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Роза Роуль
Внутренняя опора. Решения, разговоры

и привычки взрослого человека
 

Перед дорогой
 

Несколько лет назад я поймала себя на странной мысли: я умею помогать другим людям
разбирать сложные решения, но свои собственные иногда таскаю в голове так долго, будто
жду, что они сами рассортируются по полкам. Работаю, отвечаю на письма, назначаю встречи,
говорю умные вещи на чужих совещаниях, а внутри ходит один и тот же вопрос. Он не кричит.
Он просто не уходит.

Я знаю этот момент. У многих он выглядит почти одинаково. Внешне всё прилично:
календарь заполнен, люди ждут ответа, проекты двигаются, семья привыкла, что вы справля-
етесь. А внутри есть небольшая щель между тем, как вы живёте сейчас, и тем, как хотели бы
действовать. Иногда щель маленькая. Например, вы снова промолчали на встрече, хотя знали,
что надо сказать. Иногда она широкая: вы понимаете, что несколько лет строили карьеру, кото-
рая больше не кажется вашей.

Коучинг начинается не с красивой цели. Он начинается с честного неудобства. С ощуще-
ния, что так продолжать можно, но уже не хочется. Это не обязательно катастрофа. Чаще это
обычная, бытовая усталость от собственных повторяющихся реакций. Снова вспылила. Снова
согласилась, хотя не хотела. Снова ушла от разговора. Снова весь вечер прокручивала в голове
фразу начальника, вместо того чтобы лечь спать.

Я пишу эту книгу для человека, который не хочет ждать, пока в его жизни появится иде-
альный наставник, мудрый руководитель или свободный час в календаре. Я не против хоро-
ших наставников. Я сама многому научилась у людей, которые вовремя задавали мне точный
вопрос. Но ждать спасения извне опасно. Особенно взрослому человеку, у которого уже есть
работа, обязательства, привычки и устоявшаяся манера объяснять себе собственные ошибки.

Внутренний тренер не заменяет живого специалиста. Он нужен для другого. Он помо-
гает не бросаться в первую реакцию. Он ставит паузу между событием и вашим ответом. Он
спрашивает: что сейчас происходит, что ты на самом деле хочешь получить, какие факты у
тебя есть, а где ты уже придумала историю и поверила в неё. Иногда этого достаточно, чтобы
не испортить разговор. Иногда этого достаточно, чтобы начать менять жизнь.

Я не верю в мгновенные перевоплощения. Я видела слишком много умных, сильных
людей, которые покупали новую тетрадь, ставили приложение для привычек, обещали себе с
понедельника стать спокойнее, собраннее, смелее, а через две недели возвращались к старому.
Не потому, что они ленивые. Чаще потому, что они пытались изменить поведение без пони-
мания, зачем оно вообще появилось и какую пользу когда-то приносило.

Самое трудное в работе над собой не знание. Знать мы обычно умеем. Мы знаем, что
надо слушать внимательнее, говорить яснее, не откладывать неприятные разговоры, просить
помощи до того, как всё загорится, не отвечать на письмо в раздражении. Но знание редко
спасает в моменте. В моменте спасает заранее натренированная опора. Простая рамка. Вопрос,
который вы уже много раз задавали себе. Способ остановиться и посмотреть на ситуацию не
изнутри обиды, а чуть со стороны.

Эта книга устроена как набор таких опор. Я буду говорить о целях, ценностях, разгово-
рах, управлении людьми, привычках и возвращении к себе после неудачных дней. Но начнём
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мы с основы: что такое коучинговый взгляд на свою жизнь и почему он стал так нужен именно
сейчас.

Мне нравится думать о саморазвитии не как о ремонте сломанного человека, а как о
настройке инструмента. Скрипка не виновата, если её давно не настраивали. Человек тоже не
обязан считать себя проблемой только потому, что какие-то его способы действовать больше не
работают. В какой-то момент прежняя манера спасала. Быстрота помогала выживать в хаосе.
Молчание защищало от конфликта. Контроль создавал ощущение безопасности. А потом
обстоятельства изменились, люди вокруг выросли, роль стала другой, и старые способы начали
мешать.

Мне близка мысль, что взрослый рост часто выглядит не как героический рывок, а как
серия маленьких, почти скучных решений. Подготовиться к разговору. Спросить, а не обви-
нить. Записать факты. Назвать свою цель. Проверить, не спорите ли вы с человеком, когда
на самом деле спорите со своим страхом. Эти шаги не выглядят эффектно. Зато именно они
меняют поведение.

Я буду обращаться к вам прямо, как к человеку, который способен думать, сомневаться
и действовать. Не буду обещать, что после одной главы вы станете спокойной, уверенной и
всегда собранной. Жизнь быстро объяснит обратное. Но вы сможете лучше замечать, где у вас
начинается автоматическая реакция. А когда вы её замечаете, у вас появляется выбор.

У выбора есть тихая сила. Он не всегда меняет обстоятельства. Начальник может остаться
резким. Команда может продолжить спорить. Рынок может вести себя непредсказуемо. Под-
росток может снова забыть то, о чём вы договорились. Но вы сможете решить, как отвечать.
Иногда это всё, что у нас есть. И часто этого больше, чем кажется.
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Внутренний тренер: зачем он нужен,

когда жизнь не спрашивает разрешения
 

В деловой среде слово «коучинг» успело обрасти таким количеством ожиданий, что ино-
гда его хочется отложить в сторону и начать с нормального человеческого вопроса: что проис-
ходит между двумя людьми, когда один помогает другому яснее увидеть себя и сделать следую-
щий шаг? Без тумана, без специальных интонаций, без ощущения, что сейчас начнут продавать
просветление.

В самом простом виде коучинг это регулярный разговор о развитии, поведении и резуль-
тате. Не просто разговор по душам, хотя иногда он может быть очень личным. Не консульта-
ция, где вам дают готовую схему и говорят, куда идти. Не терапия, где главным становится
прошлое и его влияние на настоящее. В коучинге фокус чаще направлен вперёд: что вы хотите
изменить, что мешает, как вы будете действовать иначе и по каким признакам поймёте, что
сдвинулись.

Когда я работаю с человеком в такой логике, я не считаю своей задачей быть умнее его
жизни. Это опасная роль. Чужая жизнь всегда сложнее любого совета. Моя задача другая:
помочь человеку отделить факты от тревоги, намерение от привычки, реальную цель от жела-
ния просто перестать чувствовать дискомфорт. И ещё удерживать его рядом с собственными
обещаниями, потому что в одиночку мы умеем очень убедительно договариваться с собой о
переносе перемен на потом.

Внутренний тренер делает то же самое, только без второго кресла в комнате. Он не гла-
дит вас по голове и не ругает. Он задаёт вопросы, которые помогают вернуть себе взрослую
позицию. Что я сейчас знаю точно? Что я додумываю? Какой результат мне нужен? Что я могу
сделать в ближайшие двадцать четыре часа? Что будет, если я ничего не сделаю? Кого стоит
спросить о том, как я выгляжу со стороны?

Мы привыкли думать, что развитие начинается с большого решения. Уволиться. Пере-
ехать. Получить диплом. Пойти к специалисту. Попросить повышение. Иногда так и бывает.
Но чаще развитие начинается в более скромном месте. Вы замечаете, что третий раз за месяц
уходите с совещания злой и беспомощной. Или что подчинённый снова понял вашу задачу не
так, как вы ожидали. Или что вы всё чаще говорите «мне всё равно», хотя на самом деле вам
не всё равно, просто вы устали добиваться ясности.

Вот тут и нужен коучинговый взгляд. Он не позволяет сразу назначить виноватого. Он
неприятно медленный. Он просит задержаться в ситуации и рассмотреть её. Что именно про-
изошло? Кто что сказал? Где была моя часть? Где были внешние обстоятельства? Какую исто-
рию я быстро построила вокруг этого события? Есть ли другая версия, в которой я не жертва
и не прокурор, а участник, у которого есть хотя бы несколько вариантов действия?

Многим это не нравится. Нам приятнее быть правыми, чем свободными. Быть правой
очень удобно: можно часами объяснять, почему другой человек грубый, ленивый, некомпе-
тентный, холодный или неблагодарный. Иногда это даже правда. Но правда о другом человеке
не всегда помогает выбрать следующий шаг. Свобода начинается там, где вы спрашиваете: что
я буду делать, если он не изменится к завтрашнему утру?

