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Аннотация
Уверенность — не врождённый талант и не маска силы. Это

навык опираться на себя, когда нет полной гарантии. Книга
проведёт от чужих голосов и внутренней самоотмены к ясности:
поможет услышать себя, вернуть доверие к телу, выбирать по
собственным критериям и действовать, несмотря на страх. Вы
научитесь говорить о себе без оправданий, обозначать границы
без войны, выдерживать конфликт и чужой взгляд, строить
честные отношения с работой и деньгами, переживать провалы и
менять среду, не разрушая себя. Семидневная проверка, система
маленькой смелости и план на девяносто дней превратят идеи в
практику. Точка опоры не избавляет от падений — она помогает
подниматься и снова выбирать свою жизнь.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Точка опоры: Как

обрести уверенность
и изменить жизнь

 
Уверенность без маски силы

 
В 9:17 Павел остановился у стола Леры, пока она просмат-

ривала на экране план запуска.
— Если сегодня берём проект, к пятнице успеем?
Лера уже заметила три красные строки. Тексты ещё не со-

гласовали, подрядчик не подтвердил срок, а специалист, ко-
торому предстояло проверять результат, накануне ушёл на
больничный. При обычной загрузке на задачу ушло бы две
недели. При нынешней пришлось бы отменить всё остальное
и работать по вечерам.

— Конечно, успеем, — ответила Лера.
Голос прозвучал ровно. Она даже улыбнулась, чтобы от-

вет не выдал сомнения.
— Вот за это тебя и ценю, — сказал Павел. — Ты не раз-

водишь разговоры.
Он пошёл дальше по кабинету, а Лера ещё несколько се-



 
 
 

кунд смотрела на красные строки. Она не считала себя об-
манщицей. Лера действительно умела вытаскивать сложные
проекты, договариваться с людьми и собирать работающий
результат из неполных исходных данных. Не раз она спасала
сроки, которые другие уже считали потерянными.

Но теперь она знала цену своего «конечно». За ним уже
вырисовывались два поздних вечера, отменённая встреча с
подругой, раздражение на коллег, которые «не успевают»,
и знакомое ощущение: любой новый запрос нужно принять
раньше, чем кто-нибудь заметит её колебание.

Введение поставило главный вопрос этой книги: на что
можно опереться, когда внешние гарантии исчезают. Ответ
начинается не с обещания однажды стать бесстрашным че-
ловеком. Точка опоры появляется там, где человек перестаёт
изображать спокойствие и начинает учитывать реальность,
собственные ценности и цену решения.

Сила, которую нужно всё время доказывать
Лера не была ни слабой, ни некомпетентной, ни разобла-

чённой самозванкой. Её трудность была тоньше: настоящая
компетентность смешалась с привычкой производить впе-
чатление человека, которому всё по плечу.

Она быстро соглашалась не только потому, что хотела по-
мочь. В её автоматическом «да» сходились сразу несколько
желаний: не разочаровать руководителя, сохранить репута-
цию надёжного человека, не дать коллегам повода усомнить-
ся в ней и не столкнуться со своим собственным «я не знаю,



 
 
 

как это сделать».
Пока Павел одобрял её скорость, Лера чувствовала себя

уверенной. Если он хмурился или отвечал сухо, та же задача
превращалась в доказательство её несостоятельности. Сама
работа не менялась. Менялась реакция человека, от которо-
го она привыкла получать подтверждение собственной цен-
ности.

Внешняя смелость может быть настоящей по форме, но
зависимой по источнику. Человек действительно берётся
за сложные задачи, первым вызывается выступить, говорит
громче остальных и выглядит спокойным. Но если реше-
ние держится на том, что его обязательно похвалят, заметят
или признают сильным, опора остаётся неполной. Возникает
сделка: «Я покажу, что справляюсь, а вы не заставляйте меня
сомневаться в себе».

Такая сделка иногда приносит быстрый результат. Имен-
но поэтому её трудно распознать. Лера получала проекты,
доверие и карьерные возможности. Проблема проявлялась
позже: она уже не могла понять, где принимает ответствен-
ность по собственному выбору, а где покупает одобрение
очередным обещанием.

Уверенность здесь не означает спокойное состояние пе-
ред сложным разговором. Это готовность действовать при
неполной гарантии: не подменять факты бравадой и не отда-
вать чужой реакции право решать всё.

Три слова, которые часто смешивают



 
 
 

Лера долго называла одним словом три разных вещи: са-
мооценку, самоуважение и доверие к себе. Из-за этого любое
неодобрение задевало сразу всё.

Самооценка отвечает на вопрос: «Как я оцениваю свои
качества, способности и результаты?» Она подвижна. После
удачной презентации самооценка может подняться, после
критики — упасть. В этом нет проблемы: оценка действи-
тельно меняется вместе с опытом и обратной связью. Труд-
ность начинается тогда, когда временный результат превра-
щается в окончательный приговор себе.

Самоуважение отвечает на другой вопрос: «Как со мной
можно обращаться и как я сам с собой обращаюсь, даже ес-
ли ошибся?» Оно связано с правом на достоинство, отдых,
ясные условия и честный разговор. Самоуважение не гово-
рит: «Я всегда прав и мне никто ничего не может сказать».
Оно говорит: «Я могу ошибиться, но не обязан унижать себя,
скрывать факты или соглашаться на разрушительные усло-
вия, чтобы сохранить хорошее мнение».

Доверие к себе звучит ещё практичнее: «Могу ли я заме-
тить, что происходит, принять решение и справиться с по-
следствиями, даже если заранее не знаю, чем всё закончит-
ся?» Доверие к себе не означает уверенность в собственной
безошибочности. Оно строится на опыте: я могу перепрове-
рить, попросить уточнение, изменить план, признать промах
— и не бросить себя в трудный момент.

В знакомых задачах самооценка Леры была высокой. Она



 
 
 

знала, что умеет организовывать людей и держать проект.
Самоуважение часто отодвигалось на второй план: если для
результата требовалось не спать, молчать о перегрузке или
изображать согласие, она считала это нормальной платой.
Доверие к себе было неравномерным. Она доверяла себе
«вытащить» почти любую аварию, но не доверяла себе вы-
держать чужое недовольство, если заранее обозначит огра-
ничения.

В этом различии есть рабочая последовательность. Само-
оценка может колебаться, пока человек действует. Самоува-
жение не даёт превратить эти колебания в самоунижение.
Доверие к себе помогает выбрать следующий шаг и выпол-
нить его. Уверенность становится устойчивее не тогда, когда
самооценка всё время держится на высоте, а когда решение
не зависит целиком от её текущего уровня.

Пока Лера думала: «Если я сомневаюсь, значит, я недо-
статочно сильная», она пыталась устранить сомнение. Когда
начала спрашивать: «Что я знаю, чего не знаю и какое усло-
вие нужно уточнить?», сомнение превратилось в информа-
цию.

Разговор, в котором ничего не гарантировали
На следующий день Лера открыла план проекта и впер-

вые не стала сразу искать способ любой ценой впихнуть всё
в пятницу. Она выписала объём, зависимости и два участка,
где результат зависел от решений других людей. Затем по-
шла к Павлу.



 
 
 

— По запуску есть уточнение, — сказала она.
Внутри всё ещё хотелось начать с привычного: «Я поста-

раюсь», «Думаю, успеем», «Я сама разберусь». Но Лера оста-
новилась.

— Мне нужно уточнить условия, прежде чем обещать
весь объём.

Павел посмотрел на неё внимательнее.
— Ты сомневаешься, что справишься?
Это был момент, которого Лера обычно избегала. Вопрос

звучал как проверка силы. Раньше она бы ответила: «Нет,
конечно, справлюсь», а потом пыталась соответствовать этой
фразе.

— Я уверена, что могу сделать проект, — сказала она. —
Я не уверена, что полный объём реалистичен к пятнице при
нынешнем составе команды.

Павел не перебил.
— К пятнице мы можем подготовить рабочую версию и

проверить основную функцию. Для полного запуска нужен
либо ещё один человек на проверку, либо срок до среды. Ес-
ли приоритет — именно пятница, предлагаю сократить пер-
вый объём. Мне нужно понять, какой вариант выбираем.

— А что тебе требуется от меня?
— До трёх часов я пришлю два варианта. От тебя нужно

подтвердить приоритет и выделить специалиста на проверку
хотя бы на два дня.

Павел кивнул.



 
 
 

— Хорошо. Пришли варианты.
Он не сказал: «Вот теперь ты стала настоящим руково-

дителем». Не похвалил за зрелость и не объявил, что рань-
ше Лера работала неправильно. Разговор закончился обыч-
ной рабочей задачей. Именно поэтому он оказался полез-
ным: Лере пришлось выдержать отсутствие немедленной на-
грады.

Она вышла из кабинета с тревогой, но тревога больше не
вела разговор за неё. Ситуация стала конкретнее: есть объ-
ём, срок, ресурс и решение, которое должен принять руко-
водитель. Неопределённость не исчезла, зато перестала быть
бесформенной угрозой.

Позже Павел выбрал сокращённый объём первого этапа и
подтвердил участие специалиста. Это был хороший исход, но
не он служил главным доказательством. Если бы Павел от-
казал, Лера всё равно сделала бы следующий шаг: письмен-
но зафиксировала ограничения, предложила выбрать меж-
ду сроком и объёмом и не стала бы выдавать невыполнимое
обещание за рабочий план.

В этом месте от уверенности часто ждут слишком мно-
гого. Кажется, что после правильной фразы должно прий-
ти облегчение, руководитель должен всё понять, а проект —
пойти лучше прежнего. Но уверенность проверяется не тем,
насколько красиво человек выглядит после разговора. Она
проверяется тем, совершил ли он действие, которое соответ-
ствует фактам.



 
 
 

Похвала как топливо
Вечером Лера встретилась с Ниной. Она рассказывала о

разговоре с Павлом быстро, почти без пауз, будто снова сда-
вала экзамен.

— Он не решил, что я не справляюсь? — спросила она в
конце.

— Ты сама как думаешь?
— Не знаю. Он просто сказал прислать варианты.
Нина не стала уверять её, что Павел наверняка остался до-

волен. Она знала: такие слова на полчаса поднимут Лере на-
строение, но не затронут саму зависимость от чужой оценки.

— Ответь на один вопрос, — сказала Нина. — Какое ре-
шение ты приняла бы, если бы не должна была никому до-
казывать свою силу?

Лера сначала усмехнулась.
— Я бы не брала полный объём на прежний срок.
— Отказалась бы от проекта?
— Нет. Попросила бы выбрать приоритет и дать ресурс.
— Тогда почему ты считаешь это слабостью?
Лера долго крутила ложку в чашке.
— Потому что сильный человек не должен просить осо-

бых условий.
— Почему «особых»? Ты просишь не подарок, а условия,

при которых обещание можно выполнить.
Этот разговор не успокоил Леру полностью. Он сделал

другое: показал, что прежний выбор был не единственным.



 
 
 

Между «конечно, я всё сделаю» и «я не могу» есть третий
вариант: «Я могу вот это, при таких условиях, а для осталь-
ного нужно выбрать срок или ресурс».

Зависимость от одобрения часто обнаруживается имен-
но в таких промежутках. Человек не обязательно постоян-
но ищет похвалу. Он может быть самостоятельным, прини-
мать решения и спорить. Но если после чужого недовольства
сразу перестаёт учитывать собственные факты, если согла-
сие кажется безопаснее честного ответа, если нейтральная
реакция воспринимается как провал, одобрение уже стало
частью внутреннего расчёта.

У Ильи это проявлялось иначе. Он уверенно рассказывал
знакомым о своих проектах, легко говорил, что готов к са-
мостоятельной работе, но неделями не отправлял заказчику
даже готовый пример. Пока работа оставалась у него на ком-
пьютере, он мог считать себя талантливым. Стоило отпра-
вить её кому-то, как в картину входила чужая оценка. Поэто-
му задержку он называл «подготовкой», хотя на самом деле
ждал гарантии, что результат понравится.

Первым уверенным действием для Ильи было бы не заста-
вить себя перестать бояться отзывов. Достаточно отправить
один завершённый пример конкретному человеку и заранее
решить, что делать с ответом: уточнить требования, внести
правки или принять отказ. Действие становится опорой, ко-
гда его результат можно увидеть и использовать, а не только
почувствовать.



 
 
 

У Марины такая зависимость могла бы принять форму
чрезмерной покладистости. После развода она искала рабо-
ту с более подходящим графиком и на собеседовании лег-
ко могла автоматически сказать: «Мне подойдёт любой ре-
жим», хотя знала, что вечерние смены разрушат её быт. Ей
хотелось выглядеть благодарной и не слишком требователь-
ной. Но вопрос о графике не делает человека трудным кан-
дидатом. Он помогает обеим сторонам не строить догово-
рённость на недосказанности.

Фраза Марины могла бы звучать так: «Мне подходит гра-
фик с девяти до шести. Если бывают вечерние смены, ска-
жите, как часто они возникают, чтобы я могла оценить усло-
вия». Это не демонстрация силы и не оправдание. Это ува-
жение к фактам.

Карта опоры
Когда человек привык замечать только провалы, ему ка-

жется, что уверенность нужно сначала создать с нуля. На де-
ле часть опоры уже существует в прошлых действиях, про-
сто она не была названа.

Лера считала доказательствами своей силы только круп-
ные проекты, завершившиеся идеально. Она не записывала
в достижения моменты, когда задавала неудобный вопрос,
исправляла ошибку, просила о помощи или уходила из раз-
говора, где её пытались торопить. Хотя именно в этих ситу-
ациях проявлялось доверие к себе.

