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Аннотация
Человек боится того, что ошибка скажет о нём!
Поэтому переписывает письмо пятнадцать раз, молчит

на встрече, ещё неделю готовится к разговору, который
займёт десять минут, и называет эту медленную капитуляцию
осторожностью. Сомнение умеет выглядеть разумным. В этом его
главное преимущество.

«Цена сомнения» заставляет увидеть бухгалтерию страха:
сколько часов ушло на лишние проверки, сколько возможностей
умерло в ожидании готовности, сколько сил потрачено на попытку
заслужить право действовать безупречно.

Здесь не обещают избавить вас от страха. Предлагается
нечто полезнее: перестать ему подчиняться. Ошибаться раньше.
Говорить до полной уверенности. Показывать черновик.
Отказываться. Выбирать важное. Возвращать себе время.



 
 
 

Возможно, самая дорогая ошибка вашей жизни состоит
именно в том, что вы так долго старались её не совершить.
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ВВЕДЕНИЕ
 

Я не знаю, в какой момент вы открыли эту книгу. Может
быть, после разговора, в котором снова промолчали, хотя
мысль была. Может быть, после письма, которое переписы-
вали пятнадцать раз и всё равно отправили с ощущением,
что сказали не так. Может быть, после обычного рабочего
дня, когда со стороны всё выглядело прилично, а внутри шёл
отдельный шум: надо было умнее, твёрже, спокойнее, убеди-
тельнее.

Чаще всего уверенность вспоминают именно так. Не ко-
гда она есть, а когда её не хватает. Мы замечаем не ровную
опору под ногами, а пустоту в тот момент, когда надо сде-
лать шаг. И тогда хочется найти быстрый способ: упражне-
ние, фразу, привычку, которая вернёт человеку ощущение,
что он справится. Было бы удобно, если бы уверенность ра-
ботала как выключатель. Нажал, и стало светлее. Но с чело-



 
 
 

веком так не получается.
За годы работы с людьми я видел много умных, сильных,

опытных взрослых, которые жили с постоянным внутренним
сомнением. Они занимали заметные должности, руководили
командами, зарабатывали репутацию, получали благодарно-
сти, но вечером всё равно мысленно разбирали каждую фра-
зу. Их сомнение не мешало им достигать результата. Иногда
оно даже помогало: заставляло готовиться лучше, работать
дольше, проверять всё ещё раз. Только цена оказывалась вы-
сокой. Человек вроде бы растёт, но не радуется росту. Делает
больше, но всё меньше доверяет себе.

Есть и другой вариант. Человек не перегружает себя ра-
ботой, но всё время отступает на шаг назад. Не предлагает
идею. Не просит о повышении. Не выходит с инициативой.
Не берёт слово, пока не будет уверен на сто процентов. Со
стороны это может выглядеть как скромность, осторожность
или спокойный характер. Внутри часто сидит простая мысль:
лучше не высовываться, чем потом жалеть.

В обоих случаях человек платит за сомнение. Кто-то пла-
тит усталостью. Кто-то платит упущенными возможностями.
Кто-то платит тем, что постепенно привыкает жить тише,
чем мог бы. И самое неприятное здесь не в одном пропущен-
ном разговоре или одном лишнем вечере за работой. Непри-
ятно то, что со временем это становится нормой. Человек
уже не спрашивает себя, чего хочет. Он спрашивает, как бы
не ошибиться.



 
 
 

Я не хочу обещать вам жизнь без сомнений. Такая жизнь
выглядела бы подозрительно. Сомнение не враг. Оно помо-
гает проверять факты, слышать других людей, не превра-
щать уверенность в самодовольство. Проблема начинается
там, где сомнение становится слишком громким и получает
право решать за вас. Оно может сидеть рядом. Оно может
задавать вопросы. Но оно не должно держать руль.

Уверенность, о которой пойдёт речь, не похожа на гром-
кость. Это не привычка входить в комнату так, будто все обя-
заны слушать. Не умение перебивать. Не броня, за которой
человек прячет страх. Мне ближе другая уверенность: спо-
койное доверие к себе. Не обещание, что всё получится иде-
ально, а знание, что с последствиями можно справиться. Не
вера в собственную безошибочность, а готовность действо-
вать, учиться, поправлять курс и не уничтожать себя за каж-
дую неточность.

У такой уверенности есть простая формула: я уже доста-
точно хорош, и я могу стать лучше. На бумаге она звучит по-
чти слишком просто. На практике её трудно принять. Одним
людям легче сказать вторую часть. Они постоянно улучшают
себя, читают, учатся, стараются, тянут планку выше. Но пер-
вая часть, про то, что уже достаточно, им кажется опасной.
Как будто стоит признать это, и всё развалится: дисципли-
на пропадёт, рост остановится, появится лень. Другим легче
держаться за первую часть, но тяжело спокойно смотреть на
то, чему ещё надо учиться. Тогда любая обратная связь зву-



 
 
 

чит как приговор.
Нам понадобится обе части. Первая даёт опору. Вторая

даёт движение. Без первой человек всё время доказывает
право быть на месте, где уже стоит. Без второй он начина-
ет защищать образ себя вместо того, чтобы развиваться. Ко-
гда эти две части встречаются, появляется взрослая уверен-
ность. Не шумная. Не показная. Но крепкая.

Эта книга не будет уговаривать вас повторять перед зер-
калом чужие лозунги. Не будет делать вид, что страх исче-
зает от красивой фразы. Мы будем смотреть на конкретные
ситуации: где вы сжимаетесь, где торопитесь понравиться,
где заранее извиняетесь, где берёте на себя лишнее, где ждё-
те разрешения быть собой. Уверенность редко растёт от об-
щих разговоров. Она растёт там, где человек честно замеча-
ет свой привычный ход и пробует сделать иначе.

Сначала мы разберём, зачем вам вообще нужна уверен-
ность. Не абстрактно, не как качество из списка правильно-
го взрослого человека, а в вашей жизни. Что стало бы воз-
можным, если бы вы меньше спорили с собой перед каждым
действием? Что изменилось бы в вашей работе, разговорах,
решениях, в отношениях с собственным временем? Какие
двери вы давно видите, но каждый раз проходите мимо?

Потом мы посмотрим на цену сомнения. Это важная
часть, потому что многие люди привыкли думать о сомнении
как о личной особенности. Ну да, я такой. Мне нужно боль-
ше времени. Я всё проверяю. Я не люблю привлекать внима-



 
 
 

ние. Иногда это правда. Но иногда за мягкими словами пря-
чется целая бухгалтерия потерь: энергия, сон, удовольствие
от работы, деньги, влияние, свобода выбора.

Мы будем говорить и о внутреннем критике. У него обыч-
но уверенный голос. Он редко сомневается в себе. Он быстро
выносит решения, любит слова всегда и никогда, умеет пре-
вратить одну ошибку в характеристику всей личности. Его
легко принять за здравый смысл, потому что он говорит из-
нутри вашей головы. Но внутренний критик не вся ваша лич-
ность. Это часть вас, которая пытается защитить от стыда,
провала, отказа, чужой оценки. Нам не нужно выгонять его.
Нам нужно перестать принимать каждую его фразу за при-
каз.

Отдельно мы коснёмся языка. Слова, которыми человек
пользуется каждый день, постепенно учат его, кто он такой.
Если он постоянно начинает мысль с извинения, добавляет
лишнее 'может быть', 'я просто', 'если не глупость', он сам
уменьшает свой голос. Не из-за грамматики. Из-за привычки
заранее ставить себя ниже собственной мысли. Мы не будем
делать речь грубой. Нам не нужна резкость ради резкости.
Нам нужно вернуть словам нормальный вес.

Ещё мы поговорим о провалах и просадках. Уверенность
не держится ровной линией. Она поднимается, падает, ино-
гда исчезает в самый неподходящий момент. Это не значит,
что весь путь отменён. Человек может годами строить дове-
рие к себе, а потом одна жёсткая встреча, отказ или ошибка



 
 
 

выбьют его из колеи. Вопрос не в том, как никогда не падать.
Вопрос в том, как не превращать падение в доказательство
собственной несостоятельности.

Я буду писать прямо, но без привычки пугать. Жёсткость
ради жёсткости редко помогает. Человек и так часто обраща-
ется с собой достаточно сурово. Нам понадобится честность
другого рода: не унижающая, а точная. Такая честность не
говорит: соберись и перестань сомневаться. Она спрашива-
ет: где именно ты отдаёшь сомнению слишком много власти?
Что ты делаешь потом? Какую цену платишь? Что можно по-
пробовать уже на этой неделе?

