейчас ничего не надо удерживать. Для многих ответ оказывается неприятным: почти нико-
гда. Именно это и есть одна из сердцевин выгорания. Не только много дел, а невозможность
по-настоящему выйти из режима готовности к ним.

Если смотреть на выгорание с этой точки зрения, оно перестает быть загадочной слабо-
стью характера. Мы видим более конкретную вещь: нервная система слишком долго жила так,
будто покой небезопасен, а мобилизация обязательна. В такой системе даже небольшие задачи
со временем начинают ощущаться чрезмерными, потому что выполнять их приходится не из
ресурса, а из остатка ресурса. И восстановление начинается не с героического рывка обратно
в эффективность, а с постепенного возвращения права на спад напряжения. Не на красивый
отдых в теории, а на реальный опыт того, что после усилия можно не только продолжать, но
и останавливаться.

 
Истощение ресурсов тела и психики

 
Когда человек слышит слово «ресурс», оно часто звучит слишком расплывчато и даже

немного раздражающе. Кажется, что это что-то из мягких разговоров о самочувствии, а не
из реальной жизни, где нужно работать, отвечать за других, держать слово и принимать реше-
ния. Но если убрать модные интонации, смысл становится очень конкретным. Ресурсы тела
и психики – это не абстракция. Это сон, после которого можно проснуться человеком, а не
оболочкой. Это внимание, которое удерживает мысль дольше нескольких секунд. Это память,
которая не подводит на простых вещах. Это эмоциональная устойчивость, благодаря которой
обычный вопрос не воспринимается как нападение. Выгорание опасно в том числе потому, что
постепенно подтачивает именно эти базовые способности, а человек долго пытается считать
это вопросом настроения или характера.
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Проблема в том, что многие оценивают свое состояние слишком грубо. Если я еще хожу
на работу, значит, все не так плохо. Если могу отвечать на сообщения, значит, просто устал.
Если не лежу без движения, значит, справляюсь. Но между полным срывом и нормальным
функционированием есть большая серая зона, где человек уже заметно истощен, хотя внешне
еще живет привычной жизнью. Именно здесь начинают расходоваться те внутренние опоры,
которые обычно кажутся естественными. Сон становится менее восстанавливающим, внима-
ние – более рваным, память – более ненадежной, эмоциональная устойчивость – более хруп-
кой. Все это по отдельности можно списать на случайность. Вместе они образуют очень понят-
ную картину: система работает на остатке.

Сон – один из первых ресурсов, который начинает давать сбои. И дело не всегда в том,
что человек совсем не спит. Иногда он спит достаточно по часам, но не получает от сна ощу-
щения восстановления. Можно лечь вовремя, проснуться в более или менее нормальное время
и все равно встать так, будто ночь прошла поверхностно. Часто это сопровождается странным
чувством: тело вроде лежало, но внутренне человек как будто продолжал куда-то бежать. У
кого-то это проявляется в ночных пробуждениях, у кого-то – в раннем подъеме с тревогой, у
кого-то – в тяжелом утре, когда сознание включается только через час после подъема. В любом
случае смысл один: сон перестает полноценно возвращать потраченное.

Когда сон больше не восстанавливает, быстро начинают сыпаться и другие функции. Вни-
мание становится коротким и вязким. Человек читает письмо и уже к середине забывает, о
чем было начало. Перечитывает абзац по три раза. Слушает собеседника, но ловит себя на
том, что выпал из разговора и пропустил важную мысль. Ему все труднее удерживать сразу
несколько нитей. На работе это часто выглядит как рассеянность, а внутри переживается как
очень неприятный туман. Человек понимает, что раньше думал быстрее и яснее, и от этого
тревожится еще сильнее.

Память тоже начинает подводить не как в большой драме, а в мелочах, которые особенно
бьют по самоуважению. Забыл, зачем зашел в комнату. Потерял нить разговора. Перепутал
простую договоренность. Не может вспомнить слово, которое обычно было под рукой. Оставил
документы не там. Прочитал сообщение и через пять минут уже не помнит деталей. Когда такое
случается редко, это не вызывает особого беспокойства. Но если мелкие провалы становятся
фоном, человек начинает сомневаться в себе. Ему страшно не только от неудобства, но и от
мысли: «Я тупею» или «Со мной что-то не так». На деле чаще всего это не загадочная поломка
личности, а следствие длительного истощения.

