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Внимание решает. Как меньше
ошибаться, спокойнее работать

и точнее принимать решения
 

Глава 1. Слишком простая
вещь, которую трудно делать

 
О внимательности легко говорить так, будто речь идёт о чём-то мягком и почти деко-

ративном. Сиди ровно, дыши, замечай мысли, не осуждай. В таком виде она плохо подходит
рабочему человеку. У него в календаре нет места для красивой внутренней жизни. У него есть
задачи, люди, сроки, ошибки, обещания, которые уже даны, и решения, которые надо прини-
мать не когда-нибудь, а сегодня.

Но если убрать лишнюю мягкость, останется очень практичная вещь: умение видеть, что
происходит, пока это происходит. Не через час, когда письмо уже отправлено. Не вечером,
когда разговор прокручен десять раз. Не после конфликта, когда все уже устали объяснять, кто
что имел в виду. А прямо в моменте. Я раздражаюсь. Я тороплюсь. Я не слушаю. Я пытаюсь
казаться уверенным, хотя не понимаю задачу. Я боюсь сказать, что срок нереален.

Рабочая внимательность начинается именно с таких честных замечаний. Они не всегда
приятны. Зато они полезны. Человек, который замечает своё состояние, получает хотя бы
маленький выбор. Человек, который не замечает, работает на автомате. Автомат может быть
быстрым, но он не всегда умный.

Есть распространённая ошибка: считать внимательность отдыхом. Иногда она действи-
тельно отдыхает нервную систему. Но по сути это не отдых, а настройка восприятия. Как про-
тереть стекло перед тем, как смотреть на дорогу. Дорога не стала проще. Машин не стало
меньше. Но вы видите чуть яснее.

В работе это меняет многое. Вы начинаете замечать, что задача не такая срочная, как её
подали. Что коллега спорит не против вас, а против риска, который видит. Что вы третий день
избегаете важного письма, потому что не знаете, как признать задержку. Что ваше тело уже
устало раньше, чем голова согласилась это признать. Вроде бы мелочи. На самом деле из них
складывается качество рабочего дня.

В источнике, на который опирается эта книга, внимательность описана как присутствие
без поспешного осуждения. Это хорошая основа. Но в рабочем переводе я бы сказал ещё
проще: не добавляй к ситуации лишнюю слепоту. Если и так трудно, не делай хуже тем, что не
видишь себя, не слышишь других и реагируешь быстрее, чем понимаешь.
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Глава 2. Почему мозг любит тревогу

 
На работе тревога часто выглядит как ответственность. Человек волнуется о сроках, про-

веряет сообщения, держит в голове всё сразу, просыпается ночью с мыслью о задаче. Со сто-
роны и изнутри это может казаться признаком вовлечённости. Мол, если я тревожусь, значит
мне не всё равно.

Но тревога и ответственность не одно и то же. Ответственность помогает увидеть задачу
и сделать следующий шаг. Тревога заставляет крутить один и тот же круг. Что если не успеем?
Что если клиент недоволен? Что если руководитель подумает, что я не справляюсь? Что если
я упустил деталь? Иногда в этом круге нет действия, только изматывающее повторение.

Мозг любит тревогу по понятной причине. Она создаёт ощущение подготовки. Пока
человек тревожится, ему кажется, что он занят защитой будущего. Но будущее от этого редко
становится лучше. Зато настоящее теряет силу. Внимание уходит не в работу, а в воображае-
мые последствия.

Внимательность помогает отличать полезную заботу от пустого прокручивания. Полез-
ная забота задаёт вопрос: что я могу сделать сейчас? Пустое прокручивание задаёт вопрос:
а вдруг всё плохо? Первый вопрос ведёт к письму, плану, разговору, уточнению, пересмотру
срока. Второй чаще ведёт к усталости.

Когда тревога поднимается, не надо сразу спорить с ней. Спор часто только усиливает
шум. Лучше сначала назвать: я тревожусь. Потом проверить: есть ли здесь конкретное дей-
ствие? Если есть, сделать его или запланировать. Если нет, вернуть внимание к тому, что дей-
ствительно перед вами.

Например, вы ждёте ответа от партнёра. Проверяете почту каждые пять минут. Тревога
говорит: вдруг он молчит, потому что недоволен. Внимательность не отвечает сладким голо-
сом: всё будет хорошо. Она спрашивает: когда разумно проверить снова? Нужно ли написать
уточнение? Что я могу делать до ответа? Так тревога перестаёт управлять руками.

Многие рабочие дни портятся не событиями, а ожиданием событий. Ещё ничего не про-
изошло, но человек уже прожил внутренний спор, провал, обвинение, объяснение. К моменту
настоящего разговора он приходит уставшим и напряжённым. Внимательность возвращает его
из этого преждевременного будущего.
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Глава 3. Стресс как сигнал, а не приговор

 
Стресс на работе неизбежен. Иногда он даже помогает. Перед важной презентацией чело-

век собирается. Перед запуском проекта становится внимательнее к деталям. Перед сложным
разговором готовит аргументы. Небольшое напряжение может быть частью нормальной моби-
лизации.

Проблемы начинаются, когда напряжение становится постоянным фоном. Уже нет
отдельного события, к которому надо собраться. Есть общее состояние: всё срочно, всё важно,
от всего зависит слишком многое. Человек привыкает жить с поднятыми плечами и коротким
дыханием. Через какое-то время он уже не считает это стрессом. Он считает это обычной рабо-
той.

Внимательность нужна, чтобы снова распознать сигнал. Стресс сообщает: что-то тре-
бует внимания. Может быть, нагрузка велика. Может быть, роль неясна. Может быть, вы взяли
чужую ответственность. Может быть, вы слишком долго не отдыхали. Может быть, конфликт
не решён и отравляет каждый разговор. Если не слушать сигнал, он усиливается.

В плохой культуре стресса человек должен доказать, что выдержит. В хорошей рабочей
культуре стресс можно обсуждать до того, как он превратился в срыв. Но даже если культура
далека от хорошей, личная внимательность всё равно полезна. Она помогает хотя бы не обма-
нывать себя.

Полезный вопрос: что именно меня сейчас давит? Не общие слова вроде «работа
достала», а конкретика. Срок? Неясность? Чужое ожидание? Страх ошибки? Количество
задач? Отсутствие контроля? Когда источник назван, появляется возможность действовать. Не
всегда решить полностью, но хотя бы выбрать правильный следующий шаг.

Если причина в сроке, нужен разговор о сроке. Если в неясности, нужно уточнение. Если
в конфликте, нужен разговор о конфликте. Если в усталости, нужен отдых или уменьшение
нагрузки. А если всё это смешано в один туман, человек просто мучается и обвиняет себя в
слабости.

Стресс не делает нас плохими работниками. Но неосознанный стресс делает нас опас-
ными для собственной работы. Мы начинаем торопиться там, где надо подумать. Защищаться
там, где надо уточнить. Молчать там, где надо сказать правду. Соглашаться там, где потом всё
равно не сможем выполнить. Поэтому внимательность к стрессу - не забота о настроении. Это
часть профессиональной точности.
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Глава 4. Эмоции в офисе никуда не уходят

 
В рабочей среде любят говорить о рациональности. Решения, данные, аргументы, про-

цессы. Всё правильно. Но люди не перестают быть эмоциональными только потому, что
открыли ноутбук. Они обижаются, раздражаются, боятся, завидуют, устают, защищаются,
радуются признанию и злятся на несправедливость.

Проблема не в наличии эмоций. Проблема в том, что их часто не признают. Тогда они
начинают действовать из-под стола. Человек говорит о сроках, но на самом деле мстит за про-
шлое замечание. Руководитель обсуждает качество работы, но внутри защищает свой автори-
тет. Коллега спорит о методе, но боится, что его вклад не заметят.