Исполнительный коучинг стал популярным не потому, что люди внезапно стали слабее.
Скорее наоборот: нагрузка выросла, скорость выросла, требования к коммуникации выросли.
Раньше руководитель мог быть просто сильным специалистом, который принимает решения
и отдаёт распоряжения. Сейчас этого мало. Нужно уметь слушать, объяснять, договариваться,
удерживать команду, давать обратную связь, признавать ошибки, не терять себя в потоке сооб-
щений и при этом показывать результат.
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Это большая работа. Её редко кто-то учил делать спокойно и последовательно. Человека
повышают, потому что он хорошо справлялся с задачами, а потом выясняется, что теперь поло-
вина его успеха зависит от разговоров, которые он не умеет вести. Он должен делегировать,
хотя всю жизнь гордился тем, что делает сам. Должен развивать людей, хотя раздражается,
когда они не понимают с первого раза. Должен говорить неприятные вещи, хотя сам всю жизнь
избегал конфликта.

В такой момент коучинг перестаёт быть модной услугой. Он становится способом не
развалиться под весом новой роли. Хороший коуч не забирает у человека ответственность.
Наоборот, он возвращает её туда, где она должна быть. Не «они мне мешают», а «как я влияю
на то, что происходит». Не «у меня нет времени», а «что я выбираю делать вместо того, что
называю важным». Не «моя команда слабая», а «как я ставлю задачи, проверяю понимание и
создаю условия для роста».

Самокоучинг требует той же честности, но сложнее в одном месте: рядом нет человека,
который заметит, что вы ловко ушли от ответа. Мы прекрасно умеем обманывать себя мяг-
кими формулировками. «Я пока собираю информацию» иногда означает «я боюсь принять
решение». «Я не хочу давить» иногда означает «я избегаю ясного разговора». «У меня такой
стиль» иногда означает «я не хочу смотреть на последствия своего поведения».

Поэтому первая привычка внутреннего тренера это точность языка. Чем точнее вы назы-
ваете происходящее, тем меньше власти у тумана. Не «на работе всё плохо», а «я не понимаю
ожиданий моего руководителя по проекту и боюсь спросить, потому что это покажет мою рас-
терянность». Не «команда меня не слышит», а «я даю задачи устно, не прошу повторить дого-
ворённости и раздражаюсь, когда результат не совпадает с тем, что было у меня в голове». Не
«я выгорела», а «я три месяца работаю вечерами, не обсуждала границы и считаю, что отказ
разрушит мою репутацию».

Такая точность не всегда приятна. Она лишает нас красивой общей жалобы. Зато появля-
ется место для действия. Если проблема в ожиданиях руководителя, можно запросить встречу
и подготовить три вопроса. Если проблема в постановке задач, можно изменить способ дого-
ворённости. Если проблема в границах, можно начать с одного честного разговора о сроках
и приоритетах. Всё это не гарантирует чудо. Но это уже работа с реальностью, а не с облаком
раздражения.

Коучинг часто путают с мотивацией. Мотивация звучит бодро, но быстро кончается. Осо-
бенно во вторник вечером, когда вы устали, а разговор всё ещё нужно провести. Настоящая
работа меньше похожа на вдохновение и больше на кухонную подготовку перед большим ужи-
ном. Надо достать продукты, нарезать, убрать лишнее, понять, что вы забыли купить, и не
делать вид, что суп сварится от хорошего настроения.

Если вы хотите научиться тренировать себя, начните с трёх простых вещей: наблюдать,
формулировать, действовать. Наблюдать значит замечать факты и свои реакции. Формулиро-
вать значит переводить внутренний шум в ясные слова. Действовать значит делать небольшой
шаг, который можно проверить. Без третьего шага всё превращается в размышления, а раз-
мышления очень любят притворяться развитием.

Допустим, вы получили письмо от коллеги. Оно сухое, резкое, без приветствия. У вас
сразу поднимается волна: «Он меня не уважает». Рука тянется ответить в таком же тоне. Внут-
ренний тренер в этот момент не говорит: «Будь выше этого». Такая фраза обычно только злит.
Он спрашивает проще: какие факты у тебя есть? Факт: письмо короткое. Факт: в нём нет бла-
годарности. Факт: он просит переделать часть работы. Всё остальное пока версия.

Дальше вопрос: какой результат тебе нужен? Выпустить раздражение или продвинуть
работу? Иногда честный ответ звучит так: «Хочу уколоть в ответ». Хорошо. Назвали. Теперь
можно выбрать. Если нужен результат, ответ будет другим: «Получила замечания. Чтобы вне-
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сти правки точно, уточни, пожалуйста, какие два пункта для тебя главные и какой срок счита-
ешь рабочим». Не блестяще, не драматично. Зато взросло.

Именно в таких местах формируется новая манера поведения. Не в больших заявлениях,
а в десятках маленьких пауз. Перед письмом. Перед разговором. Перед тем, как согласиться.
Перед тем, как промолчать. Перед тем, как объяснить себе, что вы ничего не можете изменить.

Кому нужен такой подход? Руководителям, которые устали управлять через срочность и
личный контроль. Специалистам, которые хотят расти, но не понимают, какие привычки уже
мешают следующему уровню. Основателям, которым одиноко принимать решения. Людям в
переходе, которые чувствуют, что старая роль стала тесной. И просто взрослым, которые хотят
меньше жить на автомате.

Есть ещё одна категория людей, о которой я думаю часто: те, кто внешне выглядит успеш-
ным, но внутри всё время чувствует, что едва удерживает конструкцию. Они многое умеют,
быстро соображают, берут ответственность, спасают проекты, поддерживают других. Но им
трудно остановиться и спросить: а я сама-то как? Чего я хочу? Где я делаю слишком много?
Где я подменяю развитие постоянным напряжением?

Коучинговая работа не всегда начинается с боли. Иногда она начинается с любопытства.
Человек говорит: «У меня всё нормально, но я хочу действовать сильнее». Мне нравится такая
формулировка, если за ней есть готовность работать, а не только желание почувствовать себя
перспективным. Сильнее не значит громче. Иногда сильнее значит спокойнее. Яснее. Медлен-
нее. С меньшим количеством оправданий.

Но чаще люди приходят к изменению через повторяющийся сбой. Один и тот же кон-
фликт с разными людьми. Один и тот же страх в новых обстоятельствах. Одна и та же усталость
после каждого успеха. Если сценарий повторяется, это подарок, хотя в моменте так не кажется.
Повтор показывает место, где можно учиться. Он как отметка на карте: здесь вы обычно сво-
рачиваете не туда.

Первый вопрос внутреннего тренера в таком месте звучит не «что со мной не так?». Этот
вопрос редко помогает. Лучше спросить: какая моя привычная реакция здесь включается?
Она защищает меня от чего? Что она стоит мне сейчас? Какой более взрослый ответ я хочу
попробовать вместо неё?

Например, вы замечаете, что в споре начинаете говорить быстрее и жёстче. Возможно,
когда-то скорость помогала вам не потерять место за столом. Возможно, в вашей семье надо
было говорить громко, чтобы тебя услышали. Возможно, на прежней работе вы выживали
среди людей, которые уважали только напор. Но сегодня вы руководите командой, и ваш напор
заставляет людей замолкать. Привычка всё ещё работает, только результат уже не тот.

Или наоборот: вы избегаете прямоты. Сглаживаете, откладываете, выбираете мягкие
слова там, где нужна ясность. Вы говорите себе, что бережёте отношения. Иногда да. А иногда
вы бережёте собственный комфорт. Человек не получает честной обратной связи, ситуация
затягивается, раздражение копится, и через месяц разговор становится в три раза тяжелее.

Самокоучинг не требует безжалостности к себе. Наоборот, грубость к себе обычно ухуд-
шает дело. Но он требует не путать доброту с побегом от правды. Можно признать: я избегала
разговора, потому что боялась чужой реакции. Это не делает меня плохой. Это показывает,
где мне нужна подготовка.

Подготовка вообще недооценена. Мы почему-то считаем, что если разговор важный, то
правильные слова должны появиться сами. Потом заходим в кабинет или подключаемся к
звонку, слышим первую неудобную реплику и теряем половину мыслей. Подготовка не делает
разговор холодным. Она делает вас менее зависимой от паники.

Перед трудным разговором я предлагаю писать. Не печатать между делом, а именно
писать рукой, если есть возможность. Вопросы простые: зачем мне этот разговор, какие факты
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я хочу назвать, что я хочу понять у другого человека, какой следующий шаг будет хорошим
итогом. Письмо замедляет мысль. А замедление часто спасает от лишней резкости.