Эмоциональная устойчивость расходуется не менее заметно, просто люди реже называют
ее таким словом. В обычном состоянии между событием и реакцией есть пространство. Можно
услышать неприятное замечание и не взорваться сразу. Можно столкнуться с мелкой задерж-
кой и не чувствовать, что день испорчен. Можно выслушать близкого, даже если устал. Когда
ресурс снижен, это пространство почти исчезает. Человек становится более резким, более уяз-
вимым, более хрупким. Он может расплакаться там, где раньше просто огорчился бы. Может
сорваться из-за пустяка. Может ощутить почти физическую непереносимость обычного шума,
бытовых просьб, чужой медлительности. Потом ему стыдно, но стыд уже не возвращает устой-
чивость.

Полезно понимать, что все эти вещи связаны между собой. Плохой сон делает внимание
слабее. Ослабленное внимание повышает напряжение, потому что человеку сложнее справ-
ляться с обычными задачами. Напряжение усиливает тревогу и ухудшает сон. На фоне этого
падает терпимость к нагрузке, и эмоциональные реакции становятся более острыми. Так выго-
рание не просто «забирает силы». Оно создает замкнутую систему, где одни сбои усиливают
другие. Поэтому часто человеку кажется, что он разваливается сразу в нескольких местах. На
самом деле это не набор случайных поломок, а логичная картина истощения.
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Особенно болезненно это становится заметно в тех делах, которые раньше не требовали
особых усилий. Решения вдруг становятся тяжелыми. Не стратегические, не судьбоносные, а
самые обычные: что приготовить, когда поехать, кому сначала ответить, в какой день запи-
саться, что надеть, в каком порядке сделать дела. Там, где раньше было достаточно короткого
выбора, теперь возникает неприятное внутреннее зависание. Человек сидит перед двумя про-
стыми вариантами и чувствует, что ему трудно даже начать выбирать. Со стороны это можно
принять за нерешительность или каприз, но в реальности проблема часто в другом: система уже
настолько перегружена, что ей тяжело переваривать даже малые единицы неопределенности.

Общение на этом фоне тоже меняет качество. Разговор перестает быть просто разгово-
ром и начинает ощущаться как дополнительная работа. Нужно слушать, помнить контекст,
подбирать слова, держать интонацию, учитывать чувства другого, не выпадать, не раздра-
жаться, не терять нить. Когда ресурса достаточно, все это происходит почти автоматиче-
ски. В истощении автоматизм исчезает, и коммуникация становится заметно более затрат-
ной. Поэтому человек начинает избегать звонков, откладывать ответы, злиться на сообщения,
бояться лишних встреч. Не потому, что разлюбил людей окончательно, а потому, что контакт
перестал быть для него нейтральным. Он стал дорогим.

Очень показателен и быт. Пока речь идет только о работе, многие еще склонны считать
проблему профессиональной. Но когда тяжелыми становятся душ, приготовление еды, разбор
вещей, поход в магазин, запись к врачу, стирка и любая организационная мелочь, становится
видно: истощение уже зашло глубже. Быт особенно жесток тем, что его нельзя красиво отло-
жить в долгий ящик без последствий. Он возвращается каждый день. И если даже простые дей-
ствия начинают казаться горой, человек попадает в дополнительный круг вины. Дом копится,
дела копятся, раздражение растет, а сил от этого не прибавляется.

Одна женщина описывала это очень точно: «Я могла провести рабочий созвон, а потом
двадцать минут смотреть на корзину с бельем и не понимать, откуда взять силы, чтобы ее
разобрать». Ее долго мучил стыд, потому что внутри существовал жесткий стандарт взрослой
нормальности: раз уж я могу работать, значит, и все остальное должна делать без проблем. Но
тело и психика не живут по такой логике. Они не делят нагрузку на престижную и непристиж-
ную. Им все равно, устали ли вы от отчета или от разговоров, от маршрутки или от семейного
конфликта. Если запас истощен, тяжелым становится не то, что объективно сложно, а все, что
требует хоть какого-то дополнительного включения.