Внимательность не требует вываливать все чувства на совещании. Это было бы тяжело
и часто неуместно. Она требует хотя бы внутренней честности. Что сейчас со мной? Я правда
считаю идею плохой или мне неприятен человек, который её предложил? Я задаю вопрос,
чтобы понять, или чтобы показать слабость чужой позиции? Я молчу потому, что согласен,
или потому что не хочу портить отношения?

Эмоциональная осознанность особенно важна для руководителей и людей, чьи решения
влияют на других. Если такой человек не замечает своего раздражения, оно становится стилем
управления. Если не замечает тревоги, начинает всё контролировать. Если не замечает уста-
лости, принимает решения грубее и проще, чем нужно.

Есть небольшой, но полезный навык: отделять эмоцию от действия. Я злюсь - это одно. Я
пишу резкий ответ - другое. Между ними может быть пауза. В этой паузе не надо становиться
святым. Достаточно выбрать действие, которое не создаст лишних разрушений.

Например, вы получили замечание по работе. Внутри мгновенно поднимается защита.
Хочется объяснить, почему виноваты обстоятельства, другие люди, плохая постановка задачи.
Возможно, часть этого правда. Но если ответить сразу из защиты, вы можете не услышать
полезную часть критики. Внимательность предлагает сначала выдержать неприятное чувство.
Потом отделить: что здесь факт, что интерпретация, что мне нужно уточнить, с чем я не согла-
сен.

Это трудно. Зато это взрослый способ работать с эмоциями. Не давить их и не отдавать
им руль.
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Глава 5. Как внимание меняет решения

 
Решения редко принимаются в чистой тишине. Обычно вокруг есть давление времени,

ожидания других людей, прошлый опыт, страх ошибиться, желание выглядеть компетентным.
Иногда решение уже почти принято эмоционально, а рациональные аргументы подбираются
позже, чтобы оно выглядело прилично.

Внимательность не делает человека безошибочным. Но она помогает заметить, из какого
состояния он решает. Это многое меняет. Решение из страха часто слишком осторожное или,
наоборот, слишком резкое. Решение из раздражения обычно наказывает кого-то больше, чем
решает задачу. Решение из усталости стремится закрыть вопрос быстрее, даже если цена потом
окажется высокой.

Перед важным решением полезно остановиться и спросить: что мной сейчас движет?
Данные? Цель? Давление? Желание избавиться от неприятной темы? Страх реакции? Этот
вопрос не всегда даёт красивый ответ. Но он снижает риск принять решение, за которое потом
придётся платить.

В источнике говорится о mindful decision-making, внимательном принятии решений. Там
есть важная мысль: присутствие помогает видеть варианты и последствия яснее. В рабочем
быту это значит не бросаться к первому решению, которое уменьшает тревогу. Иногда первое
решение удобно только потому, что оно быстро закрывает внутреннее напряжение.

Например, сотрудник ошибся. Первое желание - жёстко обозначить недопустимость.
Иногда это нужно. Но внимательное решение спросит шире: это разовая невнимательность,
системная перегрузка, отсутствие проверки, плохое обучение, неверная постановка задачи?
Если наказать человека за системную дыру, проблема вернётся. Только люди станут лучше её
скрывать.

Или другой пример: клиент требует срочную доработку. Первое желание - согла-
ситься, чтобы сохранить отношения. Но внимательность спрашивает: что мы сломаем внутри
команды, если согласимся? Какие обязательства уже есть? Можно ли предложить другой срок
или объём? Что важнее: немедленное спокойствие клиента или устойчивость работы?

Хорошее решение часто требует выдержать дискомфорт. Не отвечать мгновенно. Не обе-
щать лишнего. Не прятаться за туманными формулировками. Внимательность помогает стоять
в этом дискомфорте чуть дольше, чтобы решение родилось не из бегства, а из понимания.
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Глава 6. Фокус как форма уважения

 
Фокус обычно рассматривают как личную продуктивность. Сосредоточился - сделал

больше. Но у фокуса есть ещё одна сторона: это уважение. К задаче, к человеку, к своему вре-
мени, к времени других.

Когда вы читаете документ внимательно, вы уважаете труд того, кто его писал, и свою
обязанность понять. Когда слушаете коллегу без телефона, вы уважаете разговор. Когда не
зовёте людей на встречу без цели, вы уважаете их рабочий день. Когда выбираете одну задачу
и доводите её до результата, вы уважаете собственные силы.

Рассеянность часто выглядит безобидно. Ну отвлёкся. Ну недослушал. Ну забыл уточ-
нить. Но в рабочих системах такие мелочи размножаются. Один недослушал, второй не так
понял, третий сделал не то, четвёртый исправляет, пятый злится. Внимание экономит не только
личные нервы, но и коллективное время.

Фокус трудно удерживать там, где всё устроено против него. Открытые чаты, уведомле-
ния, бесконечные встречи, быстрые просьбы, страх пропустить важное. Поэтому нельзя сво-
дить тему только к личной силе воли. Но личные решения всё равно имеют значение.

Можно создавать маленькие контуры фокуса. На час закрыть лишнее. Написать в чат:
«Вернусь через сорок минут, сейчас заканчиваю расчёт». Договориться с командой о тихих
блоках. Выносить срочное в отдельный канал, а не считать срочным всё подряд. Не держать
рядом телефон, если пишете сложный текст.

Внимательность помогает заметить момент потери фокуса без лишней драмы. Вы отвлек-
лись. Хорошо. Вернитесь. Снова отвлеклись. Вернитесь. Не надо строить из этого вывод о сла-
бой воле. Практика фокуса состоит не в том, чтобы никогда не уходить, а в том, чтобы возвра-
щаться.

И тут есть важная рабочая правда: фокус должен быть реалистичным. Нельзя требовать
от себя четыре часа глубокой работы после шести встреч подряд. Нельзя ждать ясности от
человека, который неделю спит по пять часов. Внимательность не отменяет физиологию. Она
как раз напоминает о ней.
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Глава 7. Научиться видеть границы

 
Границы на работе часто обсуждают так, будто речь идёт о жёстком отказе. На самом деле

границы начинаются раньше. С понимания, где заканчивается моя ответственность и начина-
ется чужая. Где рабочее время переходит в личное. Где помощь превращается в спасательство.
Где гибкость становится постоянным самопожертвованием.

Внимательность помогает почувствовать момент, когда вы соглашаетесь не из ясного
выбора, а из страха. Страха разочаровать, показаться ленивым, потерять доверие, вызвать кон-
фликт. В этот момент слово «да» может звучать вежливо, но внутри уже появляется злость.
Потом эта злость выйдет где-нибудь ещё.

Здоровая граница не обязана быть грубой. Она может звучать спокойно: «Я могу взять
это, если мы перенесём другую задачу». Или: «Сегодня не отвечу подробно, вернусь завтра
утром». Или: «Мне нужно уточнить приоритет, потому что всё одновременно не получится».
Такие фразы иногда требуют смелости, но они честнее молчаливого согласия.

Многие проблемы возникают из-за того, что люди боятся назвать ограничение. Тогда
ограничение всё равно проявляется, но хуже: сорванным сроком, раздражением, ошибкой,
скрытым сопротивлением. Внимательность учит замечать ограничение до того, как оно стало
аварией.

Границы нужны не только отдельному человеку, но и команде. Если все вопросы счита-
ются срочными, срочность теряет смысл. Если любой может дёрнуть любого в любое время,
глубокая работа исчезает. Если вечерние сообщения считаются нормой, отдых становится фор-
мальностью. Команда может быть талантливой и при этом истощать себя плохими границами.