Чтобы найти такие эпизоды, не нужно заполнять анкету



 
 
 

или составлять красивый список достоинств. Разделите лист
на четыре части. В первой опишите ситуацию, в которой дей-
ствовали несмотря на сомнение. Во второй запишите кон-
кретную опору: подготовку, ценность, человека, факт, навык
или предыдущий опыт. В третьей отметьте факт, подтвер-
ждающий результат. В четвёртой сформулируйте маленькое
действие, которое можно повторить сейчас.

Первый эпизод можно записать так: Лера провела слож-
ный разговор с заказчиком, хотя боялась, что он уйдёт.
Её опорой были подготовленные цифры и заранее записан-
ные три ключевых пункта. Результат подтверждался фак-
том: срок пересмотрели, заказчик остался, договорённости
зафиксировали. Следующим маленьким действием могло
стать письменное подтверждение приоритета у Павла до обе-
да.

Другой эпизод: Лера признала, что одна не успевает за-
крыть задачу. Она опиралась на факты о загрузке команды, а
не на чувство вины. В итоге часть работы передали коллеге,
и проект не остановился. Повторить этот опыт можно было,
назвав на новой встрече один необходимый ресурс ещё до
обсуждения срока.

Третий эпизод: Лера отправила готовый результат, хотя не
была уверена, что его одобрят. Её опорой стали проверен-
ные требования и обратная связь от одного человека. Она
получила правки и довела работу до принятого варианта.
Теперь маленьким повторением могло стать решение отпра-



 
 
 

вить один материал, завершённый по требованиям, даже ес-
ли он ещё не получил внешней оценки.

Выбирая эпизоды для такой карты, не ограничивайтесь
событиями, которыми удобно хвастаться. Это может быть
разговор, который прошёл неловко, но вы не сбежали. Го-
дится отказ, после которого стало свободнее. Даже ошибка,
признанная до того, как её обнаружил кто-то другой, может
стать важным опытом. Факт результата не обязан означать
победу. Иногда он звучит так: «Я получил отказ, но не стал
выдавать его за доказательство собственной никчёмности»,
«Я не решил всё сразу, но задал вопрос», «Я ушёл из непод-
ходящих условий и нашёл другие».

Вторая часть особенно важна. Не пишите в ней «я был
сильным» или «у меня просто получилось». Это не опора,
а общий ярлык. Запишите, что именно вы сделали: подгото-
вили данные, позвонили первым, попросили время на ответ,
вспомнили прежний опыт, договорились о помощи, выбрали
не отказываться от собственных ограничений. Такие опоры
можно повторять.

Затем посмотрите на четвёртую часть. Маленькое дей-
ствие не должно превращаться в новый подвиг. Если в про-
шлый раз вы выдержали трудный разговор благодаря подго-
товленным фактам, сегодня не требуется немедленно требо-
вать повышения. Достаточно назначить встречу и выписать
три факта о своей нагрузке. Если раньше вы смогли отка-
заться от просьбы без длинных объяснений, сегодня можно



 
 
 

ответить на новое сообщение не мгновенным согласием, а
сроком, к которому вы дадите ответ.

Реплики, которые не изображают силу
Самый простой способ вернуть себе время — не отвечать

на сложную просьбу в первые пять секунд. Пауза не требу-
ет драматического признания: «Я не уверена в себе». Доста-
точно нейтральной фразы:

«Мне нужно проверить загрузку и условия. Вернусь с от-
ветом сегодня до четырёх».

Если вы уже посмотрели вводные, полезно назвать
не общее сомнение, а конкретное ограничение:

«Я могу взять эту задачу, если приоритетом будет только
первый этап. Полный объём не укладывается в срок до пят-
ницы».

Если срок можно выполнить только с дополнитель-
ной помощью:

«При текущем составе команды реалистичен срок до сре-
ды. Чтобы оставить пятницу, нужен ещё один человек на
проверку».

Если выбор должен сделать руководитель или за-
казчик:

«Я вижу два варианта: сокращаем объём или пере-
носим срок. Какой риск для вас приемлемее?»

В дружбе та же логика звучит мягче, но не менее
ясно:

«Сегодня я не успею приехать. Могу поговорить вечером



 
 
 

или встретиться в субботу».
В семейной просьбе:
«Я помогу с покупками, но не смогу одновременно орга-

низовать поездку и встретить гостей. Давай выберем что-то
одно».

Эти фразы не гарантируют, что собеседник обрадуется.
Их задача не в том, чтобы управлять чужой реакцией. Они
возвращают вам вашу часть ответственности: назвать реаль-
ность, предложить следующий шаг и не обещать то, что уже
сейчас выглядит невозможным.

Где новая уверенность ломается
Первая ошибка — ждать, пока станет спокойно. Лера мог-

ла бы решить, что начнёт говорить о сроках, когда переста-
нет нервничать перед Павлом. Тогда разговор всё время пе-
реносился бы. Тревога не выдаёт разрешение на действие.
Она может остаться рядом, пока вы проверяете данные и
произносите одну точную фразу.

Вторая ошибка — превращать честное уточнение в бес-
конечную отсрочку. «Мне нужно подумать» иногда действи-
тельно означает необходимость проверить вводные, а иногда
помогает не принимать решение вообще. Поэтому к паузе
нужен срок: «Я вернусь с ответом до трёх», «Я уточню это
сегодня», «Я скажу, какой вариант выбираю после разговора
с бухгалтерией». Пауза без следующего шага быстро стано-
вится избеганием.

Третья ошибка — считать условие завуалированным от-



 
 
 

казом. Если вы говорите: «Могу при таких обстоятельствах»,
— это не значит, что снимаете с себя ответственность. Вы
уточняете конструкцию задачи. Отказ звучит так: «Я не буду
этим заниматься». Ответственный выбор звучит иначе: «Я
возьму эту часть, а для остального нужен другой срок или
ресурс».

Четвёртая ошибка — сделать из самоуважения жёсткую
стену. После нескольких лет автоматических согласий хочет-
ся отвечать отказом на любую просьбу, чтобы больше не поз-
волять собой пользоваться. Но человек, который отказыва-
ется от всего из страха снова перегрузиться, тоже не действу-
ет свободно. Опора не в том, чтобы никогда не уступать. Она
в том, чтобы понимать, чем вы готовы поступиться, а чем
нет, и не наказывать себя за честный выбор.

Пятая ошибка — оценивать успех только по чужой ре-
акции. Павел мог бы нахмуриться, коллега — назвать Ле-
ру перестраховщицей, подруга — расстроиться из-за отмены
встречи. Это неприятно, но не отменяет фактов. После раз-
говора стоит спросить себя не «Все ли мной довольны?», а:
«Я назвал условия? Не выдал ли невозможное за обещание?
Сделал ли следующий шаг?»

Одно действие до завтра
Выберите одну ситуацию, которая уже ждёт решения. Это

может быть письмо, которое вы всё откладываете, просьба
коллеги, разговор о деньгах, встреча, которую вы постоянно
переносите, или домашняя задача, которую снова собирают-



 
 
 

ся передать вам.
Запишите четыре строки.
Что я знаю как факт?
Чего я пока не знаю?
Какое условие или решение мне нужно назвать?
Какое действие я выполню до конкретного времени?
Затем отправьте одну реплику, назначьте разговор или за-

дайте уточняющий вопрос. Не пытайтесь заодно исправить
всю жизнь и изменить впечатление о себе. Первое изменение
оценивайте по факту: сообщение отправлено, вопрос задан,
срок обозначен, вариант выбран, встреча назначена. То, на-
сколько спокойно вы при этом выглядели, в этот критерий
не входит.

Если вам трудно выбрать ситуацию, воспользуйтесь са-
мым безопасным вариантом: в ближайшие сутки не согла-
шайтесь автоматически на одну новую просьбу. Ответьте: «Я
проверю условия и вернусь с ответом до…» — и действи-
тельно вернитесь в названное время. Так вы одновременно
потренируете паузу, ответственность и доверие к собствен-
ному слову.

Уверенность не обещает, что Павел всегда одобрит реше-
ние, друзья никогда не расстроятся, а тревога исчезнет перед
важным разговором. Она даёт другое: способность увидеть
тревогу, не передать ей руль, свериться с фактами и сделать
шаг, который не противоречит вам.

Лера смогла ответить Павлу иначе только после того, как



 
 
 

перестала считать любой внутренний дискомфорт доказа-
тельством слабости. Но следующий вопрос возникает сра-
зу: если голос, называющий условия «отговорками», звучит
внутри, откуда он взялся и кому принадлежит? Дальше мы
разберём, чей голос звучит у тебя в голове и как отличить
собственное решение от старого требования снова всем по-
нравиться.



 
 
 

 
Чей голос звучит у тебя в голове

 
Вы уже отделили уверенность от маски силы. Уверенность

не требует постоянного спокойствия и не обещает уберечь
от ошибок. Она позволяет опираться на факты, ценности и
доверие к себе, даже когда гарантий нет. Но порой решение
отменяется ещё до того, как вы проверили факты. Его оста-
навливает короткая фраза: «Нельзя ошибаться».

Остановите эту фразу на первом слове. Не принимайте
«нельзя» за собственную позицию только потому, что оно
прозвучало внутри. Сначала проверьте: это ваш осознанный
стандарт, актуальная обязанность или старое правило, кото-
рое давно работает без пересмотра?

Речь здесь не о голосах, воспринимаемых как внешние,
а о мысленных формулировках, автоматически комменти-
рующих ваши действия. Внутренний диктор — это автома-
тический комментарий. Внутренний критик — один из его
режимов: тот, в котором любое отклонение от требования
сопровождается угрозой стыда, отвержения, потери статуса
или права на уважение.

Мифы, которые мешают расследованию
Миф первый: если мысль появилась у меня в голове, она

моя.
Мысль может быть вашей по месту возникновения, но не

по происхождению. Слова, интонации и правила мы усваи-



 
 
 

ваем от семьи, школы, рабочей среды, друзей и значимых
групп. Сначала чужая фраза звучит снаружи, затем повторя-
ется достаточно часто, чтобы начать звучать изнутри. Спу-
стя несколько лет уже не требуется помнить, кто именно её
произнёс.

Фраза «не высовывайся» может ощущаться как личная
осторожность. «Не имеешь права отказывать» — как соб-
ственная доброта. «Сначала докажи, что достоин» — как
объективный закон профессионального роста. Но ощущение
привычности ещё не доказывает, что вы сами выбрали это
правило.

Миф второй: строгий критик делает человека собранным.
Иногда так и происходит. Угроза наказания действитель-

но способна заставить быстро завершить задачу, не опоздать
или перепроверить документ. Поэтому внутреннее давление
годами может казаться эффективным инструментом. Про-
блема начинается там, где короткий рывок превращается в
постоянный режим работы.

Страх ошибки не повышает качество бесконечно. После
определённого предела он приводит к откладыванию, лиш-
ним проверкам, отказу от сложных задач и попытке не по-
пасть в поле зрения. Человек не становится точнее. Он лишь
начинает выбирать действия, за которые его труднее всего
критиковать.

Миф третий: за каждым жёстким правилом стоят родите-
ли.



 
 
 

Семья действительно часто передаёт первые запреты: не
спорить со старшими, не показывать злость, не просить лиш-
него, быть удобным, не выносить трудности наружу. Но внут-
реннее требование может сформироваться и в школе, в спор-
тивной секции, в первой компании, в отношениях, где при-
нятие зависело от послушания, или в рабочей среде, где воз-
можности получали только безотказные сотрудники.

Поиск виновника здесь вряд ли поможет. Нужна не обви-
нительная версия прошлого, а рабочая гипотеза. Кому или
какой системе было выгодно ваше поведение? Какое пове-
дение считалось безопасным? Какую цену вы платили за от-
клонение? Иногда точный источник установить невозможно.
Это не мешает отменить правило, если его нынешняя цена
очевидна.

Миф четвёртый: любое слово «надо» вредно.
Нет. Человек может сознательно выбрать обязательство.

Например, «мне нужно отправить отчёт до пятницы, потому
что это условие договора» — не обязательно чужой сцена-
рий. Это может быть собственный стандарт, основанный на
ответственности и договорённости.

Тревожит не само слово «надо», а отсутствие выбора,
неясная угроза наказания и удар по личности. «Мне нуж-
но проверить расчёты перед отправкой» описывает действие.
«Я не имею права ошибиться, иначе всем станет ясно, какой
я специалист» превращает задачу в экзамен на право зани-
мать своё место.



 
 
 

Миф пятый: достаточно найти источник, и правило исчез-
нет.

Знание происхождения приносит облегчение, но не вы-
полняет работу за вас. Можно понять, что привычка быть
удобным появилась в семье, и всё равно продолжать согла-
шаться на всё, потому что отказ кажется опасным. Можно
увидеть связь между школьным стыдом и страхом выступле-
ний, но всё равно не сделать первый шаг.

Расследование нужно не ради красивого объяснения. Его
задача — вернуть вам право принять правило, изменить его
или отказаться от него.

Как отличить свой стандарт от усвоенного требова-
ния

Собственный стандарт отвечает на вопрос: «Как я хочу
действовать, потому что это соответствует моим ценностям
и выбранным обязательствам?» Усвоенное требование зада-
ёт другой вопрос: «Что я должен сделать, чтобы меня не от-
вергли, не высмеяли, не сочли плохим или неблагодарным?»

Различие не всегда считывается по словам. Человек мо-
жет говорить «я сам так решил», потому что давно привык
к внутреннему приказу. Поэтому проверяйте не только фор-
мулировку, но и три вещи: словарь, тон и последствия.