В книге будут вопросы для самостоятельной работы. Не
для отчёта и не для красивых ответов. Их смысл в том, чтобы
вы увидели себя чуть яснее. Писать можно коротко, неровно,
с паузами и раздражением. Иногда самый полезный ответ на-
чинается с фразы: не знаю. Если не спешить закрыть её чем-
то приличным, за ней часто появляется настоящая мысль.

Мне нравится думать об уверенности не как о качестве,
которое человеку выдали или не выдали, а как об отношени-
ях с собой. Эти отношения можно портить. Можно чинить.
Можно годами не обращать на них внимания, а потом удив-
ляться, почему внутри нет опоры. Можно, наоборот, начать
замечать маленькие моменты, где вы себе не доверяете, и по-
степенно возвращать это доверие через действия.

Вы не обязаны стать другим человеком. Задача не в том,
чтобы заменить осторожность напором, тихий голос гром-



 
 
 

ким, размышление скоростью. Задача в том, чтобы перестать
путать себя с собственным страхом. Чтобы ваши сильные
стороны не лежали без дела только потому, что вы не успели
получить внутреннее разрешение. Чтобы вы могли сказать:
я не знаю всего, я могу ошибиться, мне может быть неловко,
но я всё равно имею право действовать.

Начнём с простого вопроса. Не с того, как стать уверен-
ным вообще. Слишком широко. Начнём с того, где именно
вам нужна уверенность сейчас. В каком разговоре, решении,
рабочей задаче, творческом шаге, личной просьбе. Уверен-
ность всегда проверяется не в описании характера, а в мо-
менте. Там, где человек делает вдох и выбирает: снова спря-
таться или всё-таки быть присутствующим.

И если вы сейчас ждёте, что сначала почувствуете себя
готовым, а потом начнёте, я скажу неприятную вещь: чаще
бывает наоборот. Человек начинает, пока ещё не готов. Де-
лает небольшой шаг. Выдерживает тревогу. Видит, что мир
не рухнул. Потом делает следующий. Так и появляется дове-
рие к себе. Не из воздуха. Из опыта.

Точка, в которой уверенность становится нужной
Уверенность любят обсуждать как личное качество. У од-

ного она есть, у другого нет. Один уверенный, другой сомне-
вающийся. Такой разговор удобен, но он слишком грубый.
В реальной жизни один и тот же человек может спокойно
вести сложные переговоры и теряться перед коротким звон-
ком. Может уверенно защищать чужую идею и стесняться



 
 
 

сказать о своей. Может без страха решать кризис на работе
и месяцами откладывать разговор о деньгах. Значит, дело не
в ярлыке. Дело в ситуации.

Я предлагаю начать именно отсюда. Не с вопроса 'уверен-
ный ли я человек', а с вопроса 'где мне сейчас не хватает до-
верия к себе'. Это разные вопросы. Первый быстро загоня-
ет в оценку. Второй открывает карту. На этой карте видно,
где вы действуете свободно, где зажимаетесь, где становитесь
слишком осторожным, где, наоборот, начинаете доказывать
и перегибать.

Один мой клиент, назовём его Максимом, долго говорил,
что ему не хватает уверенности в общении с руководством.
Когда мы стали разбирать конкретные эпизоды, картина ока-
залась точнее. На планёрках он говорил спокойно. В пере-
писке с директором формулировал ясно. В маленьких рабо-
чих обсуждениях не прятался. Но когда нужно было войти
в комнату, где сидели три старших руководителя, и предло-
жить решение, которое ещё не одобрил никто сверху, Мак-
сим терял половину себя. Он начинал говорить быстрее. Ста-
вил мысль в мягкую упаковку. Заранее объяснял, что это
только набросок. Хотя на самом деле работа была проделана
серьёзная.

Если бы он продолжал думать 'у меня проблема с уве-
ренностью', он бы пытался чинить всё сразу. Читал бы кни-
ги, смотрел выступления, тренировался говорить громче. Но
его точка была конкретной: предлагать незавершённую идею



 
 
 

людям выше по статусу и выдерживать их первую реакцию.
Вот там ему нужна была опора. Там и надо было работать.

Уверенность всегда связана с риском. Если риска нет, мы
редко называем своё состояние уверенностью. Человек не
говорит: я уверен, что могу налить себе чай. Он просто нали-
вает чай. Но стоит появиться возможности ошибиться, быть
оценённым, получить отказ, потерять лицо, и тема уверен-
ности сразу выходит на поверхность. Получается, вопрос не
только в том, доверяете ли вы себе. Вопрос в том, что имен-
но вы боитесь потерять.

Иногда человек боится потерять уважение. Иногда кон-
троль. Иногда образ компетентного специалиста. Иногда
право на принадлежность: если я скажу не то, меня переста-
нут считать своим. У каждого страха есть своя логика. Она
не всегда разумна, но она не случайна. Если в прошлом за
ошибку вас резко стыдили, сегодняшняя рабочая неточность
может ощущаться не как обычный промах, а как старая угро-
за. Тело реагирует раньше, чем голова успевает объяснить
себе происходящее.

Поэтому не стоит презирать собственную неуверенность.
Презрение редко помогает человеку двигаться. Лучше по-
смотреть на неё как на сигнал. Она показывает место, где
для вас что-то важно. Где есть желание, ставка, возможность
роста. Если вам всё равно, сомнение обычно не шумит. Оно
приходит туда, где вы хотите сделать хорошо, быть услышан-
ным, повлиять, не потерять достоинство.



 
 
 

Но сигнал не должен становиться запретом. Вот где начи-
нается работа. Можно услышать тревогу и всё равно сделать
шаг. Можно признать: да, мне страшно говорить первым. Да,
я переживаю, что вопрос покажется наивным. Да, я не люб-
лю, когда на меня смотрят. И после этого всё равно поднять
руку, задать вопрос, предложить вариант, попросить время,
назвать цену, обозначить границу.

Самое распространённое заблуждение звучит так: сначала
надо почувствовать уверенность, потом действовать. Из-за
него люди годами ждут состояния, которое приходит редко
и ненадолго. Они говорят себе: когда буду готов, тогда подам
заявку. Когда разберусь до конца, тогда предложу. Когда пе-
рестану волноваться, тогда выступлю. Но готовность часто
приходит после действия. Не до него.

Вспомните навык, который теперь кажется обычным. Во-
ждение, публичные выступления, работа с новым инстру-
ментом, сложные разговоры, первая управленческая роль. В
начале почти всегда было неловко. Вы путались, делали лиш-
ние движения, слишком следили за собой. Потом опыт на-
капливался. Не потому, что вы однажды проснулись уверен-
ным, а потому что повторяли действие достаточно много раз
и убедились: я могу с этим обходиться.

Уверенность не требует отсутствия страха. Она требует
другого отношения к страху. Страх говорит: здесь есть риск.
Уверенность отвечает: я вижу риск и всё равно могу выбрать
действие. Иногда маленькое. Иногда неуклюжее. Иногда с



 
 
 

дрожащим голосом. Но своё.
В этой главе мы будем искать вашу первую точку рабо-

ты. Не идеальную, не самую красивую, а живую. Ту, где уве-
ренность даст вам реальную пользу. Потому что абстрактная
уверенность быстро превращается в разговор о характере, а
конкретная уверенность превращается в практику.

Начните с наблюдения. Где вы в последние недели остано-
вили себя? Не где обстоятельства помешали, а где именно вы
сами нажали на тормоз. Может быть, вы хотели высказать-
ся на встрече, но решили, что уже поздно. Хотели написать
человеку, но показалось, что это навязчиво. Хотели предло-
жить проект, но убедили себя, что идея сырая. Хотели воз-
разить, но выбрали молчание, чтобы не портить отношения.

Не надо сразу ругать себя. Ругать себя вы, возможно, и так
умеете. Лучше записать факты. Ситуация. Что хотел сделать.
Что сделал. Что сказал себе в тот момент. Что потерял. Эта
простая запись часто показывает больше, чем длинные рас-
суждения. Внутренние запреты выглядят убедительно, пока
они звучат в голове. На бумаге они иногда становятся уди-
вительно хрупкими.

Например: 'Хотел сказать, что срок нереалистичный. Про-
молчал. Сказал себе, что не хочу выглядеть проблемным.
Потерял два вечера и всё равно потом пришлось объяснять
задержку'. В этой записи уже есть материал для работы. Вид-
но не только сомнение, но и цена сомнения. Видно, что мол-
чание не спасло от трудности. Оно просто перенесло её на



 
 
 

потом и сделало дороже.
Другой пример: 'Хотела предложить свою кандидатуру на

роль ведущей проекта. Не предложила. Сказала себе, что
есть люди опытнее. Потеряла шанс проверить, как меня ви-
дят'. Здесь сомнение прикрывается рациональной мыслью.
Да, возможно, есть люди опытнее. Но вопрос в другом: поче-
му это автоматически лишает вас права заявить о желании?
Опыт других не является доказательством вашей непригод-
ности.