Иногда внимательность в организации начинается с простого соглашения: когда мы
пишем, где пишем, что считаем срочным, когда можно не отвечать, как предупреждаем о пере-
грузке. Это звучит скучно. Зато работает лучше, чем общие слова о балансе.
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Глава 8. Почему практика должна быть маленькой

 
Люди часто бросают полезные вещи, потому что начинают слишком крупно. Решают

медитировать по полчаса, полностью перестроить утро, вести дневник, отключить все уведом-
ления, разговаривать только спокойно и больше никогда не есть перед экраном. Через неделю
обычная жизнь возвращает своё. Человек делает вывод, что практика ему не подходит.

На самом деле не подошёл размер. Рабочая внимательность должна входить в день
маленькими действиями. Одно дыхание перед ответом. Одна проверка тела после встречи.
Одна минута перед началом задачи. Один вечер без рабочей почты после определённого часа.
Один внимательный разговор в день.

Маленькая практика хороша тем, что её трудно обесценить. На неё не нужно особое
настроение. Не нужно свободное утро. Не нужно ждать, когда жизнь станет спокойнее. Вы
просто делаете короткое действие там, где обычно действовали автоматически.

Есть ещё одна причина начинать мало. Внимательность поднимает то, что человек
раньше не замечал. Если сразу открыть слишком много, может стать неприятно. Вы вдруг
увидите, как часто раздражаетесь, как мало слушаете, как много соглашаетесь из страха, как
сильно зависите от уведомлений. Лучше встречаться с этим постепенно.

Практика не должна становиться новым предметом для самокритики. Если вы забыли,
это не провал. Заметили, что забыли, - уже вернулись. В этом есть почти смешная простота:
момент осознания невнимательности сам является внимательностью.

Полезно привязывать практику к уже существующим событиям. Открыл ноутбук - один
вдох и выбор главной задачи. Закончил встречу - расслабил плечи и записал следующий шаг.
Получил неприятное письмо - пауза перед ответом. Закрыл рабочий день - список незавер-
шённого на завтра. Так практика не висит отдельно, а встраивается в жизнь.

Именно так она становится устойчивой. Не как красивый проект, а как привычка воз-
вращаться.
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Глава 9. Что меняется не сразу

 
У внимательности есть неприятная особенность для нетерпеливых людей: она не всегда

быстро даёт заметный результат. Вы сделали паузу, а встреча всё равно прошла плохо. Поды-
шали перед письмом, а ответ всё равно вышел неловким. Попробовали слушать внимательнее,
а собеседник всё равно раздражал. Возникает вопрос: зачем тогда всё это?

Затем, что практика меняет не отдельный эпизод мгновенно, а вашу способность быть в
эпизоде. Сначала вы замечаете раздражение уже после разговора. Потом во время разговора,
но поздно. Потом в середине, когда ещё можно смягчить тон. Потом в начале, когда можно
задать уточняющий вопрос вместо атаки. Это постепенное смещение.

То же самое с фокусом. Сначала вы видите, что день развалился, только вечером. Потом
замечаете распад внимания после обеда. Потом ловите себя на третьем переключении под-
ряд. Потом заранее создаёте блок для сложной задачи. Внешне это может выглядеть скромно.
Внутри это большая перемена.

Не надо ждать, что вы станете спокойным всегда. Скорее вы станете быстрее понимать,
где потеряли спокойствие. Не станете идеально собранным, но будете чаще возвращать вни-
мание. Не избавитесь от стресса, но научитесь различать, где нужен отдых, где разговор, где
план, а где просто тревожная фантазия.

На работе ценны именно такие изменения. Они уменьшают количество лишних ошибок,
лишних конфликтов, лишних обещаний, лишних часов в тумане. Не превращают жизнь в ров-
ную линию. Просто делают её менее бессмысленно тяжёлой.

Внимательность также постепенно меняет отношение к себе. Человек перестаёт воспри-
нимать каждую усталость как личный провал. Начинает видеть связи: я плохо спал, у меня
было пять встреч, я не ел нормально, и теперь мне трудно думать. Это не оправдание. Это
данные. С этими данными можно работать.

Когда человек так относится к себе, ему легче так же относиться к другим. Коллега резок
- возможно, он перегружен. Руководитель нервничает - возможно, он сам под давлением. Кли-
ент давит - возможно, боится за свой результат. Это не значит терпеть всё. Это значит видеть
больше одного слоя.
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Глава 10. Внимательность как

часть профессиональной зрелости
 

Профессиональная зрелость часто связывают с опытом, знаниями, умением принимать
решения. Всё это верно. Но есть ещё одна часть: способность управлять собой в рабочей ситу-
ации. Не подавлять себя, не изображать спокойствие, а понимать свои реакции и выбирать
поведение.

Человек может быть умным специалистом и при этом разрушать работу резкостью.
Может быть талантливым руководителем и не замечать, что команда боится говорить правду.
Может быть сильным исполнителем и постоянно брать больше, чем выдерживает, а потом сры-
вать сроки. Внимательность не заменит компетентность, но без неё компетентность иногда
работает хуже.

Зрелый работник умеет сказать: я не понял. Мне нужно время. Я злюсь, поэтому отвечу
позже. Я вижу риск. Я ошибся. Я не возьму это без изменения приоритетов. Эти фразы про-
стые, но за ними стоит внутренний навык. Нужно выдержать неловкость, страх оценки, жела-
ние выглядеть лучше.

Рабочая внимательность делает человека менее зависимым от автоматических защит. Не
нужно сразу оправдываться. Не нужно сразу нападать. Не нужно сразу соглашаться. Не нужно
сразу спасать всех. Можно сначала увидеть ситуацию.

В этом смысле внимательность - не отдельная мягкая добавка к работе, а часть професси-
ональной дисциплины. Как грамотное письмо, ясная постановка задачи, умение слушать кли-
ента, способность планировать. Просто её реже называют дисциплиной, потому что она про-
исходит внутри.

Но внутреннее быстро становится внешним. Как вы отвечаете. Как ведёте встречу. Как
принимаете критику. Как распределяете время. Как говорите нет. Как замечаете усталость. Как
помогаете команде не превращать срочность в постоянный режим. Всё это видно.

И если искать короткое определение для этой главы, я бы выбрал такое: внимание - это
рабочий инструмент, который всегда с вами, но часто лежит без дела. Его можно трениро-
вать. Не ради красивого состояния. Ради того, чтобы лучше видеть, точнее говорить, спокой-
нее решать и меньше разрушать там, где можно просто сделать работу.
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Глава 11. Практики, которые
помещаются в обычный день
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Глава 12. Не надо ждать тишины

 
Многие откладывают внимательность до подходящих условий. Когда будет меньше задач.

Когда закончится проект. Когда команда станет спокойнее. Когда дома наладится сон. Когда
появится свободное утро и можно будет наконец заняться собой по-настоящему. В этом есть
понятная логика, но она почти всегда обманывает.

Рабочая жизнь редко сама освобождает место для того, что не защищено привычкой.
Если ждать тишины, можно дождаться только новой срочности. Поэтому практики вниматель-
ности должны быть такими, чтобы помещаться в шумный день. Не рядом с жизнью, а внутри
неё. Не вместо работы, а между рабочими действиями.

Это важно. Если практика требует идеальной комнаты, долгого времени, специального
настроения и полного отсутствия внешних помех, она подходит скорее для отпуска, чем для
офиса. На работе нужна другая форма. Короткая. Непоказная. Такая, которую можно сделать
перед письмом, после звонка, в коридоре, в лифте, за столом, пока открывается документ.