Накапливающий эффект недосыпа, тревоги и постоянной доступности здесь играет
отдельную роль. Каждая из этих вещей сама по себе способна ухудшать состояние. Вместе
они создают очень плотную среду, в которой восстановление становится почти невозмож-
ным. Недосып не обязательно должен быть катастрофическим. Иногда достаточно месяцев сна,
который вроде бы есть, но неглубокий, сбитый, рваный. Тревога не обязана достигать уровня
паники. Достаточно постоянного фонового напряжения, которое не дает психике действи-
тельно выключаться. Постоянная доступность не обязательно выглядит как работа по ночам.
Иногда это просто невозможность мысленно выйти из зоны готовности, потому что телефон
всегда рядом, на сообщения надо быстро отвечать, а любая пауза потенциально может быть
прервана.

В такой системе человек не замечает отдельного большого удара, зато получает тысячи
мелких потерь. Каждый вечер он думает, что завтра выспится. Каждое утро обнаруживает,
что снова не восстановился. Каждый день говорит себе, что сегодня нужно просто дотянуть.
Каждую паузу заполняет экраном, потому что уже не умеет иначе переключаться. На длинной
дистанции это работает как медленный износ. Не трагично, не эффектно, но очень последова-
тельно. Именно поэтому выгорание часто приходит не после одной катастрофы, а после дол-
гого периода жизни, где не было достаточного пространства для возврата к себе.



П.  Иванов.  «Выгорание по-настоящему»

22

Практически полезно научиться смотреть на эти вещи без морализаторства. Если у вас
падает внимание, это не обязательно значит, что вы стали ленивее. Если вы забывчивы, это не
всегда означает, что вы плохо организованы. Если вас раздражают простые разговоры, это не
делает вас плохим человеком. Сначала стоит задать более точный вопрос: в каком состоянии
находится моя система в целом. Как я сплю. Сколько решений принимаю за день. Сколько
времени реально бываю недоступен. Есть ли у меня хотя бы короткие участки суток, где не
нужно отвечать, контролировать, выдерживать чужие ожидания. Без этих наблюдений человек
часто пытается исправить следствие и не видит причины.

Это не значит, что любые трудности надо объяснять только выгоранием и больше ничего
не делать. Иногда нужны медицинские проверки, иногда помощь психотерапевта, иногда пере-
смотр работы, иногда лечение тревожного или депрессивного состояния. Но даже в таких слу-
чаях полезно помнить: ресурсы тела и психики расходуются, и жить так, будто они бесконечны,
обычно дорого обходится. Взрослость не в том, чтобы игнорировать износ, а в том, чтобы заме-
чать его до полной поломки.

Хороший практический ориентир здесь очень простой. Если обычная жизнь стала тре-
бовать непропорционально много усилий, значит, дело уже не только в характере и не только в
плохом настроении. Если вы много спите и не отдыхаете, если забываете очевидное, если тяже-
лыми стали не только сложные задачи, но и разговоры, выборы, бытовые мелочи, стоит отно-
ситься к этому как к реальному сигналу. Не с паникой, а с точностью. Потому что истощение
ресурсов обычно не исчезает само от силы воли. Оно требует не красивого усилия над собой,
а более честного отношения к тому, сколько у вас сейчас действительно есть и что именно
каждый день продолжает это количество съедать.

Выгорание становится особенно опасным тогда, когда человек продолжает требовать от
себя прежнего уровня функционирования при уже изменившихся внутренних возможностях.
Он как будто спорит с фактом собственного износа. Но спор с реальностью редко дает ресурс.
Намного полезнее сначала признать: да, мои сон, внимание, память и эмоциональная устой-
чивость сейчас не в лучшей форме, и это не случайность. Это часть общей картины. И чем
раньше эта картина становится видимой, тем выше шанс перестать добивать себя попытками
жить так, будто ничего не происходит.

 
Потеря смысла и отчуждение

 
Одно из самых тяжелых переживаний при выгорании связано не только с усталостью,

но и с тем, что жизнь начинает терять вкус. Человек может еще ходить на работу, выполнять
задачи, разговаривать с людьми, даже формально держать прежний уровень ответственности,
но внутри все больше ощущает пустоту. Особенно страшно это для тех, кто раньше действи-
тельно любил свое дело. Им было интересно разбираться, думать, создавать, помогать, решать
сложные задачи, видеть результат. И вдруг то, что раньше включало, перестает вызывать почти
что-либо, кроме тяжести и раздражения. На этом месте многие пугаются сильнее, чем от самой
усталости. Усталость кажется временной. Потеря смысла воспринимается как удар по лично-
сти.