Когда человек начинает так смотреть на свои остановки,
он замечает повторяющиеся правила. Они звучат по-разно-
му, но смысл похож: говори только тогда, когда уверен; про-
си только тогда, когда заслужил; показывай работу только то-
гда, когда она безупречна; не занимай место, пока тебя явно
не пригласили; не спорь с теми, кто выше; не признавай же-
лание, чтобы потом не пережить отказ.

Эти правила могли когда-то помогать. Они могли защи-
щать ребёнка, новичка, человека в жёсткой среде. Но взрос-
лая жизнь требует пересмотра старых инструкций. Правило,
которое помогало выжить в одной обстановке, может мешать
жить в другой. Если вы всё ещё ждёте явного приглашения,
вы можете пропустить много дверей, которые открываются
только после того, как человек сам стучит.

Есть ещё одна ловушка. Мы часто называем неуверенно-
стью то, что на самом деле является нехваткой навыка. Чело-
век говорит: мне не хватает уверенности выступать. А потом



 
 
 

выясняется, что он никогда нормально не готовил структу-
ру выступления, не репетировал вслух, не знал, как начать и
как закончить. Тут нужна не только работа с самооценкой.
Тут нужна техника. Уверенность растёт быстрее, когда у неё
есть на что опереться.

Поэтому полезно разделять два вопроса. Первый: чего я
боюсь? Второй: чему мне нужно научиться? Если человек
боится задавать вопросы на совещании, возможно, ему нуж-
но потренироваться формулировать коротко. Если боится
переговоров о деньгах, возможно, ему нужна информация о
рынке и несколько заготовленных фраз. Если боится показы-
вать черновик, возможно, ему надо договориться о формате
ранней обратной связи. Иногда мы называем себя слабыми
там, где просто не дали себе нормального инструмента.

Но и обратное верно. Бывает, навыка достаточно, а дове-
рия к себе нет. Человек умеет. Делал уже много раз. Другие
видят качество его работы. А внутри всё равно звучит: в этот
раз разоблачат. Тут новые курсы и ещё одна подготовка мо-
гут стать способом отложить действие. Подготовка полезна,
пока она служит делу. Потом она превращается в укрытие.

Отличить одно от другого можно по простому признаку.
Если после подготовки вы становитесь яснее и свободнее,
она помогает. Если после подготовки вы находите ещё десять
причин не начинать, возможно, вы кормите сомнение. Оно
всегда умеет попросить ещё немного данных. Ещё один со-
звон. Ещё одну правку. Ещё одну ночь подумать. И так до



 
 
 

тех пор, пока возможность не уйдёт сама.
Уверенность любит доказательства. Но доказательства по-

являются только в действии. Можно сколько угодно убеж-
дать себя, что вы имеете право говорить, но настоящий сдвиг
произойдёт, когда вы скажете и выдержите последствия.
Возможно, вас не поддержат. Возможно, зададут сложный
вопрос. Возможно, кто-то не согласится. И именно здесь вы
узнаете, что несогласие не уничтожает вас. Это знание нель-
зя получить заранее в полной мере. Его можно только про-
жить в маленьких дозах.

Я не предлагаю бросаться в самый страшный разговор.
Иногда это только укрепляет старый страх. Начинать лучше
с шага, который достаточно труден, чтобы иметь смысл, и
достаточно посилен, чтобы вы не сорвались в самообвине-
ние. Если вы годами молчали на больших встречах, первым
шагом может быть не десятиминутное выступление, а один
заранее подготовленный вопрос. Если вы избегали разгово-
ров о деньгах, первым шагом может быть не ультиматум, а
спокойная просьба обсудить условия в конкретный день.

Маленький шаг не равен маленькому значению. Для уве-
ренности важен не размер жеста, а новое свидетельство: я
могу действовать не только тогда, когда мне легко. Именно
такие свидетельства собираются в опору. Не пафосные по-
беды, а десятки коротких моментов, где вы не предали себя
автоматически.

Здесь стоит сказать о теле. Мы часто думаем об уверенно-



 
 
 

сти как о мысли. Но тело участвует первым. Перед трудным
разговором человек может почувствовать жар в лице, су-
хость во рту, сжатие в животе, быстрый пульс. Если он при-
нимает эти ощущения за знак опасности, то отступает. Но
телесное возбуждение не всегда говорит: остановись. Иногда
оно говорит: это важно, соберись.

Полезно заранее решить, как вы будете обходиться с этим
состоянием. Не ждать, что оно исчезнет. Сделать вдох. По-
ставить стопы на пол. Замедлить первую фразу. Выпить во-
ды. Посмотреть не на всех сразу, а на одного человека. Эти
простые вещи не делают из вас другого человека, но возвра-
щают вас в момент. А уверенность невозможна, когда вы
мысленно уже провалились в будущее и там проиграли весь
разговор.

Ещё один источник уверенности лежит в памяти, но не в
той, которой обычно пользуется внутренний критик. Критик
любит архив ошибок. Он быстро достаёт нужную папку: как
вы запнулись, как вам отказали, как кто-то поднял бровь, как
вы не нашли ответ. Нам нужен другой архив. Не выдуман-
ный, а честный. Архив ситуаций, где вы справились, хотя не
были уверены. Где нашли выход. Где выдержали неловкость.
Где учились на ходу.

Многие люди плохо помнят такие случаи. Не потому,
что их не было. Потому что они не задерживаются на успе-
хе. Сделал и побежал дальше. Получилось, значит, было не
так сложно. Похвалили, значит, люди вежливые. Справил-



 
 
 

ся, значит, повезло. Так человек сам стирает доказательства
собственной способности действовать. А потом удивляется,
что внутри пусто.

Попробуйте восстановить хотя бы пять эпизодов. Не обя-
зательно грандиозных. Первый сложный проект. Разговор,
которого боялись. Переезд. Экзамен. Болезнь близкого че-
ловека, через которую вы прошли не идеально, но прошли.
Период, когда надо было учиться новому. Ошибка, после ко-
торой вы не исчезли, а исправляли последствия. Эти эпизо-
ды не нужны для самовосхваления. Они нужны для точно-
сти. Вы уже не раз находили способ.

Когда человек честно смотрит на такие факты, у него по-
является другое основание для шага. Не 'я должен верить в
себя', а 'у меня есть опыт справляться'. Это звучит спокой-
нее и крепче. Вера без фактов легко рассыпается. Память о
собственных действиях держится лучше.

Но есть нюанс. Уверенность нельзя полностью построить
на прошлом. Прошлое помогает, но новая ситуация всё рав-
но остаётся новой. Вы можете вспоминать, что уже справ-
лялись, и всё равно волноваться. Это нормально. Прошлый
опыт не отменяет живой тревоги. Он просто не даёт тревоге
рассказывать, будто вы начинаете с нуля.

Теперь вернёмся к вашей точке. Где вам нужна уверен-
ность сейчас? Попробуйте сформулировать её не как каче-
ство, а как действие. Не 'стать увереннее на работе', а 'гово-
рить о рисках проекта до того, как срок сорван'. Не 'пере-



 
 
 

стать бояться людей', а 'задавать один вопрос на встрече, да-
же если голос напряжён'. Не 'поверить в себя', а 'подать за-
явку на роль, которую я считаю интересной, не дожидаясь
стопроцентной готовности'.

Хорошая формулировка должна быть наблюдаемой. Если
её можно увидеть со стороны, значит, вы близко. 'Быть сме-
лее' увидеть трудно. 'Назвать свою позицию в первые десять
минут обсуждения' увидеть можно. Уверенность растёт че-
рез такие видимые действия. Потом уже подтягивается чув-
ство.

После этого спросите себя: что мне даст этот шаг? Не об-
ществу, не карьере вообще, не образу успешного человека, а
мне. Может быть, больше спокойствия. Может быть, меньше
лишней работы. Может быть, шанс быть замеченным. Может
быть, честность в отношениях. Может быть, ощущение, что
вы участвуете в собственной жизни, а не только аккуратно
избегаете риска.

Ответ на этот вопрос важен, потому что страх всегда най-
дёт аргументы против. Перед трудным шагом он станет убе-
дительным. Он скажет: не время, не место, не готов, не сей-
час, люди не поймут, потом будет лучше. В такой момент
вам понадобится не вдохновляющая фраза, а ясная причина.
Зачем я это делаю? Что я больше не хочу оплачивать своим
молчанием, переработками или постоянной оглядкой?