В источнике перечислены дыхание, сканирование тела, медитация, внимательная ходьба,
внимательная еда. Всё это звучит просто. И именно простота здесь ценна. Эти практики не
обещают немедленно изменить характер или карьеру. Они возвращают человека в состояние,
где он хотя бы понимает, что делает.

Начинать лучше не с вопроса, какая практика самая правильная. Лучше спросить: где
мой день чаще всего разваливается? У одних это утро: человек открывает почту и уже теряет
управление. У других встречи: после третьей встречи подряд голова шумит, а решения пута-
ются. У третьих вечер: работа вроде закончилась, но тело всё ещё в режиме ответа. У четвёр-
тых трудные разговоры: одна фраза собеседника, и всё внимание уходит в защиту.

Практика должна вставать именно туда. Там, где есть разрыв. Где автомат вреден. Где вы
чаще всего теряете ясность. Тогда она перестаёт быть красивой добавкой и становится рабочим
инструментом.
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Глава 13. Утренняя пауза перед почтой

 
Первый рабочий жест задаёт тон дню сильнее, чем кажется. Если вы начинаете с почты,

день часто сразу становится чужим. Входящие письма рассказывают вам, что важно другим
людям. Сообщения зовут в их срочность. Календарь показывает, где вас уже ждут. Всё это
нужно, но опасно начинать с этого без внутренней опоры.

Утренняя практика может быть очень короткой. Сесть. Не открывать ничего тридцать
секунд. Почувствовать стопы на полу. Сделать несколько спокойных вдохов. Спросить себя:
что сегодня должно быть сделано, даже если всё остальное будет шуметь? Не десять пунктов.
Один, два, три. Больше обычно не нужно.

Потом можно открыть почту. Но вы уже входите в неё не как человек, которого тянут
за рукав, а как человек, который помнит свои главные задачи. Разница заметна. Вы всё равно
ответите на важные письма. Но не каждое письмо сразу получит право перестроить ваш день.

Хорошо помогает маленькая запись. Не план на страницу, а короткая строка: сегодня
главное. Такая запись возвращает внимание, когда день начинает дробиться. В середине дня
можно посмотреть на неё и честно спросить: я всё ещё двигаю главное или уже только реаги-
рую?

Утренняя пауза особенно полезна людям, которые просыпаются уже с внутренней тре-
вогой. Они хотят быстрее проверить, что произошло. Иногда это нужно. Но часто про-
верка только усиливает тревогу. Человек ещё не встал на ноги, а уже получил пять поводов
напрячься. Внимательность здесь не запрещает проверять. Она предлагает сначала вернуться
в себя.

Если работа действительно связана с срочными событиями, пауза может быть короче.
Десять секунд. Один вдох. Один вопрос: что я делаю первым и почему? Даже это лучше, чем
слепой рывок. Утро не обязано быть медленным. Оно должно быть осмысленным.
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Глава 14. Три вдоха перед ответом

 
Самая маленькая практика в рабочем дне - пауза перед ответом. Особенно перед отве-

том, который хочется отправить сразу. Когда письмо раздражает. Когда сообщение кажется
несправедливым. Когда человек снова просит то, о чём вы уже говорили. Когда вас будто бы
не услышали.

В такие моменты тело отвечает раньше головы. Пальцы уже готовы печатать. Внутри есть
энергия, и она кажется ясностью. Но часто это не ясность, а реакция. Разница видна позже,
когда сообщение отправлено и вы понимаете: можно было сказать точнее, короче, спокойнее,
жёстче по сути и мягче по форме.

Практика простая: три вдоха перед ответом. Не обязательно глубоко и красиво. Просто
заметить вдох, заметить выдох, дать первой волне пройти. Потом спросить: что я хочу полу-
чить этим ответом? Решить вопрос? Защитить границу? Уточнить факт? Или уколоть? Если
последнее, лучше не притворяться, что это деловой тон.

Пауза не делает ответ слабым. Иногда после паузы вы напишете жёстче, чем собирались,
но честнее и чище. Например: «Я не смогу взять эту задачу сегодня без переноса другой». Это
лучше, чем раздражённое согласие, после которого человек всё равно будет злиться.

Перед ответом полезно перечитать сообщение без добавленного тона. В цифровом обще-
нии мы часто слышим интонацию, которой там нет. Человек написал коротко, потому что спе-
шил, а мы читаем как холодность. Написал вопрос, а мы слышим обвинение. Внимательность
оставляет место для проверки: что здесь точно сказано, а что я додумал?

Если ответ важный, можно написать черновик и не отправлять минуту. В эту минуту
многое меняется. Лишние слова становятся видны. Резкость можно убрать. Суть можно оста-
вить. Иногда выясняется, что лучше не писать, а позвонить. Иногда лучше задать один уточ-
няющий вопрос вместо длинной защиты.
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Глава 15. Проверка тела после встречи

 
После встречи люди часто сразу бегут дальше. Следующий звонок, следующее письмо,

следующая задача. Но встреча оставляет след в теле. Особенно если там был спор, неясность,
давление, скука или необходимость всё время держать лицо. Если этот след не заметить, он
пойдёт дальше вместе с вами.

Короткая проверка тела после встречи занимает меньше минуты. Встать или хотя бы
откинуться на спинку стула. Почувствовать плечи, челюсть, живот, спину. Где напряжение?
Что осталось от разговора? Раздражение, усталость, тревога, возбуждение? Не надо сразу объ-
яснять. Сначала заметить.

Эта практика полезна тем, что отделяет одну рабочую ситуацию от другой. Иначе чело-
век приносит раздражение с одной встречи в следующий разговор. Коллега задаёт обычный
вопрос, а получает сухой ответ, потому что пять минут назад вас перебили три раза. Вы вроде
бы отвечаете ему, но на самом деле продолжаете прошлый спор.

Сканирование тела помогает закрывать такие переходы. Можно сделать выдох, разжать
челюсть, опустить плечи, записать один следующий шаг. Теперь встреча не висит внутри бес-
форменным облаком. У неё есть место: что решили, что осталось, что я чувствую, что делаю
дальше.

Иногда после проверки тела станет ясно, что нужно вернуться к разговору. Например,
вы заметили тяжесть и поняли: я промолчал о риске. Тогда лучше написать коротко: «После
встречи понял, что не обозначил один важный момент». Это взрослее, чем носить недосказан-
ность до следующего срыва.

Иногда станет ясно, что нужно просто восстановиться. Встать, пройтись, выпить воды,
посмотреть в окно. Не потому что вы слабый, а потому что нервная система не должна жить
без переходов. Рабочий день, в котором нет переходов, превращается в один длинный шум.
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Глава 16. Минутная медитация без театра

 
Слово «медитация» многих отталкивает. Слишком много вокруг него чужой эстетики.

Сразу представляется коврик, закрытые глаза, особая музыка, человек, который говорит мяг-
ким голосом. В рабочей практике можно обойтись без всего этого. Медитация здесь - просто
минута внимания.

Сесть удобно. Можно не закрывать глаза, если это неуместно. Смотреть в одну точку или
чуть вниз. Замечать дыхание. Мысли будут приходить. Это нормально. Не надо выгонять их
силой. Заметили мысль - вернулись к дыханию. Снова ушли - снова вернулись. В этом и есть
упражнение.

Многие думают, что медитация не получается, если мыслей много. На самом деле именно
тогда она и происходит. Вы замечаете, что ум убежал, и возвращаете его. Это как тренировка
мышцы. Не потому что мышца всё время неподвижна, а потому что она работает.