Первый признак — словарь долженствования.
В речи должны насторожить формулировки вроде «нель-

зя никогда», «нужно всем угодить», «нормальный человек
сам справляется», «поздно начинать», «сначала заслужи»,



 
 
 

«не имеешь права просить», «нельзя подвести», «обязатель-
но нужно знать ответ». Такие слова не делают правило чу-
жим автоматически, но требуют проверки.

Особенно подозрительны слова-абсолюты: всегда, нико-
гда, никто, любой, нормальный, настоящий. Они стирают об-
стоятельства и превращают ситуативное решение в закон для
всех случаев. «В этой задаче я не готов рисковать» — кон-
кретная позиция. «Рисковать могут только безответствен-
ные» — запрет, замаскированный под оценку характера.

Второй признак — интонация угрозы.
Внутренний диктор может не звучать громко. Иногда

угроза ощущается как резкое сужение внимания: мысль сра-
зу перескакивает к наказанию. Если я откажу, меня сочтут
эгоистичным. Если задам вопрос, решат, что я некомпетен-
тен. Если попрошу увеличить оплату, назовут жадным. Если
покажу незавершённый результат, перестанут уважать.

Собственный стандарт оставляет место для обсуждения.
Усвоенное требование не обсуждается, а объявляется. Оно
не предлагает оценить последствия — сразу выносит приго-
вор.

Третий признак — то, к чему правило приводит.
Посмотрите не на то, каким вы хотите казаться, а на то,

что происходит после внутренней фразы. Вы начинаете дей-
ствовать точнее или замираете? Уточняете задачу или ча-
сами собираете информацию? Отказываете прямо или со-
глашаетесь, а потом раздражаетесь? Просите о помощи или



 
 
 

скрываете проблему до последнего?
Собственный стандарт может быть требовательным, но он

ведёт к следующему шагу. Усвоенное требование часто за-
канчивается параличом, стыдом, бесконечной подготовкой
или откладыванием. Если правило заставляет вас бездей-
ствовать, потому что любое действие уже выглядит недоста-
точным, его полезность вызывает сомнения.

Семейные и рабочие правила, которые переехали
внутрь

Ребёнок зависит от взрослых и потому быстро учится свя-
зывать одобрение с поведением. Правило «не создавай про-
блем» когда-то могло помогать сохранять спокойствие в се-
мье, «не спорь» — снижать риск конфликта, а «не жалуй-
ся» — поддерживать образ сильного человека. В детстве та-
кие стратегии могут быть разумной адаптацией к обстоя-
тельствам. Позже они продолжают действовать даже там, где
уже не защищают.

Фраза «нужно быть удобным» часто скрывает сразу
несколько требований: не занимать много пространства, не
просить о помощи, не разочаровывать, не показывать недо-
вольство. Когда эти требования сливаются, человек переста-
ёт отличать доброжелательность от самоотмены. Он помога-
ет не потому, что хочет помочь, а потому, что не может вы-
нести чувство вины после отказа.

Школа добавляет другие правила: «Отвечай, только если
уверен», «ошибка означает, что ты не подготовлен», «не за-



 
 
 

давай очевидных вопросов». В такой системе ученик может
получать высокие оценки и одновременно учиться избегать
ситуаций, где его знания окажутся видны не полностью. Поз-
же это проявляется на совещаниях, собеседованиях, публич-
ных выступлениях и при освоении новых навыков.

Работа закрепляет запреты уже через реальные послед-
ствия. Новый сотрудник замечает, что доступ к интересным
задачам получают именно безотказные люди. Он начинает
задерживаться, отвечать в любое время и не сообщать о пе-
регрузке. Через несколько месяцев правило «хороший спе-
циалист всегда доступен» уже не требует внешнего контро-
ля: его исполняет внутренний администратор.

Есть и менее заметные рабочие правила: не обсуждать
оплату, не просить обратную связь, не признавать нехватку
ресурсов, не предлагать изменения до полной уверенности.
Они могут выглядеть как скромность или профессионализм,
но нередко служат страху потерять расположение.

Происхождение правила проверяют не догадками, а со-
поставлением фактов. Вспомните не абстрактное детство, а
конкретную повторяющуюся последовательность: что про-
исходило, когда вы говорили «нет»; что случалось после
ошибки; кому было удобно ваше молчание; какую реакцию
вы пытались предотвратить. Если ответ не приходит, отметь-
те источник как предположительный. В этой работе доста-
точно установить три вещи: правило старое, его цена сейчас
высока, а обязательность не доказана.



 
 
 

Таблица внутреннего голоса
Заполненная таблица нужна не для самокритики. Она пе-

реводит расплывчатое «со мной что-то не так» в наблюдае-
мые элементы: фразу, гипотезу о происхождении, скрытое
требование и конкретный ущерб.

Фраза критика: «Нельзя отказывать, нужно быть удоб-
ным».

Предположительный источник: семейное правило, со-
гласно которому хороший человек не создаёт трудностей.

Требование под ней: сохраняй чужой комфорт даже за
счёт собственных ресурсов.

Фактическое последствие: согласие на лишние задачи,
раздражение, срыв собственных планов.

Новая формулировка: «Я могу помогать, когда у меня есть
ресурс; отказ от конкретной просьбы не делает меня пло-
хим».

Фраза критика: «Нельзя ошибаться на глазах у других».

Предположительный источник: школьный опыт, где
ошибку связывали с оценкой личности.

Требование под ней: показывай только безупречный ре-



 
 
 

зультат.

Фактическое последствие: бесконечная подготовка и от-
каз от задач с неопределённостью.

Новая формулировка: «Я проверяю критичные места и
допускаю исправление после обратной связи».

Фраза критика: «Нужно отвечать сразу».

Предположительный источник: рабочая культура посто-
янной доступности.

Требование под ней: доказывай лояльность мгновенной
реакцией.

Фактическое последствие: раздробленное внимание, тре-
вожное переключение, работа вне договорённого времени.

Новая формулировка: «Я отвечаю в согласованный срок
и отдельно отмечаю действительно срочные вопросы».

Фраза критика: «Нельзя просить больше».

Предположительный источник: семейная сдержанность
или первый опыт работы.

Требование под ней: не показывай потребности, будь бла-



 
 
 

годарен за любое условие.

Фактическое последствие: отсутствие переговоров, на-
копление обиды, заниженная оценка своего вклада.

Новая формулировка: «Я могу обсуждать условия на ос-
новании результатов; отказ другой стороны не определяет
мою ценность».

Фраза критика: «Сначала заслужи отдых».

Предположительный источник: правило, связывающее
право на паузу только с идеальным результатом.

Требование под ней: подтверждай право на восстановле-
ние бесконечной продуктивностью.

Фактическое последствие: усталость, снижение качества,
чувство вины при остановке.

Новая формулировка: «Отдых поддерживает мою способ-
ность выполнять выбранные обязательства».

Фраза критика: «Нормальный специалист сам всё знает».

Предположительный источник: школьная или рабочая
установка, запрещающая просить о помощи.



 
 
 

Требование под ней: не обнаруживай пробелы в знаниях.

Фактическое последствие: скрытые ошибки, задержки,
повторная работа.

Новая формулировка: «Я задаю точный вопрос, когда это
экономит время и снижает риск ошибки».

Посмотрите, что происходит в новых формулировках.
Они не обещают, что все вас поймут, одобрят или ответят со-
гласием. Зато возвращают управляемую часть ситуации. Вы
можете предложить помощь, проверить расчёты, обозначить
срок, обсудить условия или задать вопрос. Реакция других
останется за пределами контроля. Уверенность начинается
не с гарантии их одобрения, а с ясности собственной пози-
ции.

Цена жизни по чужому сценарию
У старого правила есть скрытая цена, и она редко оплачи-

вается одним большим событием. Чаще это серия маленьких
отмен.

Не отправить предложение, пока оно не станет идеаль-
ным. Не сообщить о перегрузке, потому что «все справля-
ются». Не попросить оплату за дополнительную работу, что-
бы не выглядеть меркантильным. Не признаться близкому
человеку, что договорённость перестала устраивать. Не сме-
нить направление, потому что однажды уже было сказано:
«Я доведу до конца».



 
 
 

После каждого такого эпизода становится меньше фактов,
на которые можно опереться. Вы не узнаёте, что произошло
бы после отказа, переговоров или публикации результата. Не
получаете обратную связь и продолжаете строить прогноз на
основании старой угрозы. Внутренний критик говорит: «Ви-
дишь, нельзя», хотя проверка никогда не проводилась.

Чужой сценарий меняет и отношения. Если человек по-
стоянно соглашается, окружающие принимают это за реаль-
ную готовность. Позже накопившееся раздражение выглядит
для них внезапным. Формально они пользовались тем, что
было предложено добровольно. Если согласие продиктовано
страхом, отношения теряют ясность: другой человек не по-
лучает возможности учитывать ваши настоящие границы.

На работе цена измеряется часами, деньгами и пропущен-
ными возможностями. Сотрудник, который не задаёт вопро-
сов, дольше исправляет ошибку. Тот, кто не обсуждает усло-
вия, не узнаёт, готова ли компания пересмотреть их. Спе-
циалист, который скрывает незавершённость до последнего,
лишается ранней обратной связи. Здесь речь не о том, что
любой разговор гарантирует желаемый результат. Речь о том,
что молчание тоже является решением, только часто неосо-
знанным.

Практика: аудит внутреннего диктора
Не берите для первой попытки самый болезненный эпи-

зод. Выберите ситуацию средней сложности, которая повто-
рилась недавно: необходимость отказать в просьбе, письмо,



 
 
 

рабочее решение, просьба о помощи, задержка с публикаци-
ей результата. Задача не в том, чтобы разобрать всю биогра-
фию. Достаточно одного правила и одного действия.

Первый шаг. Сделайте стоп-кадр.
Запишите событие без объяснений: «На встрече нужно

было предложить изменение процесса», «Пришло сообще-
ние с просьбой взять дополнительную задачу», «Нужно бы-
ло назвать цену своей работы». Затем дословно зафиксируй-
те первую внутреннюю фразу. Не приглаживайте её и не де-
лайте литературной. Если она звучит как «не наглей», так и
запишите.

Второй шаг. Отделите фразу от факта.
Факт: «Я ещё не отправил предложение». Фраза критика:

«Если отправлю, все увидят, что я некомпетентен». Факт: «Я
не отказал». Фраза критика: «После отказа со мной переста-
нут общаться». Такая запись не отменяет риска, но не даёт
прогнозу маскироваться под событие.

Третий шаг. Сформулируйте требование под фразой.
Продолжите предложение: «От меня требуется…» Напри-

мер: «От меня требуется никогда не показывать незавершён-
ный результат», «от меня требуется сохранять чужое удоб-
ство», «от меня требуется не нуждаться», «от меня требует-
ся быть доступным без ограничений».

Если требование звучит как запрет, переведите его в пря-
мую обязанность. «Нельзя просить» превращается в «от ме-
ня требуется справляться без поддержки». Так становится



 
 
 

видна не только внешняя оболочка правила, но и его насто-
ящая задача.

Четвёртый шаг. Проверьте источник как гипотезу.
Запишите несколько возможных источников, если они

есть: семейное правило, школьный опыт, первая работа, кон-
кретная критика, атмосфера в группе. Рядом укажите сте-
пень уверенности: высокую, среднюю или низкую. Не за-
ставляйте себя найти единственный правильный ответ. Если
происхождение неясно, напишите: «Источник неизвестен,
но правило регулярно приводит к…»

Пятый шаг. Зафиксируйте фактическое последствие.
Не ограничивайтесь фразой «я почувствовал тревогу».

Напишите, что вы сделали или не сделали: отложили письмо
на неделю, взяли чужую задачу, не назвали цену, потрати-
ли вечер на десять дополнительных проверок, промолчали
о несогласии. Оцените цену в понятных величинах: сколько
ушло часов, денег и сил, какие возможности были упущены
и что произошло с качеством отношений.

Шестой шаг. Задайте вопрос об интересе.
Чьи интересы сейчас обслуживает правило? Вашу без-

опасность, обязательство перед другим человеком, старую
потребность в одобрении, удобство руководителя, сохране-
ние привычного порядка? Один и тот же запрет мог когда-то
защищать вас, а теперь — только чужое удобство или страх
конфликта.

Седьмой шаг. Выберите один из трёх режимов.



 
 
 

Оставить правило. Это подходит, если оно связано с ва-
шей ценностью, конкретным обязательством и помогает дей-
ствовать. Тогда переформулируйте его в наблюдаемое дей-
ствие.

Изменить правило. Это нужно, если в нём есть разумная
основа, но форма чрезмерна. Например, «всё нужно прове-
рять три раза» можно заменить на «критичные цифры про-
веряются по заранее выбранному списку, остальные — один
раз».

Отвергнуть правило. Это уместно, если оно требует по-
стоянно покупать право на уважение, не имеет ясного пре-
дела и приводит к отказу от собственных целей. Отказ от
правила не означает отрицания всех последствий. Он озна-
чает, что последствия больше не принимаются как мораль-
ный приговор.

Развилка для проверки решения
Если правило защищает от реального ущерба, связано с

безопасностью, договорённостью или профессиональной от-
ветственностью, оставьте его основу, но уберите угрозу, на-
правленную на личность. «Я должен проверить данные пе-
ред отправкой» может остаться. «Если найду ошибку, я ни-
чтожен» нужно исключить.