Иногда уверенность начинается с раздражения. Человек
устал от того, что сам себя задерживает. Устал быть полез-



 
 
 

ным, но невидимым. Устал всё делать правильно и всё рав-
но чувствовать себя временным гостем. Это раздражение не
надо превращать в грубость. Но его можно использовать как
энергию. Оно говорит: прежний способ уже слишком доро-
гой.

Есть мягкий вариант той же энергии: желание. Не злость
на себя, а интерес к жизни, которая станет возможной. Как
я буду работать, если перестану доказывать каждую минуту,
что имею право быть здесь? Как буду говорить, если пере-
стану заранее уменьшать мысль? Какие задачи возьму, если
разрешу себе учиться на виду? С кем поговорю честнее? От
чего откажусь?

Обратите внимание: уверенность не всегда ведёт к боль-
шему количеству дел. Иногда наоборот. Человек становится
увереннее и перестаёт соглашаться на всё. Перестаёт брать
чужую срочность как свою обязанность. Перестаёт спасать
проект ценой сна, если проблема возникла не из-за него.
Уверенность может проявляться не в том, что вы выходите
на сцену, а в том, что вы спокойно говорите: нет, в этот срок
качественно не получится.

Это особенно трудно для тех, кто привык покупать право
на уважение чрезмерной полезностью. Такой человек боит-
ся, что если он перестанет перерабатывать, его ценность сни-
зится. Но ценность, которая держится только на истощении,
опасна. Она требует всё новых платежей. Сначала вечер, по-
том выходные, потом здоровье, потом интерес к самой рабо-



 
 
 

те. Уверенность помогает увидеть: мой вклад не должен до-
казываться саморазрушением.

Уверенность также меняет отношения с чужой оценкой.
Мы не становимся равнодушными к людям. Полное равно-
душие редко является зрелостью. Нам важно, как наши дей-
ствия влияют на других. Нам нужна обратная связь. Но есть
разница между 'мне важно услышать мнение' и 'чужое мне-
ние решает, имею ли я право'. В первом случае вы взрослый
участник разговора. Во втором вы ждёте вердикта.

Когда вы начнёте делать шаги, кто-то может отреагиро-
вать не так, как хотелось бы. Кто-то привык к вашей удобной
версии. Кто-то удивится, что вы стали говорить прямо. Кто-
то попробует вернуть прежний порядок. Это не всегда знак,
что вы ошиблись. Иногда система просто замечает, что один
человек перестал вести себя по старому сценарию. Тут сно-
ва нужна опора: зачем я это делаю и какую цену больше не
хочу платить.

Не стоит ждать, что новое поведение сразу будет краси-
вым. Первая попытка говорить твёрже может получиться
слишком резкой. Первая попытка не извиняться лишний раз
может показаться деревянной. Первый вопрос на совещании
может прозвучать коряво. Ничего страшного. Мы не ищем
идеальное исполнение. Мы тренируем новый путь. Старый
путь стал гладким, потому что вы ходили по нему много лет.
Новый сначала будет неровным.

В такие моменты особенно полезна фраза: я учусь. Не



 
 
 

как оправдание перед всеми, а как внутреннее разрешение
быть в процессе. Взрослые люди часто хотят сразу делать но-
вое умело. Им стыдно быть начинающими. Но без периода
неловкости не появляется новая свобода. Если вы требуете
от себя уверенного поведения без первых неуклюжих попы-
ток, вы снова строите ловушку.

Давайте зафиксируем практику этой главы. Первое: най-
дите конкретную ситуацию, где вам нужна уверенность. Вто-
рое: запишите, что вы обычно делаете вместо действия.
Третье: определите цену этого привычного хода. Четвёртое:
сформулируйте один наблюдаемый шаг. Пятое: подготовьте
минимальную опору: фразу, данные, время, союзника, репе-
тицию, паузу для дыхания. Шестое: сделайте шаг и потом за-
пишите, что произошло на самом деле, а не что предсказы-
вал страх.

Последняя часть важнее, чем кажется. Страх любит про-
гнозы, но плохо ведёт отчётность. Он пугает заранее, а после
события быстро переключается на следующую угрозу. Если
не записывать факты, вы можете не заметить, что многое
прошло нормально. Или что неприятное было, но вы выдер-
жали. Или что отказ оказался не концом, а началом следу-
ющего разговора. Уверенность нуждается в честной отчёт-
ности, иначе внутренний критик снова присвоит протокол
встречи.

Представьте человека, который хочет научиться доверять
себе. Он не произносит громких обещаний. Он выбирает од-



 
 
 

ну точку. На этой неделе он задаст вопрос. На следующей
скажет о сроке раньше. Потом покажет черновик. Потом по-
просит обратную связь не как приговор, а как материал. Че-
рез несколько месяцев он может почти не узнать старый сце-
нарий. Не потому, что стал бесстрашным. Потому что пере-
стал ждать бесстрашия.

Возможно, сейчас вы уже знаете свою точку. Она непри-
ятно быстро пришла в голову. Это хороший знак. Не обяза-
тельно бросаться туда сегодня. Но и не прячьте её обратно
под общую фразу 'мне надо стать увереннее'. Назовите её.
Запишите. Уменьшите до первого шага. Уверенность не лю-
бит туман. Ей нужна конкретная земля под ногами.

И помните: вы не обязаны чувствовать себя убедительно,
чтобы начать действовать убедительнее. Вы не обязаны пол-
ностью верить в себя, чтобы сделать шаг, который даст этой
вере шанс. Иногда достаточно сказать: я волнуюсь, но это
мой разговор; я сомневаюсь, но это моя мысль; я не знаю, чем
закончится, но я больше не хочу автоматически отступать.

С этого и начинается работа. Не с большого превращения.
С момента, когда человек замечает старую привычку, делает
вдох и выбирает не прежний путь. Один раз. Потом ещё раз.
Потом снова. Так внутренняя опора перестаёт быть краси-
вым словом и становится опытом, на который можно встать.

Вопросы для самостоятельной работы
1. В какой конкретной ситуации вам сейчас больше всего

нужна уверенность? Опишите не характер, а действие: что



 
 
 

именно вы хотите сделать иначе.
2. Что вы обычно говорите себе в момент, когда останав-

ливаетесь? Запишите фразы без редактуры. Пусть они вы-
глядят так, как звучат в голове.

3. Какую цену вы платите за этот привычный ход: време-
нем, деньгами, влиянием, усталостью, отношениями, уваже-
нием к себе?

4. Какой маленький, видимый шаг вы можете сделать в
ближайшие семь дней? Не самый смелый из возможных, а
тот, который действительно сделаете.

5. Что поможет вам выдержать этот шаг: подготовленная
фраза, короткая репетиция, данные, поддержка конкретного
человека, пауза перед ответом, запись после события?

Есть ещё одно простое наблюдение. Уверенность почти
всегда требует контакта с реальностью. Пока действие жи-
вёт только в голове, оно разрастается. Разговор становит-
ся страшнее, вопрос глупее, просьба наглее, чужая реак-
ция жёстче. Мы можем часами спорить с воображаемыми
людьми и проигрывать им до того, как кто-то настоящий от-
крыл рот. Поэтому первый шаг часто нужен не ради победы,
а ради проверки. Что в этой истории правда, а что я достро-
ил сам?

Реальность бывает неприятной, но она обычно полезнее
фантазии. Настоящий человек может отказать, но отказ име-
ет форму, слова, причины. С ними можно работать. Вооб-
ражаемый отказ бесконечен: там вас осуждают, высмеивают,



 
 
 

запоминают навсегда и больше никогда не воспринимают се-
рьёзно. Внутренний театр редко знает меру. Он ставит одну
и ту же пьесу с максимальным драматизмом. Действие вы-
ключает прожектор и включает обычный свет.

Поэтому не надо требовать от себя полного спокойствия.
Лучше требовать честной проверки. Я думаю, что меня пе-
ребьют. Проверю: скажу одну фразу. Я думаю, что просьба
будет воспринята плохо. Проверю: задам её спокойно и по-
смотрю на ответ. Я думаю, что моя идея сырая. Проверю:
покажу её как рабочую версию и попрошу указать слабые
места. Так уверенность перестаёт быть самовнушением. Она
становится результатом наблюдения.

Иногда после проверки вы узнаете, что страх был прав ча-
стично. Да, вопрос оказался спорным. Да, руководитель не
согласился. Да, в идее нашли дыру. Но даже это лучше, чем
прежний туман. Теперь у вас есть материал. Можно уточ-
нить, доработать, вернуться, попросить помощи, изменить
подход. Ошибка, вынесенная наружу, часто становится зада-
чей. Ошибка, которую вы годами прячете в голове заранее,
становится стеной.