Одна минута кажется слишком малой. Но если делать её регулярно, она меняет отноше-
ние к собственному умственному шуму. Человек перестаёт верить каждой мысли мгновенно.
Возникает дистанция. Мысль «я не успею» уже не обязательно факт. Мысль «он специально
меня подставил» уже не обязательно правда. Мысль «надо срочно всё бросить» уже не приказ.

На работе такая дистанция бесценна. Большая часть лишних действий начинается с того,
что человек принял первую мысль за руководство к действию. Медитация учит видеть мысль
как событие в уме. Она пришла. Её можно проверить. Не каждую надо обслуживать.

Минутную медитацию удобно ставить перед сложной задачей. Не для вдохновения.
Для входа. Закрыть лишние окна, поставить таймер на минуту, вернуться к дыханию, потом
открыть документ. Такой переход помогает мозгу понять: сейчас мы не прыгаем, сейчас мы
работаем.
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Глава 17. Внимательная ходьба между делами

 
Ходьба на работе часто бывает просто перемещением. От стола до переговорной, до

кухни, до лифта, до другого кабинета. В это время голова продолжает спорить, планировать,
тревожиться, отвечать кому-то воображаемому. Тело идёт, ум остаётся в шуме.

Внимательная ходьба не требует отдельной прогулки. Можно использовать короткий
путь между делами. Идти чуть медленнее обычного или просто замечать шаги. Стопа касается
пола. Вес переносится. Воздух в помещении. Свет. Звуки. Люди рядом. Никакой мистики.
Просто возвращение в текущий момент через движение.

Эта практика особенно хороша для тех, кому трудно сидеть спокойно. Не всем подходит
неподвижность. У некоторых от неё тревога только усиливается. Ходьба даёт вниманию опору,
но не требует замирания. Это делает её очень рабочей.

Перед сложной встречей можно пройти коридор без телефона. Не дописывать сообщение
на ходу, не прокручивать будущий спор, а просто дойти. За эти тридцать секунд тело успевает
немного снизить обороты. Вы входите в комнату не как продолжение переписки, а как человек,
который пришёл разговаривать.

После неприятного звонка можно сделать короткий круг. Не обсуждать сразу с первым
встречным, не писать резкий комментарий в чат, а пройтись и дать реакции осесть. Иногда во
время ходьбы становится ясно, что вас задело на самом деле.

Ходьба также возвращает масштаб. Экран сужает мир до задач и сообщений. Несколько
минут движения напоминают, что у вас есть тело, пространство, дыхание, а не только список
дел. Это не побег от работы. Это способ не раствориться в ней полностью.
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Глава 18. Еда без экрана как восстановление

 
Обед на работе часто исчезает. Человек ест за ноутбуком, читает новости, отвечает на

письма, слушает встречу, смотрит в телефон. Формально он поел. Фактически он не сделал
паузу. Тело получило пищу, но нервная система продолжила работать.

Внимательная еда кажется мелочью, пока не попробуешь хотя бы один раз в день есть
без экрана. Сначала может быть странно. Руки тянутся к телефону. Возникает чувство, что
время пропадает. Хочется чем-то заполнить паузу. Вот это желание и показывает, насколько
мы разучились просто быть в одном действии.

Не нужно превращать обед в церемонию. Достаточно заметить вкус, температуру, запах,
движение руки, насыщение. Достаточно не отвечать на письма десять минут. Достаточно дать
глазам отдохнуть от экрана. Для рабочего дня это уже не мало.

Еда без экрана помогает ещё и потому, что возвращает границу. Есть работа, и есть пауза.
Если паузы нет, день становится липким. Всё смешивается: задача, бутерброд, сообщение, тре-
вога, новость, звонок. К вечеру человек не понимает, где он устал, потому что не было ни
одного чистого промежутка.

Конечно, бывают дни, когда спокойно поесть невозможно. Такое случается. Но если это
стало нормой, стоит смотреть внимательнее. Кто украл обед? Срочность? Привычка? Страх
отстать? Культура, где перерыв считается слабостью? Или собственное нежелание останавли-
ваться, потому что в остановке поднимается усталость?

Внимательная еда не про правильное питание, хотя оно тоже важно. Здесь речь о воз-
вращении простого человеческого действия. Когда человек ест и понимает, что ест. Не ведёт
совещание с тарелкой на фоне. Не читает спорный чат между ложками. Не проглатывает обед
так, будто выполняет неприятную обязанность.
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Глава 19. Внимательное слушание как упражнение

 
Слушание можно тренировать так же, как дыхание. Для начала выбрать один разговор в

день и поставить себе простую задачу: дослушать человека до конца. Не перебивать. Не гото-
вить ответ заранее. Не оценивать каждую фразу. Просто слушать, что он пытается сказать.

Это труднее, чем звучит. Ум всё время хочет вмешаться. Он сравнивает, защищается,
вспоминает похожие случаи, ищет слабые места, готовит свою реплику. Особенно если собе-
седник говорит долго или не очень ясно. Внимательное слушание не означает терпеть беско-
нечную речь. Но оно означает сначала понять, а уже потом направлять разговор.

Есть полезный приём: после слов человека коротко вернуть смысл. «Ты говоришь, что
проблема не в сроке, а в том, что требования менялись три раза?» Или: «Я правильно понял,
что тебе нужно решение сегодня, иначе команда встанет?» Такие фразы не только помогают
вам проверить понимание. Они показывают человеку, что его действительно услышали.

На работе это снижает напряжение. Многим людям приходится повторять одно и то же не
потому, что они любят говорить, а потому что не чувствуют, что их поняли. Когда понимание
подтверждено, разговор быстрее переходит к делу.

Внимательное слушание полезно и в конфликте. Когда человек раздражён, он часто ждёт
сопротивления. Если вы сразу спорите, его защита усиливается. Если вы сначала точно назы-
ваете его мысль, не соглашаясь автоматически, напряжение может снизиться.

Важно не имитировать слушание. Люди чувствуют пустые техники. Если фразы исполь-
зуются механически, они раздражают. Внимательное слушание должно быть настоящим инте-
ресом к смыслу. Пусть коротким, пусть деловым, но настоящим.
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Глава 20. Письмо, написанное после паузы

 
Письменная коммуникация занимает огромную часть работы, но мы редко относимся к

ней как к месту внимательности. Пишем быстро, между делами, в раздражении, на ходу. Потом
удивляемся, что нас не так поняли.

Внимательное письмо начинается с цели. Что должен сделать человек после прочтения?
Понять информацию? Принять решение? Дать данные? Согласовать срок? Если цель не ясна
вам, письмо почти наверняка будет туманным для другого.

Перед важным письмом полезно спросить: здесь достаточно контекста? Не слишком ли
много лишнего? Где просьба? Где срок? Есть ли в тексте скрытое обвинение, которое только
ухудшит ответ? Эти вопросы занимают минуту, но экономят часы переписки.

Особое внимание нужно письмам, написанным в обиде. Они часто выглядят деловыми,
но внутри звучит желание наказать. «Как уже было сказано ранее», «напоминаю ещё раз»,
«по непонятной причине» - такие обороты редко помогают делу. Иногда нужно обозначить
проблему прямо, но лучше сделать это без яда.

Внимательность в письме также означает уважение к времени получателя. Не прятать
просьбу в третьем абзаце. Не отправлять длинный поток мыслей без структуры. Не ставить
в копию лишних людей просто для давления. Не писать ночью, если это создаёт ощущение
срочности без необходимости.