Внутренний тренер всегда возвращает нас к действию, но действие не обязательно
должно быть большим. Иногда лучший шаг это собрать обратную связь. Спросить трёх людей,
как они видят ваш стиль общения. Не спорить с ними, не объясняться, просто записать. Иногда
лучший шаг это попросить руководителя назвать два признака успешного результата. Иногда
лучший шаг это признать команде: «Я поставила задачу недостаточно ясно. Давайте зафикси-
руем заново».

Такой подход требует смирения, но не унижения. Смирение здесь означает готовность
увидеть свою часть. Не всю вину, не всю ответственность за мир, а свою часть. Это сильно
разгружает. Когда вы отвечаете только за свою часть, вам не нужно контролировать всё. Вы
можете сделать то, что зависит от вас, и потом смотреть на результат трезво.

Мне нравится разделять ситуацию на три круга. Первый круг: то, что я контролирую
напрямую. Мои слова, подготовка, просьбы, границы, сроки, тон письма, готовность слушать.
Второй круг: то, на что я могу влиять. Настроение команды, качество договорённостей, ясность
процесса, доверие в отношениях. Третий круг: то, что мне неподвластно. Чужой характер,
рынок, прошлое, внезапные решения наверху, то, как другой человек решит интерпретировать
мои слова.

Много сил уходит на третий круг. Мы мысленно спорим с тем, что не можем изменить.
Внутренний тренер мягко, но настойчиво возвращает вопрос: где твой первый круг? Что ты
можешь сделать сейчас? Не идеально. Не навсегда. Сейчас.

Здесь появляется важная разница между целью и желаемым исходом. Цель может быть
в вашей власти, исход не всегда. Ваша цель: провести разговор ясно и уважительно. Исход:
человек согласится, извинится, изменит поведение. Первое вы можете подготовить и выпол-
нить. Второе зависит не только от вас. Если путать одно с другим, вы будете считать провалом
всё, где другой человек не сделал то, чего вы хотели.

В работе с собой эта разница освобождает. Вы можете гордиться тем, что сказали правду
спокойно, даже если вам ответили холодно. Можете признать успехом то, что попросили о
повышении, даже если получили отказ. Можете считать прогрессом то, что не перебили чело-
века на совещании, хотя внутри очень хотелось. Поведение, которое вы тренируете, уже имеет
ценность.

Конечно, не нужно превращать самокоучинг в бесконечное самоисследование. Есть
люди, которые так тщательно анализируют свои реакции, что забывают жить. Они составляют
схемы, читают книги, находят названия всем своим паттернам, а потом всё равно не звонят, не
отправляют письмо, не назначают встречу. Внутренний тренер должен быть практичным. Его
любимый вопрос после любого открытия: и что ты сделаешь с этим на этой неделе?

Если ответа нет, открытие ещё сырое. Пусть дозреет, но не превращайте его в украшение.
Новая осознанность без нового поведения быстро становится ещё одним способом чувствовать
себя занятым. Я видела это и в себе. Можно очень красиво объяснить, почему ты избегаешь
конфликта, и всё равно продолжать его избегать. Объяснение помогает только тогда, когда
становится мостом к действию.

Хорошая новость в том, что взрослые люди меняются. Не так быстро, как обещают
рекламные заголовки, но меняются. Я видела руководителей, которые учились слушать после
многих лет привычки перебивать. Видела специалистов, которые начинали говорить увереннее
без агрессии. Видела основателей, которые переставали считать делегирование потерей кон-
троля. Видела людей, которые впервые за долгое время честно признавали: я больше не хочу
жить в режиме постоянного доказательства.

Меняются те, кто готов смотреть на факты и пробовать новые действия. Не те, кто ждёт
идеальной уверенности. Уверенность часто приходит после действия, а не до него. Сначала
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вы проводите неудобный разговор с дрожью в голосе. Потом замечаете, что не умерли. Потом
готовитесь лучше. Потом однажды говорите яснее. И только потом начинаете думать: кажется,
я могу.

В этом смысле внутренний тренер не делает жизнь легче. Он делает вас честнее и собран-
нее. Лёгкость иногда приходит потом, как побочный эффект. Когда меньше недосказанности,
меньше внутренних судов, меньше попыток понравиться всем сразу, появляется свободное
место. Но сначала бывает неловко. Новое поведение почти всегда неловкое. Оно как новая
обувь: вроде по размеру, но первые дни вы чувствуете каждый шаг.

Не стоит ждать, что окружающие сразу обрадуются вашим изменениям. Если вы всегда
соглашались, людям может не понравиться ваше первое «нет». Если вы всегда молчали, ваша
ясность может удивить. Если вы всегда всё делали сами, команда может растеряться, когда вы
начнёте делегировать. Изменение одного человека меняет привычный порядок вокруг него.
Это нормально. Не все аплодируют росту, особенно если раньше им было удобно.

Поэтому вам понадобится терпение. Не мягкая улыбка на всё подряд, а рабочее терпение
человека, который понимает: я тренирую новый способ действовать. Сегодня получилось на
три из десяти. Завтра, может быть, на четыре. Через месяц я замечу, что уже не трачу два дня
на то, чтобы решиться на письмо. Это и есть движение.

В конце этой первой главы я хочу предложить вам не вывод, а небольшую практику. Возь-
мите одну ситуацию, которая сейчас занимает место в голове. Не самую страшную. Начните с
рабочей, живой, немного раздражающей. Запишите её в одном предложении. Потом ответьте
на четыре вопроса: что происходит на уровне фактов, какую историю я об этом рассказываю,
какой результат мне нужен, какой один шаг я сделаю в ближайшие сутки.

Если вы сделаете это честно, вы уже начнёте тренировать в себе того самого внутрен-
него тренера. Без громких обещаний. Без новой личности с понедельника. Просто один шаг,
в котором вы не отдаёте свою реакцию на волю привычке.

И ещё одно. Не превращайте эту практику в экзамен. Взрослая жизнь и так слишком
часто проверяет нас без предупреждения. Пусть самокоучинг будет не очередной палкой, кото-
рой вы себя подгоняете, а рабочим инструментом. Иногда он поможет сказать трудную правду.
Иногда поможет промолчать там, где молчание мудрее. Иногда поможет понять, что пора
попросить помощи у живого человека. Это тоже зрелость.

Вы не обязаны проходить дорогу идеально. Вам нужно научиться замечать, где вы стоите,
куда хотите попасть и что лежит между этими двумя точками. В этой промежуточной области
и происходит настоящая работа. Не эффектная. Зато ваша.

Когда я говорю о фактах, я имею в виду то, что можно было бы записать на камеру или в
протокол. Человек опоздал на пятнадцать минут. Проект сдан на два дня позже. На встрече вы
сказали три фразы и больше не включались. Руководитель дважды вернул документ с коммен-
тариями. Всё остальное начинается после фактов. «Он не уважает моё время». «Они считают
меня слабой». «Я никогда не справлюсь». Возможно. Но пока это не факт, а версия.

Версии нужны. Мозг строит их быстро, чтобы защитить нас и дать смысл происходящему.
Проблема начинается, когда версия занимает место реальности. Вы отвечаете уже не на письмо,
а на предполагаемое неуважение. Не на задержку проекта, а на свою старую боль от того, что
вас подводили. Не на вопрос коллеги, а на страх, что вас разоблачат. Внутренний тренер не
запрещает версии. Он просит поставить рядом с ними маленькую пометку: «проверить».

Проверка версии часто выглядит очень буднично. «Я заметила, что срок сдвинулся. Что
помешало?» «Когда ты сказал это на встрече, я поняла так-то. Я правильно услышала?» «Мне
не хватает ясности по ожиданиям. Можем пройтись по критериям результата?» Такие фразы
не всегда удобны, зато они возвращают разговор в реальность. Люди иногда удивляют. Оказы-
вается, резкое письмо было написано между двумя перелётами. Молчание на встрече означало
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не презрение, а растерянность. Сдвиг срока произошёл не из-за безответственности, а из-за
того, что никто не снял старую задачу.

Иногда проверка подтверждает неприятную версию. Да, человек действительно избегает
ответственности. Да, руководитель действительно не даёт ясных критериев. Да, отношения в
команде стали напряжёнными. Но даже тогда у вас больше опоры, потому что вы работаете с
фактами, а не с воображаемым судом в голове.