Человек начинает думать, что с ним произошло что-то необратимое. Если раньше работа
радовала, а теперь вызывает только внутренний спазм, самым простым объяснением стано-
вится мысль: «Я больше не тот», «Я окончательно все разлюбил», «Во мне что-то умерло».
Иногда это действительно означает, что прежний этап жизни завершился. Но при выгорании
такое объяснение часто оказывается слишком быстрым. Интерес может исчезать не потому,
что работа объективно потеряла всякую ценность, а потому, что истощенная система больше
не способна чувствовать даже то, что раньше было для нее живым. Когда человек долго живет
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на внутреннем дефиците, его восприятие меняется. Он не только меньше может делать. Он
меньше может откликаться.

Это похоже на ситуацию, когда еда теряет вкус во время болезни. Из этого не следует, что
любимые блюда внезапно стали плохими или что человек навсегда изменился. Просто орга-
низм сейчас устроен так, что не может полноценно переживать удовольствие и насыщение. При
выгорании нечто похожее происходит с интересом. Работа может оставаться содержательной,
задачи могут быть по-прежнему важными, коллеги могут не стать хуже, но сама способность
чувствовать вовлеченность оказывается резко сниженной. Человек делает вывод о мире и о
профессии, хотя часть проблемы находится в его состоянии.

Это не означает, что к любому отвращению к работе нужно относиться как к иллюзии.
Иногда смысл действительно утрачен, и это становится видно именно в выгорании. Но на глу-
боком истощении слишком легко перепутать два разных процесса: реальное завершение про-
фессионального этапа и временную неспособность чувствовать ценность того, что раньше было
важным. Поэтому в остром состоянии полезнее не торопиться с окончательными выводами.
Если вам сейчас противно почти все, если интерес исчез не только к работе, но и к отдыху,
общению, собственным планам, скорее всего, проблема шире одного карьерного решения.

Работа перестает радовать еще и потому, что при выгорании она все чаще переживается
не как поле смысла, а как поле расхода. Человек больше не смотрит на нее из точки «что я здесь
делаю», «зачем это важно», «что у меня получается». Он смотрит из точки «сколько это у меня
заберет», «хватит ли мне сил», «что опять нужно пережить». Когда основным внутренним
вопросом становится не содержание деятельности, а цена выживания в ней, удовольствие и
интерес закономерно отступают. Сначала уходит легкость, потом удовлетворение, а потом и
сама связь между усилием и смыслом.

У многих это начинается незаметно. То, что раньше было профессиональным азартом,
превращается в бесконечное обслуживание процессов. Вместо чувства движения вперед появ-
ляется ощущение, что человек только закрывает входящий поток. Вместо живого участия –
постоянное реагирование. Вместо удовлетворения от результата – короткое облегчение, что
еще один день закончился. Когда так длится долго, мозг перестает связывать работу с ростом,
пользой или интересом. Он начинает связывать ее только с напряжением. И чем устойчивее
эта связка, тем сильнее кажется, что сама работа лишена смысла.

На этой почве часто вырастает цинизм. Это не обязательно громкая жесткость или пре-
зрение ко всем вокруг. Иногда цинизм очень тихий. Он проявляется в привычке заранее обес-
ценивать все, во что раньше хотелось вкладываться. В мысли «все это бессмысленно», «никому
на самом деле не важно качество», «люди все равно не меняются», «какая разница, как сделать,
если итог один». Со стороны такая позиция может выглядеть как трезвость или профессио-
нальная зрелость. Но при выгорании она нередко выполняет защитную функцию. Если больше
невозможно чувствовать интерес и включенность, психика начинает снижать ценность того,
что раньше было значимым, чтобы меньше болела утрата.

Равнодушие работает похожим образом. Оно редко появляется как сознательный выбор.
Чаще это результат перегрузки, при которой человек уже не может позволить себе роскошь
глубоко переживать. Ему проще ничего особенно не чувствовать, чем снова сталкиваться с
разочарованием, виной, бессилием или слишком большой ответственностью. Поэтому он как
будто внутренне отходит на шаг назад от собственной жизни. Смотрит на происходящее без
участия. Делает необходимое, но не присутствует в этом по-настоящему. Слушает собесед-
ника, но не включается. Принимает решения, но не ощущает, что они касаются его самого.
Это состояние часто пугает сильнее усталости, потому что похоже на потерю себя.
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