Уверенность не просит вас нравиться всем. Она просит
оставаться на своей стороне, когда вы сталкиваетесь с отве-
том мира. Не защищаться слепо, не отрицать факты, не обес-
ценивать чужое мнение, а не бросать себя в первую же се-
кунду. Это тонкое различие. Один человек слышит критику
и говорит: значит, я ни на что не годен. Другой слышит кри-



 
 
 

тику и говорит: здесь есть часть, с которой надо разобрать-
ся. Второй не обязательно чувствует себя приятнее. Но он
сохраняет способность действовать.

Если вам трудно выбрать первый шаг, берите тот, после
которого станет меньше внутреннего шума. Не самый эф-
фектный. Не тот, который произведёт впечатление. Тот, ко-
торый вернёт вам немного уважения к себе. Иногда это ко-
роткое письмо. Иногда честная фраза в разговоре. Иногда
отказ. Иногда просьба о помощи. Иногда признание: я хо-
чу попробовать. Маленькие действия такого рода выглядят
скромно, но именно они меняют траекторию.

И ещё: не превращайте эту работу в новый повод себя оце-
нивать. Не надо после каждого шага выставлять себе балл за
уверенность. Вы не сдаёте экзамен. Вы собираете опыт. Где-
то получится лучше, где-то хуже. Где-то вы снова промол-
чите и заметите это только вечером. Это тоже материал. На
следующий день можно начать не с обвинения, а с вопроса:
в какой момент я свернул на старую дорогу и что помогло бы
мне задержаться на новой хотя бы на десять секунд дольше?

Десять секунд иногда решают многое. Пауза перед авто-
матическим согласием. Вдох перед извинением, которое не
нужно. Одно предложение перед тем, как вы решите, что
мысль недостаточно умная. Просьба уточнить, вместо того
чтобы додумывать чужое недовольство. Уверенность часто
начинается не с большого поступка, а с крошечного проме-
жутка между привычным импульсом и новым выбором.



 
 
 

 
Глава 1. Сначала

результат, потом работа
 

У хорошей работы есть одна неприятная черта. Она уме-
ет разрастаться. Сначала вас просят разобраться в вопросе.
Потом хочется прочитать ещё один отчёт, уточнить ещё одну
цифру, поговорить ещё с двумя людьми, открыть старую пе-
реписку, посмотреть, как это делали конкуренты. День про-
ходит вполне прилично. На столе появляются заметки, в пап-
ке лежат выписки, в голове шумит множество фактов. Ка-
жется, что вы работали честно. Только к вечеру обнаружи-
вается простая вещь: результат не стал ближе.

Я не раз видел умных людей, которые тонули именно в
этом месте. Они не ленились, не хитрили, не убегали от де-
ла. Они, наоборот, работали слишком добросовестно. Беда
была в том, что они начинали с середины. Собирали матери-
алы до того, как решили, какой ответ ищут. Выписывали по-
дробности до того, как поняли, какие подробности им нуж-
ны. Составляли толстую папку вместо того, чтобы сначала
набросать страницу с возможными выводами.

В молодости такой способ даже кажется правильным.
Сначала изучи всё, потом думай. Сначала накопи факты, по-
том делай вывод. В школе и институте нас часто к этому
приучают. Большая стопка книг на столе выглядит солиднее,



 
 
 

чем лист бумаги с тремя неловко сформулированными пред-
положениями. Но в работе, особенно в работе человека, ко-
торому платят за голову, а не за присутствие, этот порядок
часто оказывается слишком дорогим.

Начинать надо не с полного сбора сведений, а с вопро-
са: что должно лежать на столе в конце? Не вообще в пре-
красном будущем, а вполне конкретно. Письмо? Докладная
записка? Решение для начальника? Предложение клиенту?
План на квартал? Черновик договора? Список из трёх вари-
антов? Пока финальный продукт не назван, работа похожа на
прогулку по большому складу. Там много полезных вещей,
но вы не знаете, что пришли забирать.

Я не предлагаю угадывать ответ и упрямо защищать его
от фактов. Это глупость. Я предлагаю другое: в самом на-
чале сделать грубую заготовку результата. Пусть она будет
неполной, спорной, даже местами неверной. Зато она заста-
вит мозг работать не как пылесос, который втягивает всё
подряд, а как человек, который ищет нужные детали для кон-
кретной конструкции.

Представьте, что вам поручили выбрать новое помещение
для офиса. Можно начать с того, что изучить все здания в
городе, поговорить со всеми агентами, составить таблицу с
этажностью, парковками, ценами, условиями аренды и ви-
дом из окна. Через три недели у вас будет внушительная таб-
лица и дурное настроение. А можно в первый же день спро-
сить: какие районы вообще допустимы, сколько мы можем



 
 
 

платить, сколько людей нужно посадить, нужны ли перего-
ворные, важна ли близость к метро, какие условия неприем-
лемы. После этого половина города исчезнет из поиска. Не
потому, что вы стали ленивее. Потому, что вы стали точнее.

Так же устроена почти любая умственная работа. Когда вы
пишете записку для совета директоров, вы не обязаны пере-
сказывать всю историю вопроса. Совет, скорее всего, хочет
понять, какие есть варианты, где риск, сколько это стоит и
что вы предлагаете. Когда вы готовите выступление, слуша-
телям не нужна ваша внутренняя кухня. Им нужно уйти с од-
ной или двумя ясными мыслями. Когда вы проверяете про-
ект, начальник редко ждёт энциклопедию. Чаще ему нужно
знать, можно ли запускать дело сейчас, что может сорваться
и кто за это отвечает.

Поэтому я люблю начинать с чернового конца. Я беру лист
бумаги и пишу несколько строк, которые могли бы стать фи-
нальной частью работы. Не для красоты. Для направления.
Например: «Мы можем открыть новый филиал, но только
при условии, что найдём местного руководителя до конца
мая». Или: «Покупка компании выглядит привлекательной
по выручке, но слабой по управлению, поэтому надо торго-
ваться не о цене, а о праве заменить команду». Или: «Проект
стоит остановить на месяц, потому что техническая группа
и отдел продаж продают разные продукты под одним назва-
нием».

Такие фразы поначалу почти всегда грубоваты. В них не



 
 
 

хватает данных, ссылок, оговорок. Это нормально. Их зада-
ча не в том, чтобы немедленно попасть в финальный доку-
мент. Их задача в том, чтобы задать направление поиску. Ес-
ли я предполагаю, что главная проблема в команде, я пой-
ду смотреть резюме руководителей, текучесть, распределе-
ние полномочий. Если предполагаю, что проблема в цене, я
буду копать рынок, маржу, сравнимые сделки. Если предпо-
лагаю, что дело в сроках, мне нужны график, узкие места и
люди, которые уже опаздывают.

Человек без предварительного вывода собирает всё. Че-
ловек с предварительным выводом собирает то, что может
этот вывод подтвердить, опровергнуть или заменить луч-
шим. Разница огромная. Первый к концу недели приносит
папку. Второй приносит решение, пусть ещё не окончатель-
ное.

Здесь многие возражают: разве это не предвзятость? Раз-
ве мы не рискуем увидеть только то, что заранее придума-
ли? Риск есть. Но он появляется не от самого предваритель-
ного вывода, а от самолюбия. Если вы относитесь к первой
версии как к личной собственности, вы начнёте защищать её
от мира. Если относитесь к ней как к рабочей гипотезе, она
помогает. Надо заранее договориться с собой: я имею право
ошибиться быстро. Быстрая ошибка дешевле, чем длинный
сбор ненужных доказательств.

Полезно даже писать вверху черновика: «версия на сего-
дня». Это простая защита от упрямства. Сегодня мне кажет-



 
 
 

ся, что проблема в одном. Завтра после разговора с клиен-
том я могу увидеть другое. Через неделю, после цифр от
финансового отдела, придётся переписать половину. Ниче-
го страшного. Хуже, когда через неделю выясняется, что все
эти дни я усердно отвечал не на тот вопрос.

Особенно опасна работа, в которой много информации.
Исследования рынка, стратегические обзоры, юридические
заключения, технические проверки, разбор конкурентов.
Там факты выглядят соблазнительно. Каждый новый доку-
мент создаёт ощущение движения. Открыли отчёт - порабо-
тали. Выписали цитату - поработали. Позвонили эксперту -
поработали. Но движение ещё не результат. Иногда человек
часами переносит данные из одного файла в другой и чув-
ствует себя занятым. На самом деле он просто откладывает
момент, когда придётся сказать что-то определённое.