Если правило держится только на страхе чужого мнения
и не содержит конкретного критерия результата, проверьте
его экспериментом. Выберите небольшое действие: отказать
в одной необязательной просьбе, задать один вопрос, отпра-



 
 
 

вить рабочую версию, обозначить срок ответа.
Если вы не можете назвать наказание, которого пытаетесь

избежать, то, вероятно, действуете по старой инерции. Опи-
шите, чего именно боитесь: критики, конфликта, потери де-
нег, исключения из группы. После этого отдельно оцените
вероятность и цену каждого последствия. Общее «всё пло-
хо» редко помогает принимать решения.

Если новая формулировка звучит красиво, но не говорит,
что делать, то это ещё не выбор. «Я ценен независимо от
результата» может поддержать, но не заменяет план. Рабо-
чая версия выглядит так: «Я отправлю материал сегодня до
17:00, указав, какие места требуют проверки». Выбор связан
с действием и допускает неполный контроль.

Если вы отвергаете старое правило, заранее признайте
возможную цену. После отказа кому-то может быть неудоб-
но. Рабочая группа может не одобрить ваше предложение.
Просьба о пересмотре условий может получить отрицатель-
ный ответ. Зрелый выбор не обещает отсутствия неприятных
последствий; он позволяет решить, готовы ли вы их принять
ради более важной ценности.

Случай из практики: «нельзя просить больше»
Разберём рабочую ситуацию с учётом роли клиента в ра-

бочей системе — его вклада, полномочий и договорённо-
стей. Клиент работал инженером в производственной ком-
пании. Несколько лет он улучшал процессы, помогал запус-
кать оборудование и регулярно брал на себя задачи, кото-



 
 
 

рые не входили в первоначальные договорённости. При об-
суждении новых условий он так и не переходил к разговору.
Вместо этого собирал дополнительные доказательства, ждал
ещё одного завершённого проекта и каждый раз переносил
встречу.

Автоматическая фраза была такой: «Нельзя просить боль-
ше, пока не доказал, что полностью достоин». При проверке
обнаружились две возможные линии происхождения. В се-
мье деньги были источником напряжения, поэтому просьбы
о них считались почти неприличными. На первой работе ло-
яльность поощрялась на словах, но разговоры об оплате вос-
принимались как неблагодарность. Нельзя утверждать, что
именно эти обстоятельства создали правило, однако они хо-
рошо объясняли его словарь и тон.

Требование под фразой звучало точнее: «Не показывай
потребность, не создавай неудобство и не рискуй отноше-
нием ради своих условий». Последствия можно было опи-
сать фактами: клиент выполнял дополнительную работу без
обсуждения, испытывал раздражение, но продолжал считать
молчание профессиональным поведением. Страх отказа ли-
шал его даже информации о том, готова ли компания пере-
смотреть условия.

Новая формулировка не звучала как «мне обязаны пла-
тить больше». Она была другой: «Я могу подготовить фак-
ты своего вклада и обсудить условия. Другая сторона вправе
отказаться, а я вправе решить, что делать с этим ответом». В



 
 
 

этой версии сохраняются ответственность и уважение к дру-
гой стороне, но исчезает требование заранее отказаться от
разговора.

Следующий шаг был конкретным. Сначала собрать ре-
зультаты работы и описать дополнительные зоны ответствен-
ности. Затем назначить встречу, назвать желаемые условия
и заранее решить, что делать при отказе. Альтернативой мог
стать пересмотр объёма задач, новый срок обсуждения или
поиск другой позиции. Ни один вариант не гарантировал
успеха, но каждый возвращал клиенту реальные данные вме-
сто бесконечного подчинения тревожному прогнозу.

Не воюйте с критиком
После такого разбора легко впасть в другую крайность:

объявить все строгие мысли врагами и начать автоматически
делать обратное. Если внутренний запрет говорит «не обе-
щай ничего», можно начать раздавать обещания. Если тре-
бует всё перепроверять, можно отказаться от проверки. Это
не свобода, а реактивность: правила всё ещё управляют ва-
ми, только знак поменялся.

Задача аудита не в том, чтобы заглушить внутреннего дик-
тора. Его полезная часть может замечать риски, обязатель-
ства и последствия. Задача — сменить режим работы: вме-
сто приказа опираться на данные, вместо приговора исполь-
зовать критерий, вместо стыда оставлять возможность ис-
правления.

Не обвиняйте себя за то, что старое правило включается.



 
 
 

Оно складывалось из повторений и когда-то помогало сохра-
нять чувство принадлежности, доход, безопасность или спо-
койствие. Но уважение к его прошлой функции не обязывает
вас сохранять его пожизненно. Взрослый выбор начинается
с фразы: «Я вижу, откуда это могло взяться. Теперь проверю,
нужно ли мне это».

Когда вы обнаруживаете требование «быть удобным»,
ваш выбор не обязан превращаться в грубость: «Я учитываю
интересы других и также учитываю свои ресурсы». Когда
находите «нельзя ошибаться», выбор не обязан становить-
ся небрежностью: «Я определяю критичные ошибки, прове-
ряю их и допускаю корректировку». Когда слышите «нельзя
просить больше», выбор не обязан звучать как требование
к окружающим: «Я могу обозначить свою потребность и вы-
держать любой ответ».

В этот момент уверенность становится практической. Вы
не ждёте, пока внутренний критик исчезнет. Вы замечаете
его формулировку, устанавливаете происхождение как гипо-
тезу, видите цену и выбираете, какое правило действительно
будет вашим. Формула «я должен» не запрещена навсегда,
но больше не получает права управлять вами без проверки.
Иногда итогом будет «я выбираю». Иногда — «я не выби-
раю». В обоих случаях решение остаётся за вами.

За такими словами обычно следует телесная реакция:
сжимается челюсть, задерживается дыхание, тяжелеет грудь,
после согласия приходит усталость, перед просьбой возни-



 
 
 

кает резкое напряжение. Тело тоже хранит историю прика-
зов, но его сигналы важно научиться читать без автоматиче-
ских выводов. Следующая глава будет о том, как вернуть те-
лу роль надёжного источника данных, а не очередного обви-
нителя.



 
 
 

 
Тело, которому можно доверять

 
Мы уже отделили уверенность от маски силы и увидели:

внутренний голос не всегда говорит от имени личной прав-
ды. Но мысль редко возникает в пустоте. Ей может предше-
ствовать телесная реакция: тело сжимается, дыхание уско-
ряется, а мозг получает сообщение, будто опасность уже на-
ступила. Чтобы выбирать осознанно, важно научиться раз-
личать сам сигнал и вывод, который мы поспешно из него
делаем.

Перед вами открытый документ с важным решением.
Пальцы зависают над клавиатурой, плечи подняты, челюсть
сжата. Дыхание становится коротким, внимание сужается до
одной строки, и внутри появляется мысль: «Я не справлюсь».
Через минуту тело уже начинает казаться доказательством.
Сердце бьётся быстрее — значит, задача слишком сложная.
В горле ком — значит, нельзя говорить. Руки дрожат — зна-
чит, уверенности нет.

Но тело сообщает лишь часть информации. Оно действи-
тельно вошло в режим мобилизации и испытывает напряже-
ние. Однако из этого ещё не следует, что перед вами опас-
ность, что вы не способны выполнить задачу или что приня-
тое решение окажется ошибочным.

В этой главе паника используется не как медицинский ди-
агноз, а как бытовое обозначение резкого всплеска тревож-



 
 
 

ного возбуждения. Оно возникает, когда система мобилиза-
ции включается быстрее, чем сознание успевает разобрать-
ся в ситуации. Учащается пульс, меняется дыхание, напряга-
ются мышцы, внимание начинает искать угрозу. Сигнал ре-
ален, но его объяснение может оказаться неточным.

Полезно держать в уме простое правило: ощущение — это
факт переживания, а его значение ещё нужно проверить.

Сигнал не равен прогнозу
Организм не вычисляет будущее с точностью аналитиче-

ской системы. Он реагирует на резкие изменения, неопреде-
лённость, боль, перегрузку, конфликтные интонации, недо-
статок сна и непривычное усилие. Для быстрой защиты по-
лезно заметить возможную угрозу раньше, чем она станет
очевидной. Цена такой настройки — ложные тревоги.

Поэтому тело может отреагировать на выступление так,
будто перед вами физическая опасность. Сообщение с рез-
кой формулировкой способно восприниматься как немед-
ленная угроза отношениям. Просьба повысить оплату труда
может ощущаться как риск быть отвергнутым и потерять всё.
Во всех этих случаях возбуждение настоящее, а опасность
может быть преувеличена.

Удобно разделять три слоя опыта.
Ощущение: сердце ускорилось, дыхание стало поверх-

ностным, в животе напряжение, в голове туман, мышцы го-
товы к движению.

Интерпретация: «Со мной что-то не так», «Я не выдер-



 
 
 

жу», «Сейчас обязательно произойдёт провал», «Мне нельзя
отказывать», «Если я остановлюсь, всё разрушится».

Действие: отправить резкий ответ, отменить выступление,
согласиться на лишнюю нагрузку, начать судорожно всё ис-
правлять или, наоборот, застыть.

Первый слой не нужно отрицать. Второй стоит проверить.
Третий можно выбирать не сразу, если ситуация не требует
немедленного вмешательства.

Именно здесь телесная реакция встречается с внутренним
голосом. Голос может назвать возбуждение слабостью, тре-
вогу — предчувствием, усталость — ленью, а непривычное
усилие — доказательством того, что задача «не для вас». Ес-
ли поверить этой связке без проверки, тело превращается в
прокурора. Если полностью игнорировать его, оно становит-
ся перегруженным датчиком, который приходится обслужи-
вать аварийным способом.

Доверять телу — не значит подчиняться каждому импуль-
су и не значит заставлять себя молчать. Это значит прини-
мать сигнал всерьёз, но не выдавать ему полномочия един-
ственного судьи.

Три состояния, которые легко перепутать
Одинаковая реакция, разные причины
Сердцебиение, напряжение в груди, дрожь, желание уйти

и трудность сосредоточиться могут сопровождать три раз-
ных состояния: реальную угрозу, накопившуюся усталость и
непривычное, но потенциально безопасное усилие. Каждое



 
 
 

из них требует своего действия.
Если перепутать угрозу с непривычностью, можно остать-

ся в опасной ситуации и убеждать себя, что нужно просто
стать смелее. Если принять усталость за слабость, можно
увеличить нагрузку и окончательно лишить себя ресурсов.
Если объявлять угрозой каждое непривычное усилие, жизнь
начнёт сужаться до того, что уже знакомо.

Различение начинается с вопросов, а не с приказа себе
немедленно успокоиться.

Реальная угроза
Реальная угроза связана с конкретной возможностью вре-

да, который уже происходит или может наступить в ближай-
шее время. Это может быть опасная обстановка на улице,
агрессивное поведение, пожар, авария, физическое насилие
или резкое ухудшение самочувствия. В рабочем контексте
угрозой бывает не просто неприятная оценка, а прямое дав-
ление, шантаж, нарушение безопасности или требование со-
вершить незаконное действие.

При реальной угрозе задача не в том, чтобы доказать себе
собственную уверенность. Задача — повысить безопасность:
отойти, прекратить контакт, привлечь помощь, позвонить в
экстренные службы, обратиться к ответственному лицу, за-
фиксировать факты, получить медицинскую помощь. Успо-
коение может прийти позже. Иногда именно тревога помо-
гает быстро заметить опасность и не задерживаться в объяс-
нениях.



 
 
 

Проверочные вопросы здесь просты.
Есть ли конкретный источник вреда, который можно опи-

сать без опоры на «мне кажется»?
Происходит ли что-то прямо сейчас или существует толь-

ко предположение о будущем?
Могу ли я увеличить расстояние, выйти из помещения,

закрыть доступ, позвать кого-то, обратиться за помощью?
Есть ли признаки резкого ухудшения здоровья, которые

нельзя списывать на тревогу?
Если ответы ясны, не нужно превращать безопасность в

упражнение по саморегуляции. Сначала устраняется угроза.
При боли или сдавлении в груди, выраженной одышке,

обмороке, внезапной слабости или онемении одной стороны
тела, спутанности сознания, судорогах, сильной необычной
головной боли или признаках тяжёлой аллергической реак-
ции нужна срочная медицинская оценка. В России для экс-
тренной помощи можно звонить по номеру 112 или 103. Та-
кие симптомы не следует объяснять только паникой, особен-
но если они появились впервые, резко усиливаются или от-
личаются от привычных.

Накопленная усталость
Усталость часто маскируется под мировоззренческий вы-

вод. После нескольких ночей короткого сна появляется
мысль: «Я больше ни на что не способен». После плот-
ной недели без пауз обычное письмо воспринимается как
неподъёмная задача. После долгого перерыва в еде усилива-



 
 
 

ются раздражительность, дрожь, слабость и тревожное ожи-
дание. Человек начинает оценивать не состояние организма,
а собственную личность.

Усталость не делает любой страх ложным. Она снижа-
ет запас внимания, терпения и способности обрабатывать
неопределённость. Поэтому в состоянии истощения один и
тот же запрос может ощущаться более опасным, чем в вос-
становленном состоянии. Это не значит, что проблема выду-
мана. Это значит, что изменились условия, в которых вы её
оцениваете.

Признаки накопленной усталости обычно проявляются не
в одном эпизоде, а в повторении. Напряжение возникает да-
же на простых задачах. Трудно переключаться. Ошибки мно-
жатся, хотя раньше задача была привычной. Возникает же-
лание отменить всё сразу, но после еды, сна или коротко-
го периода без требований состояние заметно меняется. Раз-
дражение направлено не только на одну ситуацию, а почти
на любой новый запрос. Память и концентрация становятся
нестабильными.