Вторая часть внутренней работы связана с целью. Люди часто идут в разговор, не пони-
мая, чего хотят. Они хотят, чтобы другой человек «понял». Это слишком расплывчато. Понял
что? Что вам больно? Что сроки важны? Что доверие падает? Что вы больше не готовы брать
работу без приоритетов? Чем яснее цель, тем спокойнее разговор. Цель не должна быть жёст-
кой, но она должна быть названа.

Например: «Я хочу договориться о новом сроке и понять, какие препятствия есть». Или:
«Я хочу сказать, что такой тон для меня неприемлем, и предложить другой способ обсуж-
дать ошибки». Или: «Я хочу узнать, какие навыки мне нужно показать, чтобы претендовать на
повышение». Это уже не туман. Это маршрут.

Третий элемент это ответственность. Слово тяжёлое, но в практике оно очень простое.
Ответственность означает, что вы перестаёте ждать, пока ситуация сама станет удобной для
вашего лучшего поведения. Она может не стать. Разговор может быть неловким, начальник
занятым, коллега раздражённым, вы уставшей. И всё равно можно выбрать одну более точную
фразу, одну честную просьбу, одну паузу перед ответом.

Сильный человек не тот, кто никогда не теряется. Сильный человек быстрее возвраща-
ется. Вот вы сорвались. Перебили. Написали резковато. Согласились лишний раз. Внутренний
тренер не устраивает долгий процесс над вашей личностью. Он спрашивает: что произошло,
что ты можешь исправить, чему это учит? Иногда нужно извиниться. Иногда уточнить. Иногда
признать, что вы взяли на себя больше, чем можете сделать. Исправление тоже действие.

Я не люблю советы, которые звучат так, будто у человека бесконечный ресурс. «Просто
выделите час на рефлексию каждый день». У большинства людей нет лишнего часа. Есть десять
минут между звонками, заметка в телефоне, страница в тетради утром, короткая прогулка без
наушников. Начните с этого. Самокоучинг должен помещаться в реальную жизнь, иначе он
станет ещё одним пунктом, за который вы будете себя ругать.

Можно завести простую страницу с тремя строками: ситуация, моя реакция, следующий
шаг. Не надо писать красиво. Не надо хранить это как литературный дневник. Это рабочая
поверхность. Через месяц вы увидите повторяющиеся места. Где вы ускоряетесь. Где замолка-
ете. Где берёте чужую работу. Где не просите ясности. Повторы и есть материал для роста.

Есть люди, которым особенно нужна внешняя поддержка. Если вы понимаете, что тре-
вога, подавленность, симптомы внимания или старые травмы сильно мешают жить, не надо
героически заменять специалиста тетрадью. Внутренний тренер хорош там, где у вас есть
достаточно опоры, чтобы наблюдать и пробовать. Когда опоры мало, мудрее искать помощь.
Это не слабость. Это нормальный способ позаботиться о результате.

Но даже рядом со специалистом человек всё равно учится быть с собой между встречами.
Никто не проживёт за вас момент, когда нужно нажать «отправить», попросить паузу, признать
ошибку или сказать: «Я не готова обсуждать это в таком тоне». Поэтому навык внутреннего
тренера остаётся вашим. Его нельзя делегировать полностью.

Если подвести эту мысль к самой земле, коучинг это тренировка взрослого выбора. Не
абстрактного, а очень конкретного. Выбор задать вопрос вместо обвинения. Выбор назвать
ожидание. Выбор не делать вид, что всё нормально. Выбор не отвечать немедленно. Выбор
увидеть свою часть без самоуничтожения. Выбор сделать шаг, даже если настроение не совпа-
дает с планом.
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С этого и начнём дальше. Мы будем строить не идеальную версию вас, а более честную
и пригодную к реальной жизни систему действий. В ней будет место ценностям, трудным раз-
говорам, ошибкам, привычкам, усталости и возвращению на маршрут. Потому что развитие,
если снять с него праздничную упаковку, часто именно так и выглядит: человек заметил, оста-
новился, выбрал, сделал, посмотрел на результат и попробовал снова.

Одна моя клиентка, назову её Марина, считала себя плохим руководителем, потому что
ей было трудно давать обратную связь. Когда мы стали разбирать конкретные случаи, выяс-
нилось, что она не боялась содержания разговора. Она боялась момента после. Тишины. Оби-
женного лица. Возможного вопроса: «Почему вы раньше не сказали?» Как только она это уви-
дела, подготовка изменилась. Она стала заранее продумывать не только первую фразу, но и
свою реакцию на паузу. Оказалось, что пауза не убивает разговор. Иногда она даёт человеку
время услышать.

Другой пример. Мужчина, который руководил продуктовой командой, жаловался, что
его люди не проявляют инициативу. Он говорил об этом долго и убедительно. Потом мы
посмотрели на его совещания. На каждую идею он отвечал быстрее всех. На каждый вопрос
давал готовое решение. На каждую ошибку приносил свой план исправления. Команда научи-
лась ждать. Его внутренний тренер должен был задавать неприятный вопрос: где я сам забираю
у людей возможность думать?

Самое полезное в таких наблюдениях то, что они снимают магию с проблемы. Не надо
менять характер целиком. Надо изменить один повторяющийся элемент. Марине нужно было
научиться выдерживать паузу и не смягчать сообщение до неузнаваемости. Руководителю про-
дукта нужно было задавать вопрос и молчать хотя бы двадцать секунд. Маленькое действие,
но за ним стоит другая роль.

Вы тоже можете искать такие элементы. Не «я плохо общаюсь», а «я заканчиваю чужие
фразы». Не «я не умею руководить», а «я не проверяю понимание задачи». Не «меня никто
не ценит», а «я не называю объём своей работы и молча беру лишнее». Чем меньше и точнее
элемент, тем выше шанс, что вы сможете с ним работать уже сегодня.

Когда я говорю о фактах, я имею в виду то, что можно было бы записать на камеру или в
протокол. Человек опоздал на пятнадцать минут. Проект сдан на два дня позже. На встрече вы
сказали три фразы и больше не включались. Руководитель дважды вернул документ с коммен-
тариями. Всё остальное начинается после фактов. «Он не уважает моё время». «Они считают
меня слабой». «Я никогда не справлюсь». Возможно. Но пока это не факт, а версия.

Версии нужны. Мозг строит их быстро, чтобы защитить нас и дать смысл происходящему.
Проблема начинается, когда версия занимает место реальности. Вы отвечаете уже не на письмо,
а на предполагаемое неуважение. Не на задержку проекта, а на свою старую боль от того, что
вас подводили. Не на вопрос коллеги, а на страх, что вас разоблачат. Внутренний тренер не
запрещает версии. Он просит поставить рядом с ними маленькую пометку: «проверить».

Проверка версии часто выглядит очень буднично. «Я заметила, что срок сдвинулся. Что
помешало?» «Когда ты сказал это на встрече, я поняла так-то. Я правильно услышала?» «Мне
не хватает ясности по ожиданиям. Можем пройтись по критериям результата?» Такие фразы
не всегда удобны, зато они возвращают разговор в реальность. Люди иногда удивляют. Оказы-
вается, резкое письмо было написано между двумя перелётами. Молчание на встрече означало
не презрение, а растерянность. Сдвиг срока произошёл не из-за безответственности, а из-за
того, что никто не снял старую задачу.

Иногда проверка подтверждает неприятную версию. Да, человек действительно избегает
ответственности. Да, руководитель действительно не даёт ясных критериев. Да, отношения в
команде стали напряжёнными. Но даже тогда у вас больше опоры, потому что вы работаете с
фактами, а не с воображаемым судом в голове.
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Вторая часть внутренней работы связана с целью. Люди часто идут в разговор, не пони-
мая, чего хотят. Они хотят, чтобы другой человек «понял». Это слишком расплывчато. Понял
что? Что вам больно? Что сроки важны? Что доверие падает? Что вы больше не готовы брать
работу без приоритетов? Чем яснее цель, тем спокойнее разговор. Цель не должна быть жёст-
кой, но она должна быть названа.

Например: «Я хочу договориться о новом сроке и понять, какие препятствия есть». Или:
«Я хочу сказать, что такой тон для меня неприемлем, и предложить другой способ обсуж-
дать ошибки». Или: «Я хочу узнать, какие навыки мне нужно показать, чтобы претендовать на
повышение». Это уже не туман. Это маршрут.

Третий элемент это ответственность. Слово тяжёлое, но в практике оно очень простое.
Ответственность означает, что вы перестаёте ждать, пока ситуация сама станет удобной для
вашего лучшего поведения. Она может не стать. Разговор может быть неловким, начальник
занятым, коллега раздражённым, вы уставшей. И всё равно можно выбрать одну более точную
фразу, одну честную просьбу, одну паузу перед ответом.