Мне нравится задавать себе в такие дни грубый вопрос:
если бы через час надо было отдать ответ, что бы я напи-
сал? Не идеальный ответ, не окончательный, а честный ответ
на текущий момент. Часто этого достаточно, чтобы прекра-
тить бессмысленное накопление материалов. Вы вдруг види-
те, что уже знаете главное, а недостающие детали можно до-
брать точечно. Или наоборот, понимаете, что у вас нет одно-
го ключевого факта, без которого вся работа висит в возду-
хе. И тогда вы ищете именно его, а не всё подряд.

Этот приём помогает ещё и потому, что заставляет отли-
чать анализ от описания. Описание сообщает, что произо-



 
 
 

шло. Анализ объясняет, почему это имеет значение и что
делать дальше. В плохих записках много описания: компа-
ния основана тогда-то, выручка выросла на столько-то, ры-
нок устроен так-то, конкуренты делают то-то. Всё верно, но
читатель остаётся один на один с вопросом: и что? В хоро-
шей записке факты подчинены выводу. Они не валяются по
комнате, а стоят там, где несут нагрузку.

Один молодой сотрудник как-то принёс мне обзор парт-
нёрской программы. Видно было, что он потратил много
сил. Там были таблицы, списки встреч, выдержки из писем,
история отношений за несколько лет. Я спросил его, что он
предлагает сделать. Он замолчал. Потом сказал: «Я хотел,
чтобы вы посмотрели материалы». Это была честная фраза,
но за ней пряталась проблема. Он принёс мне не работу, а
сырьё. Руководителю не нужен ещё один склад сырья. Ему
нужен человек, который хотя бы рискнёт предложить форму
будущего решения.

Я попросил его выйти на полчаса и вернуться с тремя ва-
риантами. Не с идеальным планом, а с тремя вариантами:
продолжать как есть, закрыть программу, изменить условия.
Через полчаса он вернулся уже другим человеком. Матери-
алы у него были те же. Но теперь у каждого факта появи-
лось место. Один факт говорил за закрытие, другой за пе-
ресмотр условий, третий показывал, где придётся договари-
ваться. Никакой магии. Просто финальный продукт появил-
ся раньше, чем закончился сбор деталей.



 
 
 

Работа над сложным делом обычно требует ещё одного
шага: проверки в середине. Я называю это остановкой в по-
лёте. Начальная гипотеза полезна, но она не должна вести
вас до конца с закрытыми глазами. В середине проекта на-
до остановиться и спросить: мы всё ещё летим туда? Что
изменилось? Какие факты оказались сильнее наших ожида-
ний? Какие вопросы стали лишними? Какие, наоборот, ста-
ли главными?

Многие не делают такую остановку, потому что им жалко
уже проделанной работы. Они написали двадцать страниц,
провели десять интервью, собрали три таблицы. Теперь при-
знать, что направление надо менять, неприятно. Но чем поз-
же вы признаете ошибку, тем дороже она станет. В середине
ещё можно развернуться. В конце обычно остаётся только
украшать неправильный вывод приличными словами.

Особенно нужна такая проверка, когда в проекте участ-
вуют разные люди. Продажи слышат одно, инженеры другое,
юристы третье, финансисты четвёртое. Каждый честно ра-
ботает внутри своей логики. Если их не собрать в середи-
не, финальный продукт может оказаться невозможным. От-
дел продаж пообещает клиенту удобство, которое техноло-
гия не поддерживает. Инженеры построят функцию, кото-
рую клиент не просил. Юристы запретят риск, который биз-
нес считал допустимым. Финансовый отдел посчитает эко-
номию, съеденную поддержкой.

Остановка в полёте не должна превращаться в большое



 
 
 

совещание ради совещания. Её смысл прост: каждый прино-
сит промежуточный результат и называет две вещи - что ста-
ло ясно и что мешает дальше. Не надо долгих докладов. Не
надо защищать честь отдела. Нужно положить на стол фак-
ты, которые могут изменить работу остальных. Самые полез-
ные слова на такой встрече часто звучат грубо: «это нельзя
сделать за эти деньги», «клиенту это не нужно», «мы не успе-
ем», «юридически можно, но лучше не надо», «мы спорим
не о том».

Когда люди говорят так достаточно рано, они экономят
недели. Когда молчат из вежливости или страха, проект идёт
дальше и становится всё красивее снаружи и всё слабее внут-
ри.

Есть ещё одна причина начинать с результата: так легче
бороться с откладыванием. Большие дела пугают. Написать
отчёт на сорок страниц, подготовить стратегию на год, разо-
брать сложную сделку, придумать новую систему оценки со-
трудников - всё это звучит тяжело. Мозг ищет убежище. Он
предлагает сделать что-нибудь полезное, но попроще: разо-
брать почту, поправить формат старой презентации, отве-
тить на несрочный запрос, навести порядок в папках. Фор-
мально вы заняты. По сути вы прячетесь.

Я хорошо знаю этот трюк. Сам не раз попадался. Самые
приятные второстепенные дела особенно опасны. Они дают
чистую совесть. Вы не смотрите бессмысленные ролики, вы
ведь работаете. Но почему-то именно в день, когда надо на-



 
 
 

чинать трудный проект, вдруг становится срочно улучшить
таблицу расходов, разобрать старые заметки или проверить
мелкую переписку. Это не дисциплина. Это вежливая фор-
ма бегства.

Лекарство простое, хотя не всегда приятное: уменьшить
первый шаг до такого размера, чтобы отступать стало стыд-
но. Не «написать доклад», а «написать пять возможных вы-
водов». Не «разобрать рынок», а «составить список вопро-
сов, от которых зависит решение». Не «подготовить презен-
тацию», а «сделать последнюю страницу: что я прошу одоб-
рить». Первый шаг должен быть достаточно мал, чтобы его
можно было сделать сегодня, но достаточно связан с резуль-
татом, чтобы он действительно двигал дело.

Я часто начинаю с последней страницы презентации. Что
я хочу, чтобы люди одобрили? Купить? Продать? Подо-
ждать? Нанять? Закрыть? Изменить сроки? Если последняя
страница не ясна, первые двадцать слайдов тоже будут мут-
ными. Когда последняя страница есть, остальная работа ста-
новится проще. Каждый слайд проходит проверку: он помо-
гает прийти к этому решению или просто демонстрирует, что
мы много трудились?

Тот же способ работает с письмами. Перед тем как пи-
сать длинное письмо, полезно спросить: какое действие дол-
жен совершить адресат после прочтения? Ответить да или
нет? Прислать данные? Подтвердить встречу? Изменить ре-
шение? Если действие не названо, письмо расползётся. В



 
 
 

нём появятся вступления, объяснения, заботливые обороты,
ненужная история вопроса. Адресат прочитает и подумает:
чего от меня хотят?

Работа, нацеленная на результат, требует некоторой сме-
лости. Когда вы рано формулируете вывод, вы выставляете
себя на проверку. Вас могут поправить. Могут сказать, что
вы не учли важный факт. Могут разбить предположение за
пять минут. Но это выгодная боль. Лучше получить её в на-
чале, чем через месяц, когда к ошибке уже приклеились ча-
сы, люди и самолюбие.

Молодые специалисты иногда боятся показывать черно-
вые выводы начальнику. Им кажется, что руководитель ждёт
готовой мудрости. Хороший руководитель ждёт не этого.
Ему нужно видеть, как вы думаете. Если вы приносите толь-
ко готовый блестящий документ, он не знает, где вы сомне-
вались, какие варианты отбросили, какие риски прячутся
под гладкой фразой. А если вы приносите рабочую версию с
честными вопросами, он может вмешаться там, где его опыт
действительно полезен.

Конечно, не стоит приносить начальнику беспорядок и
просить его думать за вас. Между рабочей версией и кашей
есть разница. Рабочая версия звучит так: «У меня есть три
возможных вывода. Сейчас сильнее выглядит второй, но не
хватает данных по себестоимости. Если они подтвердятся, я
предложу вот это». Каша звучит так: «Я собрал разные мате-
риалы, посмотрите, пожалуйста». В первом случае вы ведёте



 
 
 

разговор. Во втором перекладываете работу.
Надо помнить и о культуре компании. Во многих местах

до сих пор любят часы больше результатов. Человек, ко-
торый сидит поздно, кажется надёжным. Человек, который
быстро сделал работу и ушёл вовремя, вызывает подозрение.
Эта привычка досталась нам от мира, где труд можно было
увидеть глазами: станок работает, рабочий стоит, линия дви-
жется. Но работа знания устроена иначе. Можно десять ча-
сов сидеть над проектом и не продвинуться. Можно за два
часа, если голова ясная и вопрос поставлен верно, найти ре-
шение, которое сэкономит компании месяцы.