В такой момент полезно проверить четыре факта: сколько
вы спали в последние дни, когда в последний раз нормально
ели и пили, сколько часов прошло без паузы, есть ли при-
знаки болезни или восстановления после неё. Отдельно сто-
ит учитывать избыток кофеина, никотина и других стимуля-
торов, если они усиливают сердцебиение, дрожь или бессон-
ницу.



 
 
 

Решение зависит от срочности. Если вопрос можно отло-
жить, не принимайте необратимых решений на пике истоще-
ния. Если отложить нельзя, уменьшите масштаб: выполни-
те необходимый минимум, уберите второстепенные детали,
привлеките помощь, обозначьте ограниченный срок. Уста-
лость не требует стыда, но требует перераспределения на-
грузки.

В рабочем контексте это может означать не обещать пол-
ный проект к концу дня, а передать проверяемую часть и на-
звать реальный срок для остального. В семейной ситуации,
когда нужен трудный разговор, можно не исчезать и не со-
глашаться автоматически, а сообщить, когда вы сможете об-
суждать вопрос без срыва. В онлайн-переписке можно не от-
вечать на резкое сообщение ночью, когда внимание истоще-
но и любая фраза звучит как нападение.

Непривычное, но потенциально безопасное усилие
Непривычность тоже повышает уровень возбуждения.

Новая должность, публичное выступление, просьба о повы-
шении оплаты, отказ от привычного удобства, первая трени-
ровка после перерыва, разговор о личной границе или пода-
ча заявления в учреждение могут ощущаться как события, к
которым организм не подготовлен.

При этом внешняя опасность может отсутствовать. Есть
риск неловкости, отказа, критики или временного диском-
форта, но нет признака немедленного вреда. Тело реагиру-
ет на неизвестность и мобилизуется, чтобы справиться с за-



 
 
 

дачей. Если после нескольких попыток напряжение умень-
шается, появляется больше ориентиров и сохраняется спо-
собность выбирать, это может быть признаком непривычно-
го усилия, а не угрозы.

Здесь полезно спросить: «Что именно должно произой-
ти, чтобы я оказался в опасности?» Не «что будет неприят-
но», не «что подумают», не «а вдруг я опозорюсь», а какой
конкретный вред возможен и насколько он вероятен. Непри-
ятный отказ, ошибка в формулировке и потеря здоровья не
равны друг другу, хотя тело способно окрасить их одним сиг-
налом тревоги.

Например, перед выступлением могут дрожать руки и пе-
ресыхать во рту. Внешних признаков угрозы нет, матери-
ал подготовлен, помещение знакомо, выход из ситуации до-
ступен. Непривычность не отменяет волнения, но меняет
действие: не отменять выступление автоматически и не тре-
бовать идеального спокойствия, а сократить задачу до пер-
вых трёх пунктов, проверить оборудование, сделать корот-
кую паузу и начать с подготовленной части.

Перед разговором о границе тело может давать сход-
ную реакцию. Если в прошлом отказ приводил к наказа-
нию или отвержению, нынешнее «нет» воспринимается как
опасность, даже когда нынешняя ситуация безопаснее преж-
ней. Здесь нельзя механически говорить: «Это только ста-
рый страх». Нужно проверить поведение конкретного чело-
века, условия разговора, возможность его завершить, нали-



 
 
 

чие поддержки и последствия. Если угрозы нет, минималь-
ным усилием может стать не весь разговор, а одна ясная фра-
за о доступном объёме помощи или времени.

Непривычное усилие лучше проверять малой дозой. Не
обязательно сразу выполнять задачу целиком, если можно
сначала сделать пробный шаг и получить новые данные. Но
пробный шаг не должен быть скрытым наказанием. Его цель
— не доказать, что вы способны терпеть сколько угодно, а
выяснить, как тело и ситуация реагируют на реальный, огра-
ниченный объём нагрузки.

Полевой справочник телесных сигналов
Учащённое сердцебиение не означает автоматически ни

слабости, ни опасности. Оно может сопровождать тревогу,
физическую нагрузку, недосып, перегрев, болезнь или упо-
требление большого количества кофеина. Важно посмотреть
на контекст: началось ли это в покое, есть ли боль, голово-
кружение или нехватка воздуха, насколько быстро меняется
состояние.

Поверхностное дыхание может быть частью мобилиза-
ции или следствием того, что внимание зафиксировалось
на каждом вдохе. Попытка насильно вдохнуть как можно
глубже иногда усиливает головокружение. Безопаснее не де-
лать больших резких вдохов, а позволить дыханию стать чуть
медленнее и мягче, особенно немного удлиняя выдох, если
это не вызывает дискомфорта.

Напряжение мышц часто говорит о готовности удержи-



 
 
 

вать, защищаться или двигаться. Оно не сообщает, что вы не
справитесь. Но если мышцы постоянно напряжены, это мо-
жет быть признаком длительной перегрузки, боли или при-
вычки подавлять реакцию. Здесь нужны паузы, движение и
смена положения, а не бесконечное требование «расслабить-
ся».

Туман в голове и трудность подобрать слова нередко воз-
никают при усталости и избытке стимулов. Важное письмо,
сложный расчёт или разговор с высокой эмоциональной це-
ной могут потребовать временного снижения нагрузки. Ино-
гда лучший способ продолжить работу — не ещё одно уси-
лие, а вода, еда, десять минут ходьбы и возвращение к одной
задаче.

Желание сбежать тоже неоднозначно. Оно может указы-
вать на реальную опасность, предельную усталость или на
то, что вы впервые делаете что-то, противоречащее старому
сценарию. Поэтому вопрос звучит не так: «Почему я такой
трус?», а так: «От чего именно я хочу уйти и что произойдёт,
если я побуду ещё две минуты в безопасных условиях?»

Протокол возвращения в наблюдение
Этот протокол рассчитан примерно на одну-две минуты.

Его цель — не мгновенно привести состояние к идеальному
спокойствию, а перейти от автоматического прогноза к на-
блюдению и выбрать ближайшее действие.

Стоп-сигнал
Если непосредственной угрозы нет, на короткое время



 
 
 

прервите автоматическое действие. Не отправляйте сообще-
ние, не соглашайтесь на новый объём работы, не отменяйте
важное выступление и не начинайте спорить в момент рез-
кого всплеска. Поставьте обе ноги на пол или почувствуйте
опору тела на стуле. Разожмите ладони настолько, насколько
получается.

Полезная внутренняя формула: «Сначала проверка, по-
том решение». Это не обещание успокоиться и не запрет
чувствовать. Это временное разделение сигнала и действия.

Если угроза реальна, остановка означает не замереть, а
прекратить ненужное действие и перейти к безопасности:
отойти, выйти, позвать на помощь.

Ориентация в пяти внешних фактах
Назовите про себя пять фактов о пространстве и опоре

тела, которые находятся вне истории о будущем. Это могут
быть цвет стены, форма стола, источник света, положение
двери, звук за окном, ощущение стоп на полу или предмет в
руке. Факт должен быть проверяемым, а не интерпретацией.

«Мне сейчас ужасно» описывает переживание. «Передо
мной белая поверхность, справа дверь, под ногами твёрдый
пол» возвращает внимание в пространство. Не нужно искать
красивые или приятные предметы. Подойдут любые ней-
тральные детали.

Ориентация не доказывает, что всё безопасно. Она помо-
гает перестать воспринимать внутренний прогноз как един-
ственную реальность.



 
 
 

Замедление выдоха
Сделайте несколько спокойных дыхательных циклов без

усилия. Вдох оставьте естественным, а выдох сделайте
немного длиннее и мягче. Не нужно набирать воздух до пре-
дела, задерживать дыхание или считать через силу. Если
появятся головокружение, неприятное усиление симптомов
или чувство нехватки воздуха, вернитесь к обычному дыха-
нию. Если состояние не проходит, обратитесь за медицин-
ской помощью.

Удлинённый выдох может дать организму сигнал, что
прямо сейчас не требуется продолжать наращивать мобили-
зацию. Это не магическая кнопка и не замена решению про-
блемы. Иногда напряжение уменьшится, иногда лишь станет
заметнее, но уже появится возможность наблюдать его, а не
действовать из него.

Проверка ресурса
Оцените усталость по простой шкале от нуля до десяти.

Затем проверьте сон за последние дни, еду, воду, паузы, фи-
зическое состояние и количество параллельных задач. Не
нужно добиваться точного медицинского измерения. Задача
состоит в том, чтобы перестать принимать состояние огра-
ниченного ресурса за постоянную характеристику личности.

Если усталость выше семи, план должен стать меньше. Ес-
ли есть признаки болезни, приоритетом может быть не вы-
полнение обещания, а обращение за помощью и восстанов-
ление. Если ресурс сохранён, переходите к проверке самой



 
 
 

ситуации.
Различение угрозы и непривычности
Спросите себя: «Какой внешний факт указывает на опас-

ность?» Если ответа нет, назовите другой вариант: «Возмож-
но, я сталкиваюсь с непривычным усилием». Затем уточни-
те, какой небольшой шаг позволит получить данные без рез-
кого увеличения риска.

Для важного письма таким шагом может быть повтор-
ное чтение текста через десять минут и удаление оценочных
формулировок. Для выступления — проверка первых тези-
сов и оборудования. Для разговора о границе — определе-
ние одной просьбы или одного доступного объёма помощи.
Для новой физической нагрузки — снижение интенсивно-
сти и наблюдение за самочувствием вместо соревнования с
прежним уровнем.

Выбор минимального действия или остановки
После проверки выберите одно из трёх решений: сделать

минимальный безопасный шаг, перенести задачу с новым
конкретным сроком или остановиться и обратиться за под-
держкой. «Продолжить любой ценой» не является обяза-
тельным четвёртым вариантом.

Минимальное действие должно быть настолько конкрет-
ным, чтобы его можно было выполнить без нового обеща-
ния на всю жизнь. Не «разобраться с работой», а «открыть
документ и выделить три факта». Не «наладить сон», а «за-
кончить переписку и лечь в установленное время». Не «стать



 
 
 

увереннее в разговоре», а «сформулировать одну границу
письменно».

После действия снова оцените состояние. Если напряже-
ние снижается или остаётся управляемым, можно продол-
жать небольшими отрезками. Если оно нарастает, появля-
ются новые симптомы или исчезает способность ориентиро-
ваться, остановка становится данными, а не поражением.

Проверка реальности на примере
Ситуация: необходимо сообщить о задержке задачи. Пе-

ред отправкой сообщения учащается пульс, сжимается жи-
вот, возникает желание написать длинное оправдание и сра-
зу пообещать закончить работу ночью.

Сигнал: организм мобилизован.
Первая интерпретация: «Если я сообщу правду, меня со-

чтут ненадёжным».
Внешние факты: срок действительно сдвинулся; причина

известна; часть работы уже готова; последствий для здоровья
или физической безопасности нет; получатель пока ничего
не ответил.

Ресурс: две ночи короткого сна, пропущенный обед, рас-
сеянное внимание.

Проверка показывает сочетание усталости и страха оцен-
ки. Минимальное действие не требует ни ночной работы, ни
идеальной формулировки. Достаточно указать, что уже го-
тово, назвать новый реалистичный срок и обозначить, что
требуется для завершения. Если после еды, короткой паузы



 
 
 

и редактирования сообщение всё ещё вызывает тревогу, это
не превращает тревогу в доказательство ошибки. Неприят-
ная реакция может сохраняться и при правильном действии.

Упражнение «Карта датчиков»
В течение недели выберите не все тревожные эпизоды

подряд, а три случая, которые заметно повлияли на решения.
Запишите их после того, как состояние немного стабилизи-
руется.

Сначала зафиксируйте ситуацию без оценок: что проис-
ходило непосредственно перед реакцией.

Затем запишите телесные признаки: пульс, дыхание,
мышцы, температуру, дрожь, тяжесть, туман, желание уйти.

Отдельной строкой назовите первый прогноз: чего тело
как будто потребовало ожидать.

Следом перечислите внешние факты, которые подтвер-
ждали или не подтверждали этот прогноз.

После этого отметьте ресурс: сон, еду, паузы, болезнь, ко-
личество задач, уровень физической нагрузки.

В конце укажите действие и результат. Снизило ли оно
риск? Дало ли новые сведения? Увеличило ли перегрузку?
Помогло ли получить поддержку?

Такая запись нужна не для постоянного самонаблюдения.
Если превращать её в контроль каждой секунды, упражнение
само станет источником тревоги. Трёх эпизодов достаточно,
чтобы увидеть закономерность. У одного человека тревож-
ное возбуждение чаще возникает при недосыпе, у другого —



 
 
 

перед конфликтом, у третьего — когда новая задача слиш-
ком долго остаётся без ясного первого шага.

Типичные ошибки при работе с телом
Первая ошибка — превращать любой сигнал в приказ.

Сердце ускорилось — значит, нужно отказаться. Возник
страх — значит, решение неверно. Тело стало тяжёлым —
значит, задача не по силам. Такой подход делает состояние
оракулом. Он не учитывает ни сон, ни контекст, ни опыт, ни
возможность выполнить задачу постепенно.

Вторая ошибка — объявлять тело врагом. Требования
вроде «соберись», «не чувствуй», «не будь слабым» иногда
дают краткий рывок, но часто лишь откладывают послед-
ствия. Накопленная перегрузка возвращается раздражени-
ем, бессонницей, срывом, болью или полным отказом от дей-
ствий. Игнорирование сигнала не отменяет нагрузки.