Сильный человек не тот, кто никогда не теряется. Сильный человек быстрее возвраща-
ется. Вот вы сорвались. Перебили. Написали резковато. Согласились лишний раз. Внутренний
тренер не устраивает долгий процесс над вашей личностью. Он спрашивает: что произошло,
что ты можешь исправить, чему это учит? Иногда нужно извиниться. Иногда уточнить. Иногда
признать, что вы взяли на себя больше, чем можете сделать. Исправление тоже действие.
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Опора внутри: ценности, цель и честная картина себя

 
Есть люди, которые начинают работу над собой с вопроса: что мне делать? Я понимаю

этот порыв. Когда внутри тесно, хочется сразу инструкции. Скажите, куда нажать, что написать,
кому позвонить, как наконец перестать повторять один и тот же сценарий. Но почти каждый
раз, когда мы слишком быстро перескакиваем к действию, мы рискуем улучшать не ту часть
жизни.

Перед действием полезно понять, на что вы опираетесь. Не на настроение, потому что
оно меняется быстрее погоды. Не на чужие ожидания, потому что они часто противоречат друг
другу. Не на страх, хотя он умеет казаться очень убедительным. Опора начинается с ответа на
тихий, упрямый вопрос: что для меня сейчас действительно имеет значение?

Я не говорю о красивом списке слов, который приятно повесить на стену. Ценности легко
превратить в декор. Свобода, развитие, семья, честность, влияние, спокойствие. Всё звучит
хорошо. Проблема в том, что пока ценность не влияет на решение, она остаётся словом. Насто-
ящая ценность проявляется там, где приходится выбирать и чем-то платить.

Например, человек говорит, что для него важна честность, но годами не даёт сотруднику
прямой обратной связи, потому что боится его расстроить. Или говорит, что ценит семью, но
всё время отдаёт вечера работе, даже когда срочность давно стала привычкой, а не необходи-
мостью. Или называет свободу главным условием, но выбирает каждую новую роль так, чтобы
там было побольше одобрения и поменьше риска.

Я не пишу это с позиции строгого судьи. У меня самой в жизни были периоды, когда
мои заявленные ценности и календарь жили как соседи, которые здороваются в лифте, но не
разговаривают. На словах мне было важно одно, на практике день заполнялся другим. И только
когда я начинала смотреть не на то, что я о себе думаю, а на то, как я трачу время, силы и
внимание, появлялась более честная картина.

Ценности нужны не для того, чтобы стать правильной. Они нужны, чтобы перестать каж-
дый раз принимать решение с нуля. Когда вы знаете свои основные опоры, часть шума уходит.
Не весь. Жизнь не становится простой. Но появляется внутренний критерий. Эта работа при-
ближает меня к тому, что я считаю важным, или только поддерживает чужое представление
обо мне? Этот разговор неприятен, но он служит моему уважению к себе? Этот отказ разру-
шает отношения или наконец делает их честнее?

Многие взрослые люди не могут быстро назвать свои ценности. И это нормально. Мы
чаще учимся подстраиваться под обстоятельства, чем формулировать собственную основу. В
школе нас спрашивали, что задано. На работе долго спрашивали, что нужно бизнесу. В семье
спрашивали, удобно ли другим. Всё это важно. Но если вы слишком долго отвечаете только на
внешние вопросы, внутренний голос становится тише.

Начать можно очень просто. Вспомните три момента за последние годы, когда вы чув-
ствовали: вот здесь я на своём месте. Не обязательно счастье в чистом виде. Может быть, труд-
ный проект, где вы устали, но понимали смысл. Разговор, после которого стало спокойнее, хотя
он был нелёгким. День, когда вы сделали что-то смелое и вечером не ругали себя. Что там
было? Свобода? Польза? Мастерство? Близость? Справедливость? Новизна? Надёжность?

Потом вспомните три момента, когда внутри всё сжималось. Когда вроде бы ничего ужас-
ного не случилось, но вы чувствовали раздражение, пустоту или стыд. Часто там нарушена
ценность. Вас заставили делать работу, которая казалась бессмысленной. С вами говорили без
уважения. Вы сами промолчали там, где должны были защитить границу. Вы согласились на
роль, где было много статуса и мало живого интереса.
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Так ценности начинают проявляться не как список, а как следы в реальной жизни. Они
видны в энергии и в сопротивлении. В том, что вы готовы делать долго. В том, после чего
чувствуете себя собраннее. И в том, от чего можете устать даже за один час.

Я предлагаю не выбирать сразу десять красивых слов. Возьмите лист бумаги и напишите
всё, что приходит. Не сортируйте. Не спорьте. Пишите: честность, забота, деньги, красота,
независимость, спокойствие, признание, мастерство, верность, игра, порядок, риск, вера, вли-
яние, дружба, здоровье, сила, мягкость, ясность. Потом отложите лист. Вернитесь через день.
Некоторые слова потускнеют. Несколько, наоборот, будут смотреть на вас почти вызывающе.

Сократите список до десяти. Затем до пяти. Пять это достаточно мало, чтобы помнить, и
достаточно много, чтобы не обеднять себя. Если хочется оставить двенадцать, спросите: какие
из них на самом деле повторяют друг друга? Например, развитие, любопытство и обучение
могут быть одной областью. Честность, прямота и прозрачность тоже могут жить рядом. Не
нужно проводить философский семинар. Нужно найти слова, которые будут работать в вашей
жизни.

После этого начинается более важная часть: дать каждому слову личное значение. Цен-
ность «свобода» у одного человека означает возможность самому выбирать проекты. У дру-
гого - финансовую независимость. У третьего - право не объяснять каждое решение семье. У
четвёртого - гибкий график, чтобы в три часа дня забрать ребёнка из школы. Если не расшиф-
ровать слово, оно будет слишком общим и не поможет в сложный момент.

Напишите рядом с каждой ценностью: как она выглядит в моём обычном дне? Что я
делаю, когда живу в соответствии с ней? Что я перестаю делать? Как я понимаю, что она нару-
шена? Эти вопросы приземляют большие слова. «Уважение» становится не абстракцией, а при-
вычкой не перебивать, не соглашаться из страха, не разговаривать с собой как с провинив-
шимся ребёнком.

Ценности особенно нужны в период выбора. Карьерный переход, повышение, конфликт,
усталость, новая роль, разрыв партнёрства. Когда ставок много, мозг начинает хвататься за
громкие аргументы. Деньги. Статус. Безопасность. Одобрение. Срочность. Всё это может быть
важным. Но без ценностей вы можете получить то, что выглядит как успех, и обнаружить, что
вам стало теснее.

Представьте женщину, которой предлагают руководящую позицию. Зарплата выше,
команда больше, название должности приятно произносить вслух. Но роль требует постоян-
ных поездок, политических игр и почти полного отказа от глубокой экспертной работы, кото-
рую она любит. Если её ценности - влияние, признание и скорость, возможно, это отличный
шаг. Если её ценности - мастерство, устойчивость и близость с семьёй, решение уже не такое
очевидное. Внешне предложение одно и то же. Внутренне оно разное для разных людей.

В этом месте важно не врать себе. Иногда мы выбираем деньги, потому что деньги сейчас
правда нужны. Иногда выбираем статус, потому что он открывает двери. Это не преступление.
Опасность начинается, когда мы называем такой выбор «развитием», хотя внутри понимаем:
я покупаю одобрение ценой того, что мне дорого. Честное решение легче не становится, но
оно перестаёт отравлять.

Ценности также помогают в разговорах. Если я знаю, что для меня важна ясность, мне
проще не откладывать вопрос, который давно висит в воздухе. Если важна доброта, я не
использую прямоту как оправдание резкости. Если важна ответственность, я не прячусь за
фразой «мне не дали условий», пока не проверю, какие условия я могла попросить. Ценность
работает как тихий корректор поведения.

Но ценности не должны превращаться в дубинку. Человек может так увлечься своей чест-
ностью, что начнёт говорить всё, что думает, не замечая последствий. Может так держаться за
свободу, что перестанет выполнять договорённости. Может так ценить заботу, что начнёт спа-
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сать всех вокруг и злиться, что никто не спасает её. Любую ценность можно перегнуть. Тогда
она перестаёт помогать и начинает управлять вами.