Можно завести простое правило для важных сообщений: перечитать один раз глазами
человека, который устал и ничего не знает о вашем внутреннем контексте. Поймёт ли он, что
от него нужно? Не почувствует ли лишнюю резкость? Есть ли место, где можно упростить?
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Глава 21. Практика завершения задачи

 
Мы много говорим о начале работы, но завершение не менее важно. Незавершённые

задачи оставляют хвосты в голове. Даже когда вы переключились, часть внимания продолжает
держать: там надо дописать, там проверить, там ответить. Если таких хвостов много, день ста-
новится тяжёлым без видимой причины.

Внимательное завершение задачи - это короткая фиксация конца. Что сделано? Что оста-
лось? Какой следующий шаг? Где это записано? Если задача полностью закрыта, стоит при-
знать это, а не сразу бросаться дальше. Мозгу нужен сигнал завершения.

Например, вы закончили черновик документа. Вместо того чтобы мгновенно открыть
чат, можно потратить тридцать секунд: сохранить файл, записать кому отправить, отметить
следующий шаг, закрыть лишние вкладки. Это маленькая уборка внимания.

Если задача не закончена, ещё важнее оставить себе понятный вход. Написать: «Продол-
жить с раздела о рисках», «проверить цифры в таблице», «согласовать пример с Иваном». На
следующий день вы не будете заново продираться через туман. Внимательность здесь прояв-
ляется как забота о будущем себе, но без сентиментальности.

Завершение помогает и эмоционально. Человек часто чувствует, что весь день работал,
но ничего не сделал, потому что не отмечал завершения. Десять маленьких закрытых действий
растворились в потоке. Если фиксировать их, появляется ощущение реального движения. Не
ради отчётности, а ради внутреннего порядка.

В конце дня полезно закрывать не только задачи, но и рабочее состояние. Что осталось
открытым? Что первое завтра? Что можно не держать в голове сегодня вечером? Эта практика
особенно нужна тем, кто мысленно продолжает работать дома.
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Глава 22. Когда практика раздражает

 
Иногда внимательность раздражает. Человек пробует дышать и злится. Пробует слушать

и чувствует, что собеседник всё равно говорит ерунду. Пробует обедать без телефона и скучает.
Пробует медитировать минуту, а мысли становятся ещё громче. Это не значит, что практика
не подходит. Часто это значит, что человек наконец заметил то, что раньше заглушал.

Когда мы убираем привычные отвлечения, наружу выходит внутреннее состояние. Уста-
лость, скука, тревога, злость, пустота. Телефон и постоянная занятость хорошо маскируют эти
вещи. Внимательность не создаёт их, она показывает.

С этим не надо драматизировать. Если практика вызывает раздражение, можно умень-
шить размер. Не пять минут, а тридцать секунд. Не закрытые глаза, а просто внимание к шагам.
Не полная тишина, а один спокойный выдох перед письмом. Важно не победить себя, а найти
вход, который можно выдержать.

Есть люди, которым трудно начинать с дыхания, потому что внимание к телу усиливает
тревогу. Тогда лучше начать с внешних опор: звуки в комнате, предмет на столе, ощущение
стоп на полу, короткая прогулка. Внимательность не обязана иметь одну форму.

Иногда раздражает сам язык практики. Слишком много мягких слов, слишком много
обещаний спокойствия. Тогда можно говорить проще. Не «практика присутствия», а «про-
верка состояния». Не «медитация», а «минута без переключений». Не «осознанная комму-
никация», а «дослушать человека и не додумывать за него». Суть от этого не меняется, зато
меньше внутреннего сопротивления.
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Глава 23. Как встроить практики в команду

 
Личная практика важна, но рабочая среда может либо поддерживать внимательность,

либо постоянно её ломать. Если в команде принято писать всем в любое время, назначать
встречи без цели, перебивать, менять приоритеты молча и считать нормой постоянную сроч-
ность, одному человеку будет трудно оставаться собранным.

Начинать командные практики лучше без громких заявлений. Люди не любят, когда им
сверху приносят новую правильную культуру. Гораздо лучше вводить маленькие договорённо-
сти. Например: у каждой встречи есть цель и итог. Срочное помечается отдельно и не исполь-
зуется для всего подряд. После сложного обсуждения фиксируется решение. Вечерние сооб-
щения не требуют ответа до утра, если не указано обратное.

Можно начинать встречи с короткого сбора внимания. Не обязательно называть это
mindfulness. Достаточно сказать: «Давайте минуту посмотрим на повестку и решим, что
должно быть на выходе». Это уже практика. Она возвращает людей из переписок и прошлых
разговоров в текущую задачу.

Полезны и командные паузы после напряжённых периодов. Не длинные обсуждения
чувств, если команда к этому не готова, а простой разбор: что нас перегрузило, где было неясно,
какие сигналы мы пропустили, что изменим в следующий раз. Это внимательность на уровне
процесса.

Руководитель здесь играет особую роль. Если он сам пишет ночью и ждёт ответа, никакие
слова о балансе не помогут. Если он перебивает, команда будет перебивать. Если он реагирует
на плохие новости наказанием, люди перестанут приносить плохие новости вовремя. Команд-
ная внимательность начинается с поведения тех, у кого больше власти.
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Глава 24. Семь дней для начала

 
Если хочется не просто прочитать, а попробовать, можно взять семь дней. Не как мара-

фон и не как доказательство силы воли. Как мягкую проверку.
В первый день сделать утреннюю паузу перед почтой. Тридцать секунд, три главные

задачи, потом вход в рабочий поток. Во второй день добавить три вдоха перед любым непри-
ятным ответом. В третий - проверить тело после двух встреч. В четвёртый - один обед или
перекус без экрана. В пятый - один разговор с полным слушанием. В шестой - минуту тишины
перед сложной задачей. В седьмой - закрытие рабочего дня с записью незавершённого.

Этого достаточно, чтобы увидеть, где практика даётся легко, а где вызывает сопротивле-
ние. И сопротивление здесь не враг. Оно показывает место, где привычка сильнее всего. Может
быть, вы не можете не смотреть в телефон во время еды. Может быть, труднее всего не отве-
чать сразу. Может быть, вы не умеете закрывать день и всё носите в голове. Вот с этим и стоит
работать дальше.

Не нужно оставлять все семь практик сразу. Выберите две, которые дают наибольший
эффект. Лучше две живые, чем семь торжественно забытых. Через неделю можно добавить
третью. Или оставить одну, но делать её честно.

Важно смотреть не только на настроение, но и на рабочие последствия. Стало ли меньше
резких ответов? Стало ли легче входить в сложную задачу? Удалось ли раньше заметить уста-
лость? Улучшились ли разговоры? Не надо ждать чудес. Маленькие изменения уже важны.

Семь дней не создадут новую личность. Они просто покажут, что между стимулом и
реакцией иногда есть место. Сначала маленькое. Потом чуть больше. В этом месте и живёт вся
практическая ценность внимательности.
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Глава 25. Главное - возвращаться

 
В любой практике будет сбой. Вы забудете паузу, сорвётесь, ответите резко, проведёте

обед с телефоном, просидите встречу вполуха, снова начнёте день с чужих сообщений. Это не
отменяет движения. Внимательность проверяется не тем, что вы не падаете, а тем, что заме-
чаете падение и возвращаетесь.

Возвращение - главный жест этой главы. Вернуться к дыханию. Вернуться к телу. Вер-
нуться к разговору. Вернуться к задаче. Вернуться к границе. Вернуться к ясному вопросу:
что сейчас происходит и какой следующий шаг будет разумным?

Рабочий день постоянно уводит нас. В чужую срочность, в тревогу, в раздражение, в
автоматическое согласие, в бесконечную переписку. Поэтому практика не может быть однора-
зовой. Она не ставит точку. Она снова и снова возвращает маленькую паузу перед продолже-
нием.