Третья ошибка — пытаться успокоиться любой ценой.
Цель протокола не в том, чтобы свести тревогу к нулю. Если
ждать идеального спокойствия перед каждым трудным ша-
гом, множество важных действий никогда не начнётся. До-
статочным результатом может быть переход от «я должен
немедленно убежать» к «я вижу факты и могу выбрать сле-
дующий шаг».

Четвёртая ошибка — использовать саморегуляцию, чтобы
остаться в опасности. Дыхание не должно помогать терпеть
угрозу, насилие, тяжёлое ухудшение здоровья или система-
тическое давление. Если источник вреда реален, нужны за-



 
 
 

щита и помощь, а не только успокоение.
Пятая ошибка — принимать облегчение за правильность

решения. Отмена разговора, отказ от задачи или автомати-
ческое согласие действительно могут быстро снизить напря-
жение. Но снижение тревоги не доказывает, что избегание
было полезным. Нужно отдельно спросить: риск уменьшил-
ся или я просто отложил его, заплатив будущей нагрузкой?

Шестая ошибка — давать обещание на пике возбуждения
или истощения. В состоянии мобилизации легко пообещать
больше, чем можно выдержать. В состоянии вины хочется
компенсировать всё сразу. Позже тело выставляет счёт, а
внутренний голос использует срыв как доказательство нена-
дёжности. Границы обещаний должны появляться до пере-
грузки, а не после неё.

Инфраструктура решений
Сон, еда, движение и паузы часто воспринимаются как на-

града после выполненной работы. Для нервной системы это
условия, в которых вообще возможно оценивать ситуацию и
выбирать. Решение, принятое без сна, воды, перерыва и вре-
мени на восстановление, нельзя сравнивать с тем же реше-
нием в нормальном состоянии.

Сон
Недостаток сна меняет не только настроение. Стано-

вится труднее удерживать несколько факторов, переносить
неопределённость, замечать оттенки и отделять срочное от
важного. Ориентир для большинства взрослых — пример-



 
 
 

но семь-девять часов, но личная потребность различается.
Надёжнее смотреть на собственное функционирование: если
после нескольких ночей человек просыпается разбитым, за-
сыпает днём, чаще ошибается и сильнее реагирует на обыч-
ные стимулы, текущая нагрузка уже превышает возможно-
сти восстановления.

Не нужно превращать сон в новый экзамен. Достаточно
определить базовое время отхода ко сну, убрать часть ве-
черних обязательств и не обещать ночную работу как стан-
дартный способ спасать планы. Если бессонница длится дол-
го, сопровождается сильной тревогой или заметно нарушает
жизнь, стоит обратиться к врачу.

Питание и вода
Долгий перерыв в еде, обезвоживание, избыток кофеина

и работа без обычного приёма пищи могут усиливать дрожь,
раздражительность, слабость и ощущение тревоги. Это не
значит, что каждое эмоциональное состояние нужно немед-
ленно «заедать». Смысл в другой проверке: не принимать
решение о собственной несостоятельности в момент, когда
базовая физиологическая потребность давно не учтена.

Перед сложной встречей или длительной дорогой полез-
но иметь обычную еду и воду, если нет медицинских огра-
ничений. При диабете, заболеваниях желудочно-кишечного
тракта, пищевых ограничениях и других состояниях режим
питания должен определяться с учётом рекомендаций врача.

Движение



 
 
 

Движение помогает почувствовать, что тело — не толь-
ко носитель тревоги, но и способ вернуть внимание в реаль-
ность. Подойдут короткая ходьба, смена положения, мягкая
разминка, несколько минут обычной физической активно-
сти. Не требуется превращать это в тренировку и не нужно
использовать нагрузку как наказание за эмоции.

После напряжённого совещания пяти минут ходьбы мо-
жет быть достаточно, чтобы не переносить накопленное воз-
буждение в следующую задачу. После длительного сиде-
ния изменение положения помогает отличить физическую
скованность от вывода «я больше не соображаю». При бо-
ли, высокой температуре, выраженной слабости или других
тревожных симптомах движение не заменяет медицинскую
оценку.

Паузы
Пауза не равна бездействию. Она разрывает цепочку «за-

прос — немедленный ответ — новый запрос» и создаёт ме-
сто для проверки. В течение дня полезны короткие перехо-
ды между задачами, а после тяжёлого разговора, дороги или
совещания нужен период, когда не требуется принимать сле-
дующее решение.

Пауза перед ответом на резкое сообщение может состоять
из пяти внешних фактов, воды и перечитывания текста че-
рез несколько минут. Пауза после работы может означать от-
сутствие новых задач в течение двадцати минут. Пауза перед
обещанием помогает спросить, есть ли у тела и календаря



 
 
 

ресурс, а не только желание выглядеть удобным.
Границы обещаний, которые можно выдержать
Обещание состоит не только из намерения. В нём есть

объём, срок, внимание, физическая энергия, эмоциональная
цена и время восстановления. Если хотя бы один из этих
компонентов не учтён, обещание выглядит маленьким на бу-
маге и оказывается чрезмерным в жизни.

Перед согласием проверьте четыре вещи.
Что именно должно быть сделано, а не просто «помочь»

или «заняться»?
Сколько времени займёт минимально приемлемый ре-

зультат?
Какие обстоятельства могут уменьшить ресурс: недосып,

дорога, болезнь, уход за близкими, другие обязательства?
Что произойдёт, если задача займёт больше времени, и

есть ли запас?
Запас нужен не потому, что вы недостаточно организован-

ны. Тело не работает с постоянной скоростью. Утро после
нормального сна и вечер после конфликтного дня не равны
по возможностям. План, заполненный на сто процентов, ло-
мается от любой непредвиденной нагрузки.

Полезно давать минимальное обещание. Не «я всё подго-
товлю», а «я проверю две части и сообщу, что осталось». Не
«я всегда буду на связи», а «я отвечу до определённого вре-
мени». Не «я возьму это на себя», а «я могу сделать один
этап, если срок будет таким-то». Такие формулировки не де-



 
 
 

лают человека холодным или ненадёжным. Они уменьшают
разрыв между обещанным и выполнимым.

Если ресурс изменился, обещание можно пересобрать без
самоунижения. Подходящие формулы просты: «Сейчас мо-
гу выполнить только эту часть», «Чтобы сделать качествен-
но, мне нужен другой срок», «Сегодня доступен короткий
ответ, подробный будет позже», «Я не беру дополнительную
задачу без переноса другой». Это не оправдания, а описание
условий работы.

Есть разница между границей и избеганием. Граница учи-
тывает реальную вместимость и предлагает ясный вариант.
Избегание обычно не уточняет объём, а стремится навсегда
убрать всё, что вызывает напряжение. Граница может озна-
чать сокращение задачи, перенос или отказ от лишнего. Из-
бегание часто требует, чтобы тревога сначала исчезла полно-
стью. Тело помогает различить эти варианты, если его сиг-
нал рассматривается вместе с фактами.

Когда нужна помощь
Если эпизоды резкого страха повторяются, приводят к от-

казу от работы, поездок, общения или физических действий,
нарушают сон и питание, сопровождаются ощущением поте-
ри контроля, стоит обратиться к врачу и специалисту по пси-
хическому здоровью. Повторяющиеся приступы могут иметь
разные причины, и не всегда их можно определить по ощу-
щениям.

При тяжёлых симптомах, резком ухудшении состояния



 
 
 

или риске причинить вред себе либо другим нужна не само-
стоятельная тренировка, а срочная помощь. В России можно
обратиться по номеру 112 или 103, в ближайшее медицин-
ское учреждение, к врачу-психотерапевту или клиническо-
му психологу. Просьба о помощи не отменяет самостоятель-
ность. Она позволяет не требовать от одного человека, чтобы
он одновременно был пациентом, диагностом и спасателем.

Тело не враг и не оракул. Оно передаёт сведения о нагруз-
ке, угрозе, непривычности и доступном ресурсе. Иногда све-
дения неполны, иногда окрашены прошлым опытом, иногда
их искажают недосып или болезнь. Уверенность начинается
не с приказа телу замолчать, а с умения выслушать его, про-
верить контекст и выбрать действие, которое можно выдер-
жать.

Следующий шаг связан с этим напрямую. Если обещание
не подтверждено реальным опытом, оно остаётся красивым
прогнозом, а тревожное возбуждение легко объявляет его
ложным. Дальше мы разберём, как собирать доказательства
собственной надёжности небольшими действиями, а не тре-
бовать от себя веры на пустом месте.



 
 
 

 
Доказательства вместо обещаний

 
Уверенность здесь уже не выглядит маской силы. Это спо-

собность опираться на факты, ценности и доверие к себе, ко-
гда полной гарантии нет. Мы отделили собственный голос
от усвоенных требований и увидели, что телесное возбужде-
ние не всегда предсказывает провал. Теперь нужен материал,
на который можно опереться в тот день, когда тревога снова
начнёт выдавать предположение за приговор.

На листе появляется обещание: «С завтрашнего дня я бу-
ду увереннее». Рядом иногда записывают более подробную
версию: «Не стану сомневаться, перестану откладывать, нач-
ну спокойно говорить о своих идеях». Но утром человек от-
крывает рабочий документ, получает короткий вопрос, слы-
шит собственное сердцебиение и снова делает то, что делал
раньше: откладывает, соглашается без уточнений или отме-
няет важный разговор.

Проблема не в недостатке серьёзности. Такое обещание
невозможно проверить. Оно описывает желаемое состояние,
но не задаёт действий. Нельзя достоверно установить, стал
ли человек «достаточно уверенным». Зато можно увидеть,
задал ли он уточняющий вопрос, отправил ли черновик,
остановился ли вовремя, выполнил ли договорённость, ко-
торую дал себе утром.

Доверие к себе растёт не от повторения правильной фор-



 
 
 

мулы. Оно появляется, когда между выбором и действием
возникает связка: я решил, сделал посильный шаг, увидел,
что произошло, и учёл условия. Эта связка не обязана при-
водить к успеху в привычном смысле. Иногда её результатом
становится отказ, перенос, исправление ошибки или честное
признание, что задача была поставлена неверно. Но факт ка-
чественного действия от этого не исчезает.

Обещание, которое нельзя проверить
Внутреннее обвинение обычно говорит крупными слова-

ми: «Ты всегда сдаёшься», «тебе нельзя доверять», «ты ни-
чего не доводишь до конца». Такие формулировки удобны
для обвинения и бесполезны для анализа. В них нет даты, си-
туации, доступных в тот момент сведений, конкретного дей-
ствия и границ ответственности.

Архив фактов работает иначе. Он не должен доказывать,
что человек исключительный, сильный или успешный. Его
задача скромнее: показать, как именно человек уже действо-
вал в разных условиях. Не «я могу всё», а «при недостатке
информации я умею уточнить», «при усталости могу оста-
новить задачу до того, как она превратится в ошибку», «по-
сле неудачного результата способен пересобрать план», «мо-
гу выдержать неприятное чувство и всё же сделать один нуж-
ный шаг».

Так меняется сам вопрос. Вместо «почему я до сих пор не
уверен?» появляется другой: «какие факты о моей способ-
ности выбирать и действовать уже существуют?» Он не от-



 
 
 

меняет тревогу и не превращает прошлое в идеальную био-
графию. Зато возвращает разговор из области приговоров в
область наблюдений.

Сначала — архив, а не план
Инвентаризацию лучше начинать не с самых громких

достижений. Большие события часто уже обросли чужими
оценками, случайными обстоятельствами и привычкой объ-
яснять всё удачей. Начните с обычных дел, которые были
нужны и были сделаны.

В архиве полезно завести три раздела.
Один раздел можно посвятить завершённым делам. Сю-

да попадут не только проекты, принёсшие заметный резуль-
тат. Подойдут отправленный документ, пройденное обуче-
ние, сложный разговор, восстановленный после сбоя поря-
док в делах, обращение за консультацией, решение бытовой
проблемы, которую долго откладывали. Важен не масштаб, а
то, что между намерением и завершением были конкретные
действия.

Рядом стоит собрать пережитые периоды. Это не конкурс
на самое тяжёлое испытание. Запишите времена, в которые
приходилось приспосабливаться: переезд, смену работы, за-
тянувшуюся неопределённость, семейный конфликт, заботу
о близком, финансовые ограничения, длительную усталость,
восстановление после болезни. Ищите здесь не героизм, а
сохранённую способность выбирать. Человек мог не решить
всё, но продолжал оплачивать необходимые счета, просить



 
 
 

о помощи, переносить встречу, когда сил не было, возвра-
щаться к важной задаче после перерыва.

Третий раздел — пересобранные решения. В него войдут
случаи, когда первоначальный план не сработал, но его уда-
лось изменить. Не получилось пройти собеседование — поз-
же появилась другая стратегия подготовки. Разговор оказал-
ся слишком резким — удалось вернуться к теме и точнее
обозначить границы. Покупка или рабочий проект оберну-
лись неудачей — были найдены причины, введены ограни-
чения, пересмотрены критерии. Такой раздел особенно по-
лезен внутреннему обвинителю: он привык считать только
безошибочное движение, хотя надёжность часто проявляет-
ся именно в способности корректировать курс.

На первую инвентаризацию достаточно двадцати минут.
Запишите десять фактов, не распределяя их по значимости.
Для каждого события коротко ответьте: что требовало моего
участия, какой шаг я сделал, что было трудным, что зависело
от меня. Если память выдаёт только провалы, обратитесь к
внешним следам: календарю, документам, списку задач, пе-
реписке, фотографиям, записям о поездках или обучении.
Они нужны не для отчёта перед кем-то. Они помогают па-
мяти выйти из режима выборочного обвинения.