Поэтому рядом с каждой ценностью полезно спросить: как выглядит её избыток? Если
моя ценность - качество, где она превращается в перфекционизм? Если моя ценность - помощь,
где она становится контролем? Если моя ценность - независимость, где она мешает просить
поддержки? Это неприятные вопросы, но они защищают от красивой слепоты.

После ценностей приходит следующий шаг: понять текущую точку. Многие хотят опи-
сывать будущее, не называя настоящее. Буду более уверенной. Буду меньше тревожиться. Буду
лучше руководить. Хорошо. Но откуда вы стартуете? Что происходит сейчас? Если не назвать
текущую точку, любое движение будет туманным.

Текущая точка это не приговор. Это координаты. «Я избегаю разговоров о качестве
работы, пока проблема не станет большой». «Я беру слишком много задач, потому что боюсь
показаться недостаточно полезной». «Я говорю на совещаниях больше всех и редко оставляю
место другим». «Я хочу новую работу, но не могу сформулировать, что именно ищу». Чем
честнее координаты, тем меньше случайных шагов.

Здесь многие начинают защищаться, даже если пишут для себя. Хочется смягчить. Не «я
избегаю», а «я пока наблюдаю». Не «я боюсь», а «я выбираю стратегическую осторожность».
Иногда это правда. Часто это упаковка. Внутренний тренер должен быть доброжелательным,
но не доверчивым. Он слышит красивую фразу и спрашивает: а если сказать проще?

Сказать проще бывает освобождающе. «Я боюсь». «Я устала». «Я не знаю». «Я хочу при-
знания». «Я злюсь». «Я завидую». «Мне важно, чтобы меня выбрали». Эти фразы не обя-
зательно произносить вслух кому-то другому. Но себе их сказать полезно. Пока чувство не
названо, оно часто управляет решением из-под стола.

После текущей точки нужна будущая. Не фантазия про идеальную жизнь, а понятное
описание поведения. Каким человеком вы хотите быть в этой ситуации? Что вы будете делать
иначе? Как это увидят другие? Как вы сами поймёте, что сдвиг произошёл?

Если текущая точка звучит так: «Я молчу на встречах, потому что боюсь сказать глу-
пость», будущая не должна быть «я стану уверенной». Слишком расплывчато. Лучше: «На
каждой ключевой встрече я заранее готовлю один вопрос и одну позицию, которую готова
озвучить. Я говорю хотя бы один раз в первой половине встречи, чтобы не ждать идеального
момента». Это уже можно проверить.

Если текущая точка: «Я раздражаюсь, когда сотрудник делает не так, как я ожидала»,
будущая может звучать так: «Перед началом задачи я называю результат, срок и критерии каче-
ства, потом прошу человека своими словами повторить договорённость. Когда результат не
совпадает, я сначала проверяю, где была неясность, а не начинаю с обвинения». Это поведение.
Его можно тренировать.

Между текущей и будущей точкой лежит промежуток, в котором и происходит работа.
Там живут страхи, привычки, нехватка навыков, неверные ожидания, старые истории о себе,
реальные ограничения, усталость, особенности среды. Иногда там есть один большой камень.
Иногда десяток мелких. Нельзя перепрыгнуть этот промежуток силой желания. Его нужно рас-
смотреть.

Спросите себя: что именно мешает мне действовать иначе? Не общо. Конкретно. Не хва-
тает навыка? Я не знаю, как начать разговор? Боюсь потерять расположение? Не верю, что
имею право просить? Считаю, что хороший руководитель должен всё выдерживать? Не умею
отличать срочное от важного? Каждый ответ ведёт к разному шагу.

Если не хватает навыка, можно учиться и практиковать. Если мешает страх, нужна подго-
товка и, возможно, поддержка. Если проблема в убеждении, его стоит проверить. Если ограни-
чение внешнее, нужно понять, где вы можете влиять, а где пора принять реальность и выбрать
из возможного. Коучинговый подход ценен тем, что не валит всё в одну кучу.
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Возьмём простой пример. Вы хотите перестать отвечать на рабочие сообщения поздно
вечером. Текущая точка: вы отвечаете почти всегда, даже если злитесь. Будущая точка: после
семи вечера вы отвечаете только на заранее определённые критические вопросы. Что в про-
межутке? Страх показаться ненадёжной. Отсутствие договорённости с командой. Ваша соб-
ственная привычка проверять телефон. Возможно, руководитель сам пишет ночью и создаёт
негласную норму.

Действия будут разными. Нужно обсудить ожидания. Настроить режим уведомлений.
Написать команде, какие вопросы считаются срочными. Выдержать первые вечера тревоги.
Возможно, один раз ответить утром и увидеть, что мир не рухнул. Это не красивая трансфор-
мация. Это скучная, конкретная перенастройка поведения.

Второй пример. Вы хотите научиться делегировать. Текущая точка: вы отдаёте задачу,
но потом вмешиваетесь, исправляете, переделываете и устаете. Будущая точка: вы передаёте
задачу с понятными рамками и заранее назначенными точками проверки. В промежутке может
быть недоверие, нетерпение, страх за репутацию, привычка получать удовольствие от собствен-
ной незаменимости. Последний пункт особенно неприятен, но встречается часто.

Если человек тайно держится за роль незаменимого, простая техника делегирования не
поможет. Он будет формально отдавать задачи и неформально забирать их назад. Здесь нужно
честно спросить: что я получаю от того, что всё держится на мне? Восхищение? Контроль?
Право жаловаться? Ощущение значимости? Пока выгода не названа, привычка будет сильнее
плана.

Вот почему внутренняя работа требует не только дисциплины, но и любопытства. Жёст-
кость без любопытства быстро превращается в самокритику. Любопытство без действия пре-
вращается в бесконечное самоизучение. Нужны оба качества: посмотреть честно и сделать шаг.

На практике я люблю короткий формат: ценность, текущая точка, будущая точка, про-
межуток, первый шаг. Пять строк. Не роман. Например: ценность - ясность. Текущая точка - я
избегаю обсуждать с партнёром распределение обязанностей. Будущая точка - мы проговари-
ваем зоны ответственности и срок пересмотра. Промежуток - я боюсь, что разговор перейдёт
в ссору. Первый шаг - сегодня пишу три факта и одну просьбу, завтра назначаю разговор.

Такой формат кажется слишком простым, пока не начинаешь применять его к реальной
ситуации. Простота здесь не слабость. Она нужна, потому что сложная схема редко выживает
в обычном дне. Когда у вас между встречами семь минут и внутри поднимается раздражение,
вам не поможет толстая методология. Поможет один ясный вопрос.

Ещё один вопрос, который стоит держать под рукой: что будет считаться достаточным
прогрессом? Перфекционисты ненавидят этот вопрос. Им хочется идеального результата. Но
если вы учитесь новому поведению, достаточный прогресс важнее идеального исполнения.
Сегодня вы не провели разговор блестяще, но не ушли от главной темы. Это прогресс. Вы
всё ещё волновались, но заранее подготовились. Это прогресс. Вы перебили один раз вместо
десяти и извинились сразу. Тоже прогресс.

Мы часто обесцениваем маленькие изменения, потому что они не похожи на финальную
версию. Но поведение меняется через повтор. Повтору нужна награда, хотя бы внутренняя.
Если вы замечаете только провалы, нервная система быстро делает вывод: новая стратегия
опасна и бесполезна. Если вы замечаете маленькие удачные элементы, появляется желание
повторить.

Я не предлагаю хвалить себя за всё подряд. Пустая похвала не питает. Лучше фиксиро-
вать конкретику: «Я задала вопрос вместо того, чтобы обвинить». «Я попросила срок, а не
сидела в догадках». «Я сказала, что не успеваю, до того как сорвала дедлайн». Конкретное
признание работает лучше общей фразы «я молодец».

Важную роль играет обратная связь. Самокоучинг не означает, что вы запираетесь внутри
собственной головы. Наоборот, иногда самый короткий путь к ясности - спросить людей, как
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они вас видят. Только спросить нужно так, чтобы у них был шанс ответить полезно. Не «ну
как я вообще?», а «когда я веду совещание, что помогает группе работать, а что мешает?» Не
«я нормально делегирую?», а «в какой момент задача от меня становится для тебя ясной, а
где остаётся туман?»

И ещё: когда вам дают обратную связь, не спорьте в первые пять минут. Даже если
хочется. Особенно если хочется. Запишите. Поблагодарите. Уточните пример. Потом разбе-
рёте, что берёте в работу, а что нет. Защитная реакция естественна, но она часто закрывает
дверь как раз перед той информацией, которая могла бы помочь.