Это скромно. Но именно скромные практики чаще всего выживают. Они не требуют
веры, красивых слов и идеальной дисциплины. Они требуют только готовности заметить
момент и сделать чуть более ясное действие.

Пусть следующая неделя будет не неделей большого изменения, а неделей маленьких
возвращений. Один вдох. Один честный вопрос. Один внимательный разговор. Один обед без
экрана. Один закрытый день. Из таких вещей постепенно складывается другой способ рабо-
тать.

Не спокойный навсегда. Не безошибочный. Не стерильно правильный. Просто более
живой, более собранный, более честный к себе и другим. Для рабочей жизни это уже немало.
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Глава 26. Руководитель,

который сначала замечает себя
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Глава 27. Почему с руководителя спрашивают больше

 
Руководитель может считать себя обычным участником рабочего процесса, только с

большим количеством задач. Но для команды он никогда не просто участник. Его тон стано-
вится разрешением. Его спешка становится нормой. Его раздражение расползается по разго-
ворам. Его привычка слушать или не слушать быстро копируется теми, кто рядом.

Это не значит, что руководитель должен быть безупречным. Такого человека всё равно
нет. Но у него меньше права на невнимательность, потому что последствия шире. Если специ-
алист сорвался в письме, это неприятно. Если руководитель регулярно отвечает резко, команда
начинает жить в ожидании удара. Люди тратят силы не только на работу, но и на предугады-
вание настроения.

Внимательное руководство начинается не с заботливых слов о команде. Оно начинается с
способности увидеть собственное состояние до того, как оно стало управленческим решением.
Я раздражён. Я тороплюсь. Я боюсь провала. Я хочу закрыть вопрос слишком быстро. Я не
хочу слышать плохие новости, потому что они ломают мой план. Эти признания не делают
руководителя слабым. Они делают его менее опасным.
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Глава 28. Самосознание без самокопания

 
Самосознание часто путают с бесконечным анализом себя. Руководителю некогда сидеть

и разбирать каждую эмоцию по косточкам. И не нужно. Рабочее самосознание проще. Оно
отвечает на несколько вопросов в ключевые моменты: что я сейчас чувствую, как это может
повлиять на моё поведение, что здесь требует действия, а что лучше не тащить в разговор.

Перед сложной встречей можно потратить двадцать секунд. Я в каком состоянии? Устал?
Злюсь? Хочу быстрее закончить? Уже решил, кто виноват? Если ответ неприятный, тем более
хорошо, что вы его увидели до начала. Потому что невидимое состояние всё равно войдёт в
разговор, только будет притворяться объективностью.

Например, руководитель получает плохой результат по проекту. Внутри поднимается
злость. Ему кажется, что команда опять не дотянула. Если он входит во встречу из этого состо-
яния, он будет искать подтверждения своей версии. Слушать станет хуже. Вопросы будут зву-
чать как обвинения. Люди начнут защищаться, и правда о причинах ошибки уйдёт глубже.
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Глава 29. Эмпатия не равна уступчивости

 
Слово «эмпатия» в руководстве часто вызывает подозрение. Кажется, что если руководи-

тель будет слишком понимать людей, он перестанет требовать результат. Начнёт всё прощать,
бесконечно входить в положение и потеряет управляемость. Это ложный страх, но он понятен.

Эмпатия не означает соглашаться со всем. Она означает видеть человеческую сторону
ситуации до того, как принимать решение. Сотрудник сорвал срок. Можно сразу назвать это
безответственностью. А можно сначала выяснить: задача была ясной? Приоритет был насто-
ящим? Были ли ресурсы? Предупреждал ли он о риске? Если предупреждал, почему его не
услышали? Если не предупреждал, что помешало?

После такого разбора решение может быть жёстким. Возможно, сотрудник действительно
не справился. Возможно, нужна смена роли. Возможно, нужен неприятный разговор о качестве
работы. Но решение будет точнее, потому что основано не на первой эмоции руководителя, а
на понимании ситуации.
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Глава 30. Как слушать плохие новости

 
Качество руководителя видно по тому, как ему сообщают плохие новости. Если команда

приносит проблемы поздно, часто дело не только в людях. Возможно, они уже знают: за про-
блему накажут быстрее, чем помогут её решить. Тогда они ждут, надеются, смягчают форму-
лировки, прячут риск до последнего. И руководитель получает не проблему, а пожар.

Внимательное руководство создаёт другой сигнал: плохую новость можно приносить
рано. За скрытие проблемы будет разговор. За честное предупреждение будет работа. Это не
значит, что ошибки остаются без последствий. Это значит, что правда ценится выше красивой
картинки.

Когда сотрудник сообщает о риске, первая реакция руководителя особенно важна. Если
он взрывается, урок усвоен. В следующий раз человек подумает дважды, прежде чем сказать.
Если руководитель делает паузу и спрашивает по делу, команда тоже учится: здесь можно гово-
рить.
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Глава 31. Встреча один на один

 
Личная встреча руководителя с сотрудником легко превращается в формальность. Быст-

рый статус, список задач, пара вопросов, перенос недоделанного на следующую неделю. Ино-
гда и это нужно. Но если все такие встречи сводятся к контролю, руководитель теряет возмож-
ность видеть человека и работу раньше проблем.

Внимательная встреча один на один начинается с присутствия. Не смотреть параллельно
в почту. Не переносить встречу пять раз без объяснения. Не использовать время только для
своих поручений. Если человек понимает, что его слушают остаточным вниманием, он тоже
будет говорить остаточную правду.

Хорошие вопросы простые. Что сейчас идёт нормально? Где застрял? Что мешает? Где
нужна ясность? Что я как руководитель делаю так, что тебе сложнее работать? Последний
вопрос трудный. Его нельзя задавать, если вы не готовы услышать ответ. Но именно он иногда
открывает то, что в команде давно обсуждают без вас.
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Глава 32. Открытость без хаоса

 
Многие руководители хотят открытой культуры. Чтобы люди говорили честно, спорили

по делу, приносили идеи, не боялись возражать. Но открытость нельзя просто объявить. Её
нужно выдержать. Особенно когда она неудобна.

Если руководитель просит обратную связь, а потом спорит с каждым замечанием,
команда быстро понимает правила. Формально говорить можно, фактически лучше молчать.
Если он говорит «возражайте», но раздражается при первом возражении, люди выбирают без-
опасность. Если он обещает, что ошибки обсуждаются спокойно, а потом ищет виноватого,
культура закрывается.

Открытость без границ тоже плоха. Это когда любой разговор превращается в беско-
нечное высказывание, решения расползаются, каждый приносит эмоции без ответственности.
Внимательная открытость устроена иначе: говорить можно честно, но по делу; спорить можно
жёстко, но без личных ударов; поднимать проблему можно, но желательно вместе с фактами
или вопросом.
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Глава 33. Конфликт как проверка зрелости

 
Конфликты в команде неизбежны. Разные люди по-разному видят качество, сроки, ответ-

ственность, справедливость. Вопрос не в том, будут ли конфликты, а в том, как руководитель с
ними обращается. Он может гасить всё сверху, может делать вид, что ничего нет, может искать
виноватого, а может помогать людям разобраться без разрушения отношений.

Внимательный руководитель не путает отсутствие конфликта с здоровьем команды. Ино-
гда тишина означает не согласие, а страх. Люди перестали спорить, потому что спорить бес-
полезно. Они улыбаются на встрече и обсуждают настоящее мнение в коридоре или чате без
руководителя. Это не мир. Это скрытый конфликт.