Частая ошибка на этом этапе — составить список наград и
назвать его доказательствами. Диплом, повышение или удач-
ная покупка могут быть важными, но сами по себе не пока-
зывают, что именно сделал человек. Запись «получил повы-



 
 
 

шение» слабее, чем такая: «в течение трёх месяцев уточнял
полномочия, подготовил два предложения, попросил обрат-
ную связь, внёс исправления и представил итог руководи-
телю». Вторая формулировка не приписывает себе весь ре-
зультат, но возвращает в него свою часть.

Другая ошибка — обесценить всё, что было сделано без
особого напряжения. Если документ подготовлен спокойно,
это не делает его менее значимым. Автоматизированный на-
вык, привычка проверять условия, умение вовремя преду-
предить о задержке тоже относятся к надёжности. Доверие
к себе строится не только на победах над сопротивлением.
Оно строится и на повторяемости.

Третья ошибка — превратить пережитую трудность в до-
казательство того, что теперь нужно терпеть любую нагруз-
ку. Факт «я выдержал этот период» не означает «я обязан
выдерживать его снова». Архив фиксирует способность, но
не выдаёт разрешение на самоистощение. Если раньше че-
ловек продолжал работать на пределе, это может свидетель-
ствовать о выносливости, но одновременно показать цену та-
кого способа. В графе «чему это научило» вполне допусти-
ма запись: «Я могу выдержать короткий аврал, но не должен
строить на нём постоянный режим».

Разбор одного решения
Общий список помогает увидеть объём опыта, но доверие

укрепляет не перечень, а точный разбор. Для этого нужен
журнал решений. Его задача — восстановить последователь-



 
 
 

ность, которая часто теряется под давлением результата.
Начните с вопроса: что было известно тогда? Здесь фик-

сируются сведения, доступные в момент выбора, а не те,
что появились позже. Были ли известны сроки, ограничения,
риски, позиция другой стороны, состояние тела, собствен-
ные ресурсы? Что оставалось неизвестным?

Затем запишите, что вы выбрали. Не «что было правиль-
но вообще», а какой вариант был выбран из доступных в тот
момент. Это могло быть решение попросить время, продол-
жить, отказаться, уточнить, делегировать, сделать пробную
версию или пока не предпринимать никаких действий.

Следующее поле — что я сделал. Здесь нужны наблю-
даемые шаги: отправил сообщение, собрал данные, перенёс
встречу, обозначил условие, проверил расчёт, лёг спать, об-
ратился за помощью.

После этого опишите, что получилось. Без украшения и
без приговора. Задача завершена частично, человек отве-
тил, сроки изменились, конфликт остался, решение сработа-
ло, ошибка обнаружилась поздно — годится любой факти-
ческий результат.

Отдельно укажите, что зависело не от вас. Это не оправ-
дательная графа, а способ отделить личную ответствен-
ность от внешних обстоятельств: решений клиента, состо-
яния другого человека, изменения требований, случайного
сбоя, нехватки данных, чужого нарушения договорённости,
состояния здоровья, которое невозможно было точно пред-



 
 
 

сказать.
В конце спросите себя: чему это меня научило? Вывод

должен касаться способа действовать, а не личности. Не «я
слабый», а «в условиях неполной информации мне нужно
заранее фиксировать допущения». Не «я конфликтный», а
«если разговор касается границ, мне полезно готовить одну
конкретную просьбу, а не доказывать всю историю отноше-
ний».

Рассмотрим рабочий случай по этой схеме. Аналитик по-
лучает от клиента короткую задачу с жёстким сроком. Дан-
ные неполные, часть показателей не определена, а итоговый
формат нужен к концу дня.

Что было известно тогда: срок есть; исходных данных
недостаточно; часть требований можно уточнить; оконча-
тельная точность пока невозможна; клиент ожидает хотя бы
предварительную оценку.

Что выбрано: не изображать готовность выдать безоши-
бочный результат и не отвечать полным отказом, а сначала
выделить минимальный объём анализа, обозначить допуще-
ния и запросить недостающие сведения.

Что сделано: составлен список из трёх критичных вопро-
сов, подготовлен предварительный расчёт с явной пометкой
ограничений, отправлена промежуточная версия, назначен
момент для проверки после получения данных.

Что получилось: промежуточный материал помог начать
обсуждение, но итоговое решение перенесли. Позже выяс-



 
 
 

нилось, что один показатель трактовался по-разному. Работа
не дала мгновенного окончательного результата.

Что зависело не от аналитика: скорость ответа клиента,
полнота исходных данных, первоначальная неясность фор-
мулировки, решение перенести финальный этап.

Чему это научило: в неопределённой задаче надёжность
состоит не в демонстрации полной уверенности, а в разде-
лении фактов, допущений, вопросов и промежуточного ре-
зультата.

Если смотреть только на итог — «финальное решение не
принято», — запись кажется неудачной. Но если разделить
намерение, действие и результат, появляется другая карти-
на. Намерение было рабочим: дать полезный материал, не
скрывая ограничений. Действие было качественным: уточ-
нить, рассчитать, обозначить допущения, передать промежу-
точную версию. Результат оказался ограниченным, но не все
его причины находились под контролем аналитика. Стира-
ние первых двух пунктов из-за третьего превращает анализ
в несправедливый приговор.

Эту разницу важно удерживать и в личных ситуациях. На-
мерение задаёт направление и отвечает на вопрос «ради чего
я это делаю?». Действие — конкретный шаг, который мож-
но увидеть или проверить. Результат — то, что произошло
после этого шага, включая ответы других людей и влияние
обстоятельств.

Человек может намереваться спокойно обсудить с близ-



 
 
 

ким распределение домашних дел, подготовить конкретные
примеры и выбрать подходящее время. Он может выполнить
намеченное, но столкнуться с раздражением и отказом от
обсуждения. Неудача разговора не доказывает, что намере-
ние было пустым или действие бесполезным. Она показыва-
ет, что результат зависит от двух сторон.

То же относится к дружеским отношениям. Можно ре-
шить ответить на сложное сообщение не сразу, а после пау-
зы, чтобы не обещать лишнего. Можно коротко обозначить,
что сейчас доступна только ограниченная помощь. Другой
человек может обидеться. Действие всё равно могло быть
честным и аккуратным. Архив нужен не для того, чтобы объ-
явить любой свой поступок правильным, а для того, чтобы
не смешивать разные уровни ответственности.

Частый сбой журнала — оценивать намерение по резуль-
тату задним числом. Если разговор закончился плохо, кажет-
ся, будто его изначально нужно было вести иначе. Иногда
это действительно так, но определить это можно только по-
сле отдельного разбора: какие сведения были доступны, ка-
кой альтернативный шаг был реалистичен, что именно мож-
но изменить в следующий раз. Сам по себе плохой исход на
эти вопросы не отвечает.

Другой сбой — записать в действие всё, что хотелось
бы сделать. «Подготовил проект» может означать открытый
файл, четыре часа работы или отправленный заказчику до-
кумент. Чем расплывчатее глагол, тем легче внутреннему об-



 
 
 

винению объявить его невыполненным. Запись «сформули-
ровал структуру из трёх разделов и отправил её на провер-
ку» надёжнее: её можно сверить с фактом.

Микрообещание на ближайшие сутки
Архив показывает, что уже было. Следующий слой до-

верия появляется в настоящем, когда человек даёт себе
небольшую договорённость и выполняет её без героизма.
Микрообещание — не приказ и не клятва, а ограниченный
выбор, сформулированный так, чтобы его можно было вы-
полнить в конкретных условиях.

Оно относится к ближайшим суткам, описывает одно на-
блюдаемое действие, находится преимущественно в зоне
контроля, не требует сначала стать другим человеком и име-
ет понятный минимальный результат.

Формула может звучать так:
«На ближайшие сутки я выбираю сделать…»
«Минимальный шаг будет таким…»
«Фактом выполнения станет…»
«Реальный результат я запишу отдельно, без оценочного

ярлыка».
Например, обещание «разобраться с рабочим завалом»

слишком велико. Минимальный шаг может выглядеть иначе:
открыть список задач, выбрать одну с ближайшим сроком,
уточнить недостающий вопрос и назначить ей двадцать ми-
нут сосредоточенной работы. Фактом выполнения станут от-
правленный вопрос и завершённый отрезок работы. Резуль-



 
 
 

тат может оказаться разным: задача продвинется, выяснится,
что она заблокирована, появится новый срок. Все три вари-
анта дают полезную информацию.

В семейной ситуации микрообещание может быть таким:
до вечера обозначить, в какое время вы готовы помочь, и
не брать на себя больше оговорённого. Фактом выполнения
станут ясное сообщение и соблюдение обозначенной грани-
цы. Реальный результат может включать недовольство род-
ственника или необходимость пересмотреть распределение
дел. Обещание себе не должно содержать цель «сделать так,
чтобы все остались довольны»: это уже не зона контроля од-
ного человека.

В общении с другом минимальный шаг иногда состоит
в том, чтобы ответить на одно важное сообщение, не пыта-
ясь за один вечер решить отношения целиком. Формулиров-
ка может быть практичной: «Я прочитал сообщение и смо-
гу вернуться к разговору завтра после работы». Выполнить
нужно не обещание немедленно найти идеальные слова, а
обозначить срок и действительно выдержать его.

В отношении тела полезнее обещать действие, а не состо-
яние. «Завтра не буду уставать» не поддаётся управлению.
«После завершения работы сделаю двадцатиминутную пау-
зу без рабочих задач» можно проверить. Такая пауза не га-
рантирует бодрости, зато возвращает влияние на один эле-
мент нагрузки. Если тело подаёт сигнал о сильном ухудше-
нии самочувствия, микрообещание может состоять в том,



 
 
 

чтобы остановиться, перенести необязательное и обратить-
ся за необходимой помощью, а не доказывать свою выносли-
вость.

Здесь легко устроить себе скрытую ловушку. Человек пи-
шет «сделать один звонок», но в глубине души ждёт, что
звонок сразу решит вопрос, собеседник согласится и трево-
га исчезнет. Тогда формально маленькое действие нагружа-
ется ещё четырьмя дополнительными результатами. Чтобы
этого не произошло, после записи отдельно назовите то, что
контролируется: подготовить вопросы, позвонить в выбран-
ное время, зафиксировать ответ. Согласие другой стороны,
её настроение и скорость решения остаются результатами, а
не условиями вашей ценности.

Микрообещание также не должно быть уменьшенной ко-
пией прежнего требования. «Каждый день вставать в пять,
заниматься спортом, читать и закрывать все рабочие задачи»
— это не маленькая договорённость, а новый проект по пе-
ределке себя. Если выполнить его можно только при идеаль-
ном сне, свободном графике и постоянной мотивации, оно
плохо спроектировано.

Проверка реальности перед записью занимает меньше ми-
нуты. Можно ли увидеть это действие со стороны? Зависит
ли оно преимущественно от меня? Реально ли выполнить его
в плохой, но обычный день? Есть ли в нём только один ос-
новной шаг? Если хотя бы на два вопроса ответ отрицатель-
ный, обещание стоит уменьшить.



 
 
 

Невыполненное микрообещание тоже не нужно превра-
щать в улику против себя. Его следует разобрать так, как
инженер разбирает сбой системы. Объём оказался слишком
большим? Срок был нереалистичным? Произошло событие,
которого нельзя было предусмотреть? Обещание зависело от
другого человека? Вы сознательно выбрали иной приоритет?
Каждая причина ведёт к отдельной настройке. Иногда нуж-
но уменьшить шаг, иногда добавить запас времени, а иногда
признать, что задача не соответствует текущим ресурсам.

Журнал не должен становиться табелем
Когда человек обнаруживает пользу фактов, возникает

новая опасность: превратить архив в инструмент постоян-
ной проверки. Тогда записи начинают напоминать табель
успеваемости. Появляются баллы, серии дней без пропусков,
обязательное заполнение при любой усталости, раздражение
из-за неидеальной формулировки. От прежнего обвинения
остаётся та же структура: внутренний контролёр просто по-
лучает более аккуратную форму.

Признаки такого сдвига заметны. Запись оценивает чело-
века, а не описывает событие. Отдых считается пустым днём.
Ошибки переписываются так, чтобы выглядеть положитель-
но, или полностью исключаются. Выполнение обещания ста-
новится важнее того, было ли оно разумным. Пропуск одно-
го дня воспринимается как потеря всей системы. Журнал на-
чинает отнимать больше сил, чем возвращает.

Чтобы этого не произошло, держите несколько ограниче-



 
 
 

ний.
Запись должна быть короткой. Для ежедневного микро-

обещания достаточно нескольких строк. Полный разбор ну-
жен для значимого события, а не для каждой чашки кофе и
каждого ответа.

Факты идут раньше объяснений. Сначала: «отправил
предварительный расчёт в 15:20», потом: «это помогло уточ-
нить объём». Если начать с ярлыка «я опять всё испортил»,
факты будут подбираться под него.

Оценка по шкале не нужна. В записи не должны появлять-
ся «хорошо», «плохо» или «восемь из десяти». Если резуль-
тат оказался слабым, его можно назвать прямо. Если дей-
ствие было разумным, его можно описать без обязательной
похвалы.

Отдых и отказ тоже могут быть действиями. Если человек
увидел, что продолжение увеличит риск ошибки, и остано-
вился, это не пустое место в архиве. Если он не согласился
на дополнительную работу, потому что уже выполнял важ-
ное обязательство, это решение с последствиями, а не отсут-
ствие достижений.