Конечно, не вся обратная связь точна. Люди тоже говорят из своих страхов, вкусов и
интересов. Но если один и тот же сигнал приходит от разных людей в разных ситуациях, стоит
присмотреться. Повторяющаяся обратная связь это не приговор. Это зеркало, которое долго
держали рядом, а вы наконец повернули голову.

Когда ценности, текущая точка и будущая точка становятся яснее, появляется план. Не
грандиозный план на новую жизнь, а рабочий план изменения поведения. Он должен быть
видимым. Лучше записанным. В голове планы ведут себя слишком гибко: исчезают, растяги-
ваются, меняют формулировки под настроение. На бумаге они честнее.

Хороший план отвечает на вопросы: что именно я делаю, когда, с кем, по каким призна-
кам пойму, что сделала, и когда проверю результат. «Буду лучше слушать» не план. «На бли-
жайших трёх встречах я не перебиваю первые две минуты после вопроса и записываю ключе-
вую мысль собеседника перед ответом» - план. «Буду увереннее» не план. «Перед пятничным
совещанием готовлю один тезис и озвучиваю его до середины встречи» - план.

План не должен быть героическим. Героические планы часто создаются в моменты стыда.
Мы чувствуем, что долго тянули, и назначаем себе наказание в виде огромного рывка. В поне-
дельник новая жизнь, пять привычек, ранний подъём, идеальные разговоры, полный порядок в
календаре. К среде человек устал, к пятнице ненавидит себя. Лучше маленький план, который
вы правда выполните.

Внутренний тренер любит устойчивость больше драматизма. Один честный разговор
в неделю лучше, чем пять обещанных и ни одного проведённого. Десять минут подготовки
лучше, чем час идеальной подготовки, который никогда не находится. Одна новая фраза в
реальном разговоре лучше, чем двадцать подчёркнутых страниц в книге.

Не забывайте про среду. Мы часто говорим о личной ответственности так, будто человек
действует в пустоте. Но среда влияет. Если у вас календарь забит без пауз, трудно быть внима-
тельной. Если в компании принято писать ночью, трудно держать границы. Если руководитель
меняет приоритеты каждый день, трудно сохранять фокус. Самокоучинг не должен заставлять
вас обвинять себя за всё. Он помогает различать: где моя привычка, а где система, которую
надо обсуждать или менять.

Иногда самый взрослый шаг - не адаптироваться ещё лучше, а признать, что среда плохо
совпадает с вашими ценностями. Это не всегда значит уходить. Может быть, сначала стоит
проговорить условия, изменить роль, перераспределить задачи, найти союзников. Но если вы
годами пытаетесь стать человеком, которому подходит то, что вам не подходит, цена будет
расти.

Ценности помогают и здесь. Они не дают назвать трусостью то, что на самом деле явля-
ется заботой о себе. И не дают назвать смелостью то, что является бегством от трудного разго-
вора. Они задают более точный вопрос: какой шаг соответствует тому, кем я хочу быть, а не
только тому, чего я хочу избежать?

Мне кажется полезным раз в несколько месяцев возвращаться к своим пяти словам. Не
устраивать торжественную церемонию. Просто открыть страницу и спросить: где они были
видны в моём календаре? В каких разговорах? В каких отказах? В каких согласиях? Какая
ценность сейчас просит больше места? Какая стала прикрытием для привычки?
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Иногда ценности меняются. Это не измена себе. Человек в двадцать пять и человек в
сорок пять могут хотеть разного. После рождения ребёнка, болезни, переезда, потери, боль-
шого успеха или усталости прежняя иерархия может сдвинуться. То, что раньше казалось глав-
ным, становится второстепенным. То, что раньше считалось скучным, вдруг оказывается дра-
гоценным. Проверьте, не живёте ли вы по старому списку, который уже не ваш.

В этой главе много бумаги, вопросов и формулировок. Может показаться, что всё слиш-
ком рассудочно. Но моя цель не в том, чтобы посадить вас за бесконечный анализ. Наоборот.
Хорошие вопросы сокращают путь к действию. Когда вы знаете ценность, текущую точку, буду-
щую точку и первый шаг, вам меньше нужно метаться.

Попробуйте сегодня сделать один небольшой разбор. Выберите ситуацию, которая не
даёт покоя. Напишите пять ценностей и подчеркните ту, которая в этой ситуации сильнее
всего затронута. Затем опишите текущую точку одним честным предложением. Потом буду-
щую точку как поведение, а не настроение. Потом назовите препятствие. И в конце выберите
действие, которое можно выполнить за сутки.

Не выбирайте самое сложное. Начните с того, где есть шанс на движение. Успех в самоко-
учинге часто зависит от первых доказательств. Вам нужно увидеть, что вопрос на бумаге может
изменить разговор в жизни. Что маленькая подготовка снижает тревогу. Что ясная просьба
лучше молчаливого раздражения. Что вы способны действовать не только по старому марш-
руту.

Когда это случается, появляется доверие к процессу. Не восторг. Не ощущение, что
теперь всё понятно. Просто спокойная мысль: у меня есть способ возвращаться к себе. В
работе, в семье, в конфликтах, в выборе, в усталости. Это много. Иногда именно этого не хва-
тало годами.

Ценности дают направление. Текущая точка даёт честность. Будущая точка даёт образ
действия. Промежуток показывает работу. Первый шаг возвращает всё в жизнь. Если держать
вместе эти пять вещей, развитие перестаёт быть туманным желанием стать лучше. Оно стано-
вится маршрутом, по которому можно идти, сбиваться, поправляться и идти дальше.
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Когда внимание живёт своей жизнью

 
Есть люди, которые годами считают себя несобранными, слишком резкими, слишком

быстрыми, ленивыми, хаотичными, странно уставшими от простых вещей. Они знают, что
могут больше. В отдельные дни они действительно делают больше, чем другие за неделю. А
потом теряют ключи, забывают ответить на важное письмо, перебивают человека на середине
фразы, откладывают простую задачу до последнего часа и снова думают: что со мной не так?

Я хочу говорить об этом аккуратно. Не каждый рассеянный человек имеет диагноз.
Не каждое опоздание объясняется особенностями нервной системы. Но есть люди, для кото-
рых трудности с вниманием, импульсивностью, организацией и эмоциональной регуляцией не
являются вопросом плохого характера. Они живут с нейроотличием. Иногда знают об этом с
детства. Иногда узнают во взрослом возрасте, уже имея дипломы, карьеру, детей, опыт руко-
водства и длинную историю внутренних упрёков.

Взрослый диагноз может стать странным событием. С одной стороны, облегчение. Вдруг
прошлое складывается в картину. Почему я могла часами работать над тем, что меня захваты-
вает, но не могла начать скучный документ? Почему я перебивала, хотя не хотела обижать?
Почему в комнате с шумом мне трудно слышать одного человека? Почему простая бытовая
рутина требует от меня больше сил, чем сложный разговор на работе?

С другой стороны, появляется сопротивление. Неужели теперь я должна называть себя
человеком с диагнозом? Не будет ли это оправданием? Не начну ли я прятаться за словами вме-
сто того, чтобы брать ответственность? Эти вопросы нормальны. Они показывают, что человек
не хочет отдавать свою жизнь ярлыку. И не должен отдавать.

Для меня полезнее думать об этом не как о ярлыке, а как о карте местности. Карта не
проходит дорогу за вас. Она не делает подъёмы легче. Но она объясняет, почему вы всё время
спотыкались в одном и том же месте и называли это собственной слабостью. Когда вы видите
рельеф, можно перестать ругать себя за холм и начать выбирать обувь, маршрут и темп.

В этой главе я буду говорить о внимании шире, чем медицинский диагноз. Если у вас
есть СДВГ или похожие трудности, возможно, вы узнаете себя. Если нет, всё равно многое
пригодится. Современная жизнь сама по себе ведёт себя как человек с рассеянным вниманием:
уведомления, чаты, срочность, открытые вкладки, задачи без конца, разговоры на бегу. Даже
очень собранные люди начинают жить фрагментами.

Но для человека с нейроотличием фрагменты не просто раздражают. Они могут стано-
виться повседневной средой, в которой надо работать, любить, руководить, помнить, отвечать,
планировать и не разрушать отношения резкой реакцией. Поэтому ему часто нужны дополни-
тельные опоры. Не потому, что он хуже. Потому что его система иначе распределяет внимание,
энергию и торможение.