Когда конфликт проявился, важно не спешить с судом. Сначала понять предмет. О чём
спор? О ресурсе, сроке, качестве, признании вклада, личной обиде, власти, неясной роли? Пока
предмет не назван, люди будут говорить разными языками.
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Глава 34. Решения под давлением

 
Руководитель часто принимает решения, когда времени мало и информации недоста-

точно. В такие моменты внимательность звучит как роскошь. Но именно под давлением она
особенно нужна. Не для длинных размышлений, а для того, чтобы не принять решение из
паники.

Паника любит крайности. Срочно всё менять. Срочно всех собрать. Срочно обещать кли-
енту. Срочно найти виновного. Срочно закрыть вопрос любой ценой. Иногда быстрый шаг
действительно нужен. Но быстрый не должен означать слепой.

Перед решением под давлением можно сделать короткую проверку. Что мы знаем точно?
Чего не знаем? Какой самый большой риск? Какой шаг обратим, а какой нет? Кого нужно услы-
шать до решения? Что случится, если мы подождём час? Что случится, если решим сейчас?
Эти вопросы занимают меньше времени, чем последующее исправление плохого решения.
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Глава 35. Признание ошибки руководителем

 
Руководители ошибаются. Ошибаются в людях, сроках, приоритетах, стратегии, тоне,

оценке рисков. Команды обычно это понимают. Гораздо хуже, когда руководитель делает вид,
что ошибки не было, или тихо перекладывает её вниз.

Признание ошибки не должно быть большим драматическим жестом. Иногда достаточно
сказать: «Я неверно оценил срок», «Я поздно подключился», «Я дал неясный приоритет», «Я
был резок на прошлой встрече». Коротко. Без длинной защиты. Без превращения признания
в рассказ о том, как руководителю тоже тяжело.

Такие фразы меняют атмосферу. Если человек с властью может признать ошибку, другим
легче говорить правду. Ошибка перестаёт быть запретной темой. Её можно разобрать. А где
можно разобрать, там можно учиться.
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Глава 36. Как руководитель

обращается со временем команды
 

Время команды - один из главных ресурсов руководителя, но к нему часто относятся
небрежно. Лишняя встреча, неясная задача, резкая смена приоритета, срочное поручение без
объяснения - всё это не просто организационные мелочи. Это расход чужого внимания и сил.

Внимательный руководитель понимает: если он назначает встречу, люди платят своим
временем. Если меняет курс, люди перестраивают работу. Если просит срочно, кто-то откла-
дывает другое. Поэтому каждое такое действие должно иметь смысл.

Перед встречей стоит спросить: можно ли решить письмом? Нужны ли все приглашён-
ные? Что должно быть на выходе? Если на эти вопросы нет ответа, встречу лучше не прово-
дить. Это простое уважение. И оно быстро чувствуется.
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Глава 37. Культура маленьких сигналов

 
Культура команды создаётся не только большими решениями. Она создаётся малень-

кими сигналами. Как встречают вопрос. Как реагируют на ошибку. Можно ли сказать «не успе-
ваю». Можно ли спорить с руководителем. Что происходит после плохой новости. Кто пере-
бивает и кому это сходит с рук.

Руководитель может говорить правильные слова, но команда верит сигналам. Если на
словах ценится баланс, а вечером руководитель пишет и ждёт ответа, сигнал понятен. Если
на словах важна инициатива, а любая самостоятельность разбирается как нарушение, сигнал
понятен. Если на словах ошибки являются обучением, а на деле виноватого стыдят при всех,
сигнал тоже понятен.

Внимательное руководство требует смотреть на эти сигналы. Что люди считывают из
моего поведения? Какие правила я создаю невольно? Где мои действия противоречат словам?
Это неприятные вопросы, но без них культура становится случайной.
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Глава 38. Забота о себе как

управленческая обязанность
 

Руководители часто считают, что забота о себе - личное дело, которое можно отложить.
Сначала команда, проект, клиент, срок, отчёт. Потом как-нибудь сон, восстановление, здоро-
вье. Но уставший руководитель редко страдает один. Его усталость управляет другими людьми.

Когда руководитель не восстанавливается, он хуже слушает, быстрее раздражается, чаще
упрощает сложные вопросы, сильнее контролирует, меньше доверяет. Он может объяснять это
высокой планкой, но команда чувствует другое: рядом человек на пределе, и от него зависит
погода.

Забота о себе в руководстве - не роскошь и не слабость. Это обслуживание инструмента,
которым вы работаете. Инструмент - ваше внимание, мышление, способность выдерживать
напряжение, говорить ясно, принимать решения. Если он постоянно перегрет, качество управ-
ления падает.
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Глава 39. С чего руководителю начать

 
Начинать внимательное руководство лучше не с программы для всей организации. Сна-

чала достаточно изменить несколько собственных привычек. Перед сложной встречей делать
короткую паузу и проверять состояние. На встречах меньше перебивать. После плохой ново-
сти сначала уточнять факты, а не искать виноватых. Раз в неделю спрашивать у команды, что
мешает работе. Фиксировать решения ясно. Не создавать ложную срочность.

Эти действия простые, но не лёгкие. Особенно если старый стиль приносил быстрый кон-
троль. Внимательность иногда кажется замедлением. На деле она снижает количество управ-
ленческого мусора: лишних конфликтов, повторных встреч, скрытых рисков, формального
согласия, решений из раздражения.

Можно выбрать одну практику на неделю. Например, слушать до конца первые две
минуты любого спорного разговора. Или перед каждым отказом формулировать причину ясно
и без раздражения. Или заканчивать каждую встречу вопросом: «Что решили и кто что делает
дальше?» Через неделю посмотреть, что изменилось.
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Глава 40. Когда команда начинает дышать свободнее

 
Если руководитель становится внимательнее, команда не меняется мгновенно. Люди сна-

чала проверяют, правда ли это. Можно ли теперь говорить? Не будет ли наказания позже?
Не является ли спокойный тон временным? Не вернётся ли всё при первом стрессе? Доверие
осторожно, особенно если раньше его повреждали.

Но со временем появляются признаки. Люди раньше приносят риски. На встречах
больше фактов и меньше защиты. Споры становятся короче, потому что предмет называется
яснее. Сотрудники задают вопросы до того, как сделали не то. Руководителю реже приходится
вытаскивать правду силой. Команда начинает дышать свободнее.

Это не значит, что всем стало легко. Работа остаётся работой. Будут ошибки, усталость,
срочные периоды, неприятные решения. Разница в том, что команда меньше тратит сил на
скрытую борьбу с собственным руководителем или друг с другом. Больше энергии остаётся
на дело.

Возможно, самая трудная часть для руководителя - принять, что команда учится не
только по его словам. Она учится по его повторяющимся реакциям. Один раз можно сорваться
и потом исправить. Но если реакция повторяется, она становится правилом. Люди не будут
каждый раз разбираться, почему сегодня руководитель не в духе. Они просто встроят это в
своё поведение: не говорить лишнего, не спорить, не приносить проблему без готовой защиты.

Поэтому внимательность руководителя начинается раньше управленческих техник. Она
начинается с честного наблюдения за собой. Что я делаю с комнатой, когда вхожу? Люди соби-
раются или напрягаются? После моего вопроса они думают или защищаются? Моя срочность
помогает делу или просто передаёт тревогу дальше? Ответы на такие вопросы не всегда при-
ятны. Но без них руководитель управляет только внешними задачами, оставляя без внимания
собственное влияние.

А влияние всё равно работает. Каждый день. Власть усиливает не только решения, но и
привычки. Если руководитель привык торопиться, торопиться начнут все. Если привык уточ-
нять, команда тоже начнёт уточнять. Если умеет выдерживать неприятную правду, правда
будет появляться раньше. Это не быстрый способ управления, зато более надёжный.
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