Систему нужно делать необязательной в те дни, когда она
превращается в дополнительную нагрузку. Пропуск не раз-
рушает доверие. Иногда самым точным фактом о состоянии
человека будет запись, сделанная на следующий день: «Вче-
ра сил на анализ не было, обязательная задача была завер-
шена, остальное перенесено».



 
 
 

Есть полезный вопрос для проверки каждой записи: «По-
может ли эта информация принять следующий выбор?» Ес-
ли да, запись остаётся. Если она нужна только для того, что-
бы ещё раз вынести себе оценку, её следует сократить или
вовсе не делать.

Шаблон журнала можно уместить на одном листе:
Дата и ситуация.
Что было известно тогда.
Что я выбрал.
Что я сделал.
Что получилось.
Что зависело не от меня.
Чему это меня научило.
Для микрообещания добавьте четыре короткие

строки:
На ближайшие сутки я выбираю…
Минимальный шаг…
Факт выполнения…
Реальный результат без оценки…
В течение недели полезно провести один спокойный об-

зор, а не устраивать ежедневную аттестацию. Посмотрите на
записи и найдите не количество выполненных пунктов, а по-
вторяющийся способ опоры. Возможно, лучше всего рабо-
тают уточняющие вопросы. Возможно, решения становятся
точнее после паузы. Может оказаться, что большинство сры-
вов происходит не из-за лени, а потому, что обещания по-



 
 
 

стоянно включают зависимость от чужого ответа. Такой вы-
вод полезнее, чем число «успешных дней».

Семидневная мастерская
Для практики выберите одну область жизни: работу, се-

мейные дела, дружеское общение или личный режим. Не бе-
рите сразу всё. В течение семи дней каждое утро формули-
руйте одно микрообещание на ближайшие сутки, но один
день оставьте без обязательства. Он нужен, чтобы проверить,
не превратилась ли система в новую гонку.

Утром задайте направление действия. Днём выполните
минимальный шаг или зафиксируйте препятствие. Вечером
запишите только факт и результат. Если действие не сделано,
не переписывайте обещание задним числом, превращая его
в более красивую формулировку. Укажите, что помешало и
как изменить размер следующего шага.

В конце недели ответьте на четыре вопроса.
Какие обещания действительно можно было выполнить?
Где действие было выполнено, но внешний результат ока-

зался не таким, как хотелось?
Какие обстоятельства повторялись и не зависели от меня?
Какую одну настройку я внесу в следующую неделю?
Правильный итог этой практики не обязательно выглядит

как семь отметок о выполнении. Он может выглядеть так:
«Я завышал объём на вечер», «мне помогает сначала уточ-
нить критерий», «я могу остановиться до истощения», «от-
вет другого человека нельзя включать в обещание себе». Это



 
 
 

уже система фактов о собственном способе действовать.
Доказательства не дают гарантии
Архив не обещает, что следующая попытка закончится

хорошо. Он не превращает прошлый опыт в безошибочный
прогноз. Его польза в другом: он позволяет точнее оценить
собственное участие в ситуации.

После отказа можно увидеть, что заявление было подго-
товлено тщательно, но решение принимала другая сторона.
После сложного разговора — что граница была обозначена,
хотя согласия не последовало. После срыва рабочего плана
— что человек вовремя обнаружил нехватку данных и не
стал выдавать предположение за факт. После усталого дня
— что он отменил необязательное, а не стал доказывать себе
право на отдых.

Такие записи не должны утешать любой ценой. Если дей-
ствие было неудачным, журнал обязан это сохранить. Но он
также обязан сохранить намерение, сделанный шаг, внеш-
ний результат и обстоятельства. Только вместе они дают до-
стоверную картину.

Уверенность в таком устройстве — не вера в то, что всё
получится. Это более конкретное доверие: я способен за-
метить условия, выбрать доступный шаг, выполнить догово-
рённость, увидеть последствия и изменить способ действий.
Иногда опорой становится не воспоминание о лучшей вер-
сии себя, а короткая запись, сделанная вчера: «Я не знал
всего, но уточнил главное. Сделал то, что зависело от меня.



 
 
 

Остальное учёл при следующем выборе».
Факты показывают, как человек действует, но сами по

себе не отвечают на вопрос, какой вариант выбирать. Для
этого нужны критерии: что считать достаточным результа-
том, какую цену не принимать, чем руководствоваться при
конфликте между выгодой, отношениями, безопасностью и
собственными ценностями. К этим критериям мы перейдём
дальше.



 
 
 

 
Выбор начинается с критериев

 
Факты о сделанных шагах уже дают опору, но сами по се-

бе не показывают направление. Можно доказать себе, что вы
способны выдержать нагрузку, освоить новое и довести де-
ло до результата, а потом застрять перед двумя вариантами,
каждый из которых что-то обещает и что-то отнимает. Уве-
ренность здесь проверяется не ощущением спокойствия, а
готовностью выбрать цену, которую вы согласны платить.

Представим два предложения. Первое увеличивает доход
почти в полтора раза, но добавляет дорогу, сообщения по-
сле рабочего дня и неопределённость первых месяцев. Вто-
рое приносит меньше денег, зато сохраняет сон, предсказу-
емый график и время для близких; карьерный рост в нём не
исключён, но быстрым не будет. Ни один вариант не даёт од-
новременно денег, свободы, признания, лёгкости и гарантии
успеха.

Если требовать от решения полного отсутствия потерь,
выбор остановится навсегда. Вопрос не в том, какой вариант
идеален. Вопрос в том, какие потери относятся к приемле-
мой цене, а какие разрушат саму жизнь, ради которой при-
нимается решение.

Рассмотрим типичную рабочую ситуацию
Ниже не история конкретного человека, а реконструк-

ция ситуации, в которой одновременно видны деньги, вре-



 
 
 

мя, здоровье, отношения и желание доказать себе професси-
ональную состоятельность.

Исходная позиция такова. Сотрудник несколько лет рабо-
тает в операционной роли в российской компании. Его до-
ход после вычета налогов составляет 138 тысяч рублей в ме-
сяц. График пятидневный, четыре дня в неделю он прово-
дит в офисе, дорога занимает около пятидесяти минут в одну
сторону. Работа понятна, руководитель предсказуем, авралы
случаются, но не каждую неделю. Повышение откладывает-
ся: компания привыкла к сотруднику на этой позиции, а сам
он уже освоил почти всё, чему она могла его научить.

Появляются два предложения.
Вариант А — внешняя позиция руководителя неболь-

шой команды. Фиксированный доход составляет 195 тысяч
рублей после вычета налогов, дополнительно предусмотрена
квартальная премия. В первые три месяца стороны проверя-
ют, подходит ли им сотрудничество; от сотрудника ждут ре-
зультатов по нескольким показателям, которые пока сфор-
мулированы не до конца. В офис нужно приезжать трижды в
неделю, дорога занимает около часа двадцати пяти минут в
одну сторону. Два раза в неделю возможны совещания, ко-
торые заканчиваются уже после рабочего дня. Взамен появ-
ляются управленческий опыт, более высокий уровень ответ-
ственности и вероятность дальнейшего роста.

Вариант Б — внутренний переход в аналитическую функ-
цию. Доход составляет 148 тысяч рублей, премии нет. Гра-



 
 
 

фик устойчивый, офис расположен ближе, а завершение ра-
бочего дня обычно не зависит от срочных звонков. Рабо-
та требует освоения новых инструментов и даёт профессио-
нальную глубину, но повышения в ближайшее время не обе-
щают. Уходить из привычной компании не нужно, однако
в другой команде придётся заново доказывать свою компе-
тентность.

Есть и третий вариант, который часто выдают за отсут-
ствие решения: оставить всё как есть. Он сохраняет знако-
мые условия, но у него тоже есть цена. Это ещё один год без
заметного роста, отложенное обучение, возможное раздра-
жение из-за ощущения застоя и зависимость от того, когда
компания сама решит пересмотреть роль.

На первый взгляд вариант А выглядит «правильным».
Разница в фиксированном доходе составляет 57 тысяч руб-
лей в месяц. Но если смотреть только на эту цифру, часть
цены исчезает из расчёта. При трёх поездках в неделю новая
дорога займёт около восьми с половиной часов против ны-
нешних шести часов сорока минут, то есть добавит почти два
часа в неделю. Увеличатся расходы на транспорт и питание,
часть вечеров окажется занятой, а после управленческой на-
грузки потребуется больше времени на восстановление. На-
конец, есть риск, что премия окажется недостижимой из-за
факторов, на которые сотрудник не влияет.

Вариант Б выглядит спокойнее, но его цена тоже реаль-
на. Доход по нему на 47 тысяч рублей в месяц ниже, чем по



 
 
 

варианту А. За год разница в фиксированной части соста-
вит 564 тысячи рублей. Кроме того, отказ от руководящей
роли может отложить получение опыта, который позже ста-
нет условием для перехода на следующий уровень. Стабиль-
ность иногда защищает силы, а иногда маскирует избегание
сложного шага.

Проблема такого выбора возникает не из-за отсутствия
информации о вакансиях. Она появляется потому, что в од-
ну фразу «что лучше?» смешиваются разные вопросы:

какой образ жизни важно сохранить;
какого результата хочется достичь;
какую цену вы готовы заплатить;
какой страх сейчас маскируется под разумный до-

вод;
что произойдёт, если ничего не выбирать.
Пока эти вопросы не разделены, решение превращается

в спор между тревожными голосами. Один требует не упу-
стить шанс. Другой — не разрушить привычный порядок.
Каждый из них может ссылаться на реальные факты, но ни
один не устанавливает приоритет автоматически.

Ценности, цели и оправдания
Ценность — это направление, которое помогает челове-

ку оценивать жизнь и свои поступки. К ценностям могут
относиться финансовая безопасность, автономия, здоровье,
присутствие в семье, профессиональное мастерство, вклад в
общее дело, уважение к себе. Ценность не обязана превра-



 
 
 

щаться в лозунг и не всегда выглядит возвышенно. Жела-
ние иметь спокойные вечера и не жить в постоянном ожида-
нии рабочего сообщения — такая же реальная ценность, как
стремление к развитию.

Цель — конкретный результат, который можно наблюдать
и привязать к сроку. Например: накопить резерв на шесть
месяцев, перейти на управленческую роль в течение года,
освободить два вечера в неделю, сократить дорогу до сорока
минут, завершить профессиональное обучение к определён-
ной дате.

Удобное оправдание — объяснение, которое снижает на-
пряжение выбора, но не помогает увидеть или проверить ре-
альность. Оно может маскировать страх провала, нежелание
расставаться с привычным статусом, стремление понравить-
ся другим или отказ платить понятную цену. Оправдание не
обязательно звучит глупо. Часто оно использует слова из об-
ласти ответственности и здравого смысла.

«Нельзя отказываться от такого предложения» может
скрывать страх упустить единственный шанс.

«Мне нужна стабильность» может означать заботу о здо-
ровье и семье, а может — нежелание проверить свои навыки
в новой роли.

«Надо выбрать карьеру, пока есть возможность» может
выражать настоящую цель, а может — зависимость от стату-
са и одобрения.

Разделить эти уровни помогает последовательный пере-



 
 
 

вод одного утверждения в три вопроса. Сначала спросите,
какую ценность оно защищает. Затем — какой конкретный
результат должен появиться. И наконец — какой диском-
форт или риск вы пытаетесь не почувствовать.

В рабочем кейсе утверждение «мне нужна высокая зар-
плата» после такого перевода может выглядеть так: ценность
— финансовая безопасность; цель — за год увеличить ре-
зерв с суммы на два месяца расходов до суммы на шесть ме-
сяцев; скрытый страх — остаться без возможности выбирать
работу в будущем. Тогда становится ясно, что высокая зар-
плата является не самоцелью, а одним из инструментов без-
опасности. Если предложение даёт высокий доход, но сопро-
вождается неопределённой премией и быстро приводит к ис-
тощению, оно не обязательно лучше защищает эту ценность.

Возьмём другую фразу: «Мне нельзя соглашаться на ру-
ководящую позицию, потому что я ценю спокойствие». За
словом «спокойствие» может стоять не любовь к размерен-
ному ритму, а желание сохранить здоровье и присутствие в
семейной жизни. Тогда целью станут два свободных вечера в
неделю, не менее семи часов сна и отсутствие рабочих звон-
ков после определённого времени. Обсуждается уже не аб-
страктное спокойствие, а конкретные условия.

Оправдание отличается от ограничения не тем, что зву-
чит менее убедительно. Ограничение можно описать и про-
верить. Например, ребёнку нужен регулярный уход, дорога
до нового офиса не позволяет вовремя забирать его, а запас-



 
 
 

ной помощи нет. Это не просто тревожная мысль, а реаль-
ное условие. Оправдание чаще остаётся расплывчатым: «лю-
ди подумают», «не время», «так никто не делает», «сначала
надо почувствовать полную готовность».

Проверка проста. Назовите источник довода, измеримый
критерий и возможное действие. Если это удаётся сделать,
перед вами, скорее всего, ограничение или рабочая задача.
Если после этого остаётся только страх оценки и желание от-
ложить решение, стоит проверить, не стало ли объяснение
удобной защитой.

Минимум, без которого жизнь перестаёт быть при-
емлемой

Критерии выбора начинаются не с длинного списка жела-
ний, а с определения нижней границы. Минимальные усло-
вия — это не мечта об идеальной жизни и не попытка полу-
чить всё сразу. Это набор требований, при регулярном нару-
шении которых вариант становится неприемлемым.

Минимум должен быть наблюдаемым. «Хорошая работа»
слишком расплывчата. «Фиксированный доход покрывает
обязательные расходы и позволяет ежемесячно откладывать
установленную сумму» уже можно проверять. «Нормальные