Мне нравится слово «опоры» больше, чем «компенсации». Компенсация звучит так,
будто в человеке есть дефект, который надо спрятать. Опора звучит практичнее. Если лест-
ница высокая, вы держитесь за перила. Никто не считает это моральной слабостью. Если мозгу
трудно удерживать последовательность шагов, можно вынести шаги наружу: в список, кален-
дарь, таймер, разговор, повтор, визуальный сигнал.

Первая работа здесь - распознавание. Что именно со мной происходит? Не в общем: «я
хаотичная». А конкретно. Я теряю внимание на длинных встречах. Я откладываю задачи, где
много неопределённости. Я перебиваю, когда мысль кажется срочной. Я не чувствую время,
пока не становится поздно. Я легко загораюсь новым и быстро остываю к рутинному. Я болез-
ненно реагирую на резкий тон. Я забываю бытовые мелочи, но могу помнить сложные концеп-
ции.
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Распознавание должно быть спокойным и точным. Не надо превращать его в обвинитель-
ный акт. Попробуйте неделю наблюдать за собой как исследователь. Когда внимание уходит?
На каких задачах? В какое время дня? После каких разговоров? Какие условия помогают?
Тишина, движение, дедлайн, присутствие другого человека, короткий список, видимый тай-
мер, музыка, отдельная комната, письменная договорённость?

Один мой знакомый, сильный руководитель, долго считал, что он плохо слушает людей,
потому что недостаточно уважает детали. Это его мучило. Потом он заметил, что слушает
прекрасно в разговорах один на один на прогулке и почти исчезает на совещаниях с десятью
участниками, где все говорят через экран. Проблема была не в уважении. Проблема была в
перегруженной среде. Решение оказалось простым: ключевые решения он стал фиксировать
письменно, а сложные вопросы выносить в небольшие разговоры.

Иногда признание таких особенностей приносит грусть. Человек вспоминает, сколько
раз ругал себя за то, что можно было объяснить иначе. Сколько сил ушло не на действие, а
на стыд. Стыд вообще плохой помощник для внимания. Он сужает поле, забирает энергию,
заставляет прятаться. После стыда человек чаще не берётся за задачу, а не наоборот.

Поэтому второй этап - принятие. Не восторженная открытка про суперсилу. Я осторожна
с этим словом. Да, у многих людей с СДВГ есть сильные стороны: энергия, креативность, быст-
рое соединение идей, смелость, живость, способность включаться в кризисе. Но если человеку
трудно оплатить счёт вовремя, закончить скучный отчёт или не вспылить дома, разговор только
о суперсиле звучит нечестно.

Принятие означает другое: я перестаю спорить с устройством своей нервной системы и
начинаю с ним работать. Не против себя, а вместе с собой. Если мне трудно помнить невиди-
мое, я делаю его видимым. Если мне трудно начинать большое, я уменьшаю первый шаг. Если
я теряю ход разговора, я записываю. Если меня сносит эмоцией, я заранее строю паузу. Если я
знаю, что к вечеру моя сдержанность падает, я не назначаю на вечер самые острые разговоры.

Принятие не отменяет ответственности. Это важное место. Особенность объясняет пове-
дение, но не освобождает от последствий. Если я перебила человека, ему всё равно неприятно.
Если я забыла срок, команда всё равно пострадала. Если я ответила слишком резко, разговор
всё равно испорчен. Принятие помогает не утонуть в стыде и быстрее перейти к исправлению:
да, это моя трудная зона, вот что я сделаю, чтобы снизить риск повторения.

Люди часто боятся, что принятие превратится в оправдание. На практике чаще наоборот.
Пока человек считает себя просто плохим, он либо ругает себя, либо сдаётся. Когда он пони-
мает механизм, появляются конкретные действия. Не «соберись уже», а «поставь два напоми-
нания и попроси подтверждение письменно». Не «будь спокойнее», а «перед разговором выйди
на пять минут, выпиши факты и вернись к теме после паузы».

Третий этап - образование. Надо учиться понимать себя. Не проваливаться в бесконеч-
ные ролики, где каждый второй симптом кажется вашим. Не собирать диагнозы как сувениры.
А спокойно узнавать, какие стратегии помогают именно вам. Кому-то подходит медикаментоз-
ная поддержка, и это вопрос для врача. Кому-то помогает коуч, терапевт, группа, приложение,
спорт, медитация, жёсткий внешний график, партнёр по отчётности. Часто работает сочетание.

Образование важно ещё и потому, что многие взрослые с трудностями внимания постро-
или жизнь на грубой силе. Они дотягивали дедлайны ночами. Включались через тревогу.
Делали рывки, потом падали. Поддерживали образ человека, который справится, даже если
внутри всё горит. Эта стратегия может годами приносить результат. Но цена растёт. Тело, отно-
шения и самооценка не бесконечны.

Если вы узнаёте себя, спросите: на чём держится моя продуктивность? На интересе, ясно-
сти, страхе, внешнем давлении, желании понравиться, кризисе, привычке спасать? Что из этого
даёт мне жизнь, а что забирает? Вопрос неприятный, зато полезный. Многие обнаруживают,
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что умеют работать только в двух режимах: азарт или пожар. Между ними скука, туман и откла-
дывание.

Задача не в том, чтобы стать человеком с ровной машинной продуктивностью. У живых
людей нет такого режима. Задача - создать больше мостов между азартом и пожаром. Малень-
кие старты, видимые шаги, внешняя договорённость, ограниченное время, короткие циклы
проверки. Всё, что помогает начать до того, как тревога станет единственным топливом.

Четвёртый этап - интеграция. Это слово звучит серьёзно, но на практике означает: как я
живу с этим каждый день? Что я рассказываю о себе? Кому и сколько? Какие условия прошу?
Какие привычки строю? Какие ситуации больше не объясняю плохим характером, но и не
оставляю без внимания?

Не все обязаны открыто говорить о диагнозе или особенностях внимания. Это личное
решение. На работе иногда достаточно говорить о рабочих условиях: «Мне помогает пись-
менное резюме договорённостей». «Давайте зафиксируем приоритеты, чтобы я не распыля-
лась». «Мне нужно десять минут после встречи, чтобы собрать вопросы». «Для этой задачи
мне нужен конкретный срок и критерий готовности». Вы не обязаны раскрывать больше, чем
хотите.

Но себе скрывать не стоит. Самообман дорого обходится. Если вы знаете, что устные
договорённости улетают из головы, не надо продолжать жить так, будто в следующий раз вы
точно всё запомните. Если знаете, что открытый телефон разрушает фокус, не надо проверять
силу воли каждые пять минут. Если знаете, что в шуме становитесь раздражительной, не надо
назначать важный разговор в самом людном месте.

Внутренний тренер для человека с трудностями внимания должен быть особенно прак-
тичным. Он не говорит: «Стань другой». Он спрашивает: какая опора нужна здесь? Иногда
опора смешная и простая. Ключи всегда в одной миске. Таймер на пятнадцать минут. Лист с
тремя задачами, а не список из двадцати семи. Цветная наклейка на папке. Повтор договорён-
ности в конце разговора. Будильник не в телефоне, а в другом конце комнаты.

Не надо стесняться простых средств. Взрослые люди почему-то думают, что раз они
умные, им не нужны внешние подсказки. Нужны. Ум не отменяет устройство внимания. Руко-
водитель может принимать сложные стратегические решения и забывать, зачем вошёл в ком-
нату. Основатель может блестяще презентовать инвесторам и не помнить бытовую оплату.
Профессор может читать тонкие лекции и терять документы. Сложность мышления и труд-
ность организации прекрасно уживаются в одном человеке.

Особенно важно работать с эмоциями. У многих людей с особенностями внимания
эмоциональная реакция приходит быстро и сильно. Не всегда наружу. Иногда внутри. Одно
письмо, один взгляд, одна критическая фраза - и человек уже в состоянии угрозы. Он отвечает
резко, закрывается, бросается объяснять, оправдываться или доказывать. Потом ему стыдно.
Потом он обещает себе быть спокойнее. Потом цикл повторяется.

Здесь снова нужна не общая команда «не реагируй», а конкретная пауза. Пауза должна
быть заранее придумана, потому что в момент эмоции вы не будете изобретать мудрость.
Например: не отвечать на резкое письмо первые двадцать минут. Сначала выписать факты.
Или сказать в разговоре: «Мне нужно подумать, вернусь к этому после обеда». Или встать,
налить воды, сделать три медленных выдоха, посмотреть в окно. Это выглядит слишком про-
сто, пока не спасёт один разговор.
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