Я не романтизирую короткий рабочий день. Иногда на-
до сидеть долго. Кризис, сделка, судебный срок, запуск про-
дукта, отчётность - жизнь не спрашивает, удобно ли вам. Но
длинные часы сами по себе не являются заслугой. Они могут
быть признаком трудолюбия, а могут быть признаком пло-
хой организации. Когда человек гордится тем, что работал до
двух ночи, я всегда хочу спросить: а что именно стало лучше
к двум ночи? Иногда ответ убедительный. Часто нет.

Если вы руководитель, не поощряйте спектакль присут-
ствия. Спрашивайте не «почему тебя не было в офисе вече-
ром», а «где результат, о котором мы договорились». Дайте
людям ясные цели, сроки и критерии качества. После этого
следите за продуктом, а не за стулом. Сотрудник, который
знает, что его судят по результату, быстрее взрослеет. Со-
трудник, которого судят по виду занятости, учится изобра-



 
 
 

жать занятость.
Если вы не руководитель и работаете у человека, который

любит видеть всех на местах, действуйте осторожнее. Сна-
чала надо заработать доверие. Несколько раз сдать работу
вовремя, без лишних объяснений, с понятным выводом. По-
том можно просить больше свободы. Не в форме требова-
ний, а в форме сделки: «Я подготовлю документ к четвергу
утром. Во вторник мне лучше поработать из дома два часа
без встреч, чтобы закончить анализ». Начальники легче при-
нимают свободу, когда видят, что она покупает результат, а
не удобство.

Здесь снова помогает финальный продукт. Разговор о сво-
боде времени без продукта звучит как просьба о льготе. Раз-
говор с продуктом звучит как управление работой. «Мне
нужно три часа без встреч, чтобы написать вариант реше-
ния». «Мне нужно до конца дня проверить две гипотезы,
после этого я скажу, стоит ли продолжать проект». «Мне
не нужно присутствовать на всей встрече, я нужен на пер-
вых двадцати минутах, где обсуждается бюджет». Такие фра-
зы не всегда сработают, но они гораздо сильнее, чем общее
недовольство занятостью.

Есть ещё одно практическое правило: не начинайте день
с того, что отдаёте лучшие силы чужой мелочи. Утром го-
лова у многих работает чище. Если в это время открыть по-
чту и позволить ей вести вас, день быстро превратится в чу-
жой список поручений. Ответили одному, переслали друго-



 
 
 

му, согласовали третье, уточнили четвёртое. К полудню вы
устали, а главное дело всё ещё не тронуто.

Я не говорю, что почту надо презирать. Иногда там ле-
жит срочный вопрос, просьба клиента, указание начальни-
ка. Но хотя бы часть лучшего времени стоит заранее защи-
щать под важную работу. Поставьте в календарь час на про-
ект, который двигает ваши цели. Не абстрактно «работа над
проектом», а конкретно: «написать предварительные выво-
ды», «собрать три варианта решения», «проверить главный
риск». Календарь должен защищать не только встречи с дру-
гими людьми, но и встречу с результатом.

У этого подхода есть неприятное следствие: он лишает нас
любимого оправдания. Когда финальный продукт не назван,
всегда можно сказать, что мы ещё изучаем вопрос. Когда он
назван, становится видно, продвигаемся мы или нет. Это не
всем нравится. Туман удобен. В тумане невозможно изме-
рить скорость. Но работа редко становится лучше от тумана.

Попробуйте в ближайшую неделю простой опыт. Перед
началом любого заметного дела напишите пять строк. Пер-
вое: что должно быть готово в конце. Второе: кто будет этим
пользоваться. Третье: какое решение или действие от этого
зависит. Четвёртое: какие три вопроса надо прояснить. Пя-
тое: какой предварительный вывод у вас есть сейчас. Не по-
казывайте это никому, если не хотите. Просто положите ря-
дом и сверяйтесь с ним.

Через несколько дней вы заметите, что часть работы отпа-



 
 
 

ла сама. Какие-то материалы перестали быть нужными. Ка-
кие-то разговоры оказались лишними. Зато появились точ-
ные вопросы, которые раньше прятались за общей занято-
стью. И самое ценное: вы раньше увидите, где ошибаетесь.
Это не поражение. Это экономия.

Умение начинать с результата не означает, что надо пре-
зирать процесс. Хороший процесс нужен. Но процесс дол-
жен служить делу. Если вы проводите интервью, заранее ре-
шите, какой выбор зависит от ответов. Если строите табли-
цу, заранее решите, какое сравнение она должна показать.
Если зовёте людей на встречу, заранее решите, что должно
измениться после неё. Иначе даже приличный процесс на-
чинает жить для себя. Люди заполняют формы, назначают
обсуждения, пишут протоколы, а решение всё равно висит
где-то рядом и никто за него не берётся.

Бывает и другая ошибка: человек формулирует резуль-
тат слишком красиво. «Повысить эффективность взаимо-
действия подразделений». «Подготовить стратегическое ви-
дение». «Сформировать единый подход». Такие фразы удоб-
ны для отчёта, но плохо помогают работать. Попробуйте пе-
ревести их на язык действия. Кто с кем должен договорить-
ся? Какой документ появится? Какой срок изменится? Какой
расход сократится? Какой клиент получит ответ? Если фра-
зу нельзя проверить на деле, она слишком мягкая.

В моём опыте самый надёжный признак хорошего резуль-
тата - его можно передать другому человеку, и он поймёт,



 
 
 

что делать. Не «мы изучили ситуацию», а «мы предлагаем
закрыть направление после выполнения трёх обязательств».
Не «есть вопросы к модели», а «модель нельзя использо-
вать для планирования бюджета, пока не исправлен расчёт
возвратов». Не «надо усилить коммуникацию», а «каждый
понедельник руководители продаж и производства сверяют
прогноз на четыре недели вперёд».

Иногда достаточно одной такой фразы, чтобы весь проект
стал честнее. Она сразу показывает, кого надо позвать, какие
данные нужны, где будет сопротивление. Общие слова нико-
го не обязывают. Конкретный результат начинает требовать
поступков.

В конце концов, продуктивность не в том, чтобы делать
больше движений. Движений и так хватает. Продуктивность
в том, чтобы чаще доводить важные дела до состояния, где
ими можно пользоваться. Записка должна помогать при-
нять решение. Встреча должна что-то сдвигать. Исследова-
ние должно отвечать на вопрос. Презентация должна вести
к ясному выбору. Даже черновик должен приближать к про-
дукту, а не просто успокаивать совесть.

Начинайте с конца. Потом работайте. Потом остановитесь
в середине и проверьте, туда ли идёте. Потом отбросьте лиш-
нее. Этот порядок кажется менее солидным, чем долгий сбор
всего на свете. Зато он чаще приводит к делу.



 
 
 

 
Глава 2. Не тратьте

лучшие силы на мелочи
 

В любой работе есть дела, которые выглядят важнее, чем
они есть. Они лежат перед глазами, требуют реакции, со-
здают шум, раздражают своей незавершённостью. Письмо,
на которое надо ответить. Форма, которую надо заполнить.
Таблица, где хочется выровнять столбцы. Встреча, на кото-
рую вас зовут из вежливости. Маленькая просьба коллеги.
Несколько таких дел ещё не страшны. Но если дать им право
первыми заходить в день, они быстро займут весь дом.

Самое коварное в мелочах то, что они редко выглядят
мелочами в момент появления. У каждой есть отправитель,
срок, контекст, небольшая угроза или лёгкое чувство вины.
Почта говорит: ответь сейчас. Бюрократическая система го-
ворит: заполни ещё одно поле. Коллега говорит: взгляни, это
всего на минуту. Минуты складываются в часы, часы в неде-
ли. Потом человек честно не понимает, почему он снова не
успел заняться главным.

Я видел людей, которые работали много и уставали по-
настоящему, но их вклад оставался слабым. Они прекрасно
справлялись с мелочами. Быстро отвечали на второстепен-
ные письма, ходили на все необязательные совещания, до-
водили до блеска внутренние записки, которые никто вни-



 
 
 

мательно не читал. Их рабочий день был забит делами. Но
если спросить, что из сделанного меняло положение компа-
нии, отдела или их собственной карьеры, ответ становился
туманным.

Это не лень. Это плохой выбор масштаба. Если человек
одинаково серьёзно относится к каждому делу, он переста-
ёт быть серьёзным в отношении самого важного. Нельзя де-
лать всё на высшем уровне. Времени не хватит, сил тоже. На-
до заранее признать неприятную вещь: часть работы заслу-
живает только быстрого, приличного, достаточно хорошего
исполнения. Не блестящего. Не идеального. Просто такого,
чтобы не мешало двигаться дальше.

В начале карьеры это звучит почти опасно. Молодому спе-
циалисту часто говорят: будь внимателен к деталям, не до-
пускай ошибок, проверяй всё дважды. Это полезный совет,
пока ваша работа как раз и состоит в деталях. Если вы го-
товите расчёт, от которого зависит выплата зарплат, ошибка
в цифре не является мелочью. Если вы проверяете договор
перед подписанием, пропущенное условие может стоить до-
рого. Если вы хирург, пилот или инженер по безопасности,
аккуратность не обсуждается.

Но в большинстве профессиональных ролей со временем
появляется другой вызов. Вы начинаете отвечать не только
за точность фрагмента, а за выбор того, чем вообще стоит
заниматься. И тут привычка доводить всё до совершенства
становится ловушкой. Человек, который не умеет отличить



 
 
 

критичное от второстепенного, будет одинаково старательно
шлифовать и стратегию, и приглашение на внутренний се-
минар. Внешне это выглядит как ответственность. На прак-
тике это часто страх отпустить мелочь.

Один бухгалтер, с которым мне довелось работать, гото-
вил квартальную справку для руководства. Руководителям
нужны были приблизительные цифры, чтобы понять направ-
ление продаж. Не аудиторский отчёт, не документ для нало-
говой, не материал для сделки. Просто рабочая картина. Но
он каждый квартал тратил почти неделю, проверяя каждую
строку, добираясь до мелких расхождений, уточняя то, что
не влияло на решение. Его уважали за аккуратность, но се-
рьёзные проекты ему давали неохотно. Все понимали: если
человек неделю делает ориентировочную справку, то боль-
шую задачу он может задушить заботой.

Мелочи надо обрабатывать быстро не потому, что они
недостойны внимания. А потому, что внимание дорого. Если
потратить его на всё подряд, для главного останутся остат-
ки. Человек не машина. У него есть ограниченное количе-
ство ясных часов в день, ограниченное терпение, ограничен-
ная способность принимать решения. Сохранить эти ресур-
сы для важного - одна из самых практичных форм дисци-
плины.

Мне нравится правило: взял в руки - реши, что с этим де-
лать. Не всегда надо выполнить дело сразу. Но надо сразу
определить его судьбу. Удалить. Ответить коротко. Делеги-



 
 
 

ровать. Поставить в календарь. Отложить до конкретной да-
ты. Отказаться. Самый дорогой вариант - посмотреть, поду-
мать «потом» и бросить обратно в общую кучу. Тогда вы за-
платите дважды. Сначала временем на первое чтение, потом
временем на поиск и повторное погружение.

Я сам пришёл к этому не из любви к порядку, а из раз-
дражения. Однажды я получил письмо от налогового ведом-
ства по небольшому вопросу. Сумма была незначительной,
день был занят, и я положил письмо на полку. Через неде-
лю вспомнил, что надо ответить. Дальше начался обычный
спектакль: где письмо? В какой папке? На какой полке? Не
забрал ли его кто-то вместе с другими бумагами? Когда я
его наконец нашёл, пришлось заново читать и вспоминать, в
чём дело. Маленькая задача отняла в несколько раз больше
времени только потому, что я позволил ей остаться незавер-
шённой.

С письмами это происходит каждый день. Человек откры-
вает сообщение, понимает, что ответ займёт две минуты, и
закрывает его до лучших времён. Потом это письмо уходит
вниз. Через день его надо искать. Через три дня уже нелов-
ко отвечать. Через неделю приходится писать длиннее, по-
тому что задержку хочется объяснить. Двухминутное дело
превращается в маленький долг, который неприятно висит
в голове.

Поэтому с низкими и средними по важности запросами
полезно быть решительным. Если ответ не нужен, не отве-



 
 
 

чайте. Если можно ответить сразу, ответьте. Если нужно со-
брать информацию, поставьте себе напоминание на конкрет-
ный день и уберите письмо с глаз. Не держите ум в заложни-
ках у сотни полуоткрытых петель.

Многие люди боятся не отвечать. Им кажется, что молча-
ние грубо, что кто-то обидится, что их посчитают невнима-
тельными. Иногда так и будет. Но у профессиональной жиз-
ни есть простая арифметика: вы не можете быть одинаково
доступны всем. Если вы отвечаете на каждую просьбу, вы
позволяете чужим приоритетам управлять своим днём. Сре-
ди запросов есть важные, человеческие, срочные. Их надо
видеть. Но есть и огромная масса писем, уведомлений, рас-
сылок, копий и вежливых просьб, которые не заслуживают
вашего времени.

Хорошее правило для почты жёсткое: большая часть вхо-
дящего не требует действия. Реклама, общие рассылки,
письма, где вы в копии ради осторожности, длинные цепоч-
ки, в которых вопрос уже решён, приглашения на события,
не связанные с вашими целями. Удаляйте, архивируйте, про-
пускайте. Не превращайте чужую привычку копировать всех
подряд в свою обязанность читать всё подряд.

Иногда достаточно изменить один маленький обычай. Не
отправляйте ответ «спасибо» на каждую мелкую помощь, ес-
ли этим только создаёте ещё одно уведомление. Благодар-
ность важна, но поток коротких писем часто мешает всем.
Лучше поблагодарить там, где это имеет значение, и не до-



 
 
 

бавлять шум там, где человек и так понимает, что дело при-
нято.

Ещё один вредный обычай - постоянно проверять почту.
У многих профессионалов почта стала не инструментом, а
нервным тиком. Открыл, посмотрел, закрыл, через пять ми-
нут снова открыл. Это даёт ощущение контроля, но на са-
мом деле дробит день. Каждый раз, когда вы выныриваете
из трудной работы ради нового сообщения, мозгу приходит-
ся заново возвращаться в задачу. Потери выглядят мелкими,
пока не сложить их за неделю.

Я не сторонник героического отказа от почты на полдня,
если ваша работа требует быстрой реакции. Но почти всегда
можно установить ритм. Проверять раз в час. Или после за-
вершения блока работы. Или в заранее выбранные окна. Ис-
ключения могут быть для начальника, клиента, кризиса. Но
если весь день объявлен исключением, правила у вас нет.

С мелкими делами помогает и осторожная многозадач-
ность. Слово это часто ругают, и есть за что. Нельзя одно-
временно глубоко читать сложный документ и внимательно
участвовать в важном разговоре. Нельзя писать серьёзный
текст и параллельно слушать тонкие аргументы коллег. Мозг
в такие минуты не делает две работы сразу. Он скачет между
ними, теряет нить, возвращается, снова теряет. Получается
не продуктивность, а суета с выражением занятости на лице.

Но есть дела другого рода. Подписать несколько стандарт-
ных бумаг. Просмотреть несложную рассылку. Разобрать



 
 
 

уведомления. Сверить простые пункты списка. Такие вещи
можно совмещать с ожиданием, дорогой, технической ча-
стью длинного звонка или той частью совещания, где от вас
пока не требуется участие. Это не высшая форма работы, но
хороший способ убрать мусор, не отдавая ему лучшие часы.

Надо только честно понимать, что именно вы совмещаете.
Если одно дело требует полной головы, второе должно быть
почти механическим. Если оба дела требуют мысли, выби-
райте одно. Никакая скорость не компенсирует ошибки, сде-
ланные из-за рассеянности в важном вопросе.

Есть и социальная сторона. Вы можете считать, что спо-
койно проверяете почту на встрече, потому что обсуждение
вас не касается. Люди напротив могут видеть другое: вам
скучно, вы их не уважаете, вам всё равно. Особенно опасно
делать это с клиентами, кандидатами, начальством, партнё-
рами, людьми, которые пришли к вам с трудным разговором.
Возможно, вы действительно всё слышите. Но они видят ва-
ши глаза в телефоне. Этого часто достаточно, чтобы испор-
тить доверие.

С коллегами проще, но и там лучше не играть в загад-
ку. Если встреча внутренняя и длинная, можно прямо дого-
вориться: мы допускаем короткую проверку почты или нет?
Нужны ли перерывы? Когда телефоны закрыты? Такие дого-
ворённости кажутся мелочью, пока одна часть комнаты счи-
тает проверку телефона нормой, а другая молча раздражает-
ся.



 
 
 

Вообще, многие проблемы с мелочами рождаются не из
самих мелочей, а из молчаливых ожиданий. Один думает,
что ответ на письмо нужен в течение часа. Другой считает
нормальным ответить завтра. Один думает, что совещание
требует полного внимания всех. Другой уверен, что часть
людей просто должна быть в курсе. Один пишет длинные
письма с историей вопроса. Другой ждёт трёх строк и реше-
ния. Чем меньше ясности, тем больше времени уходит на
угадывание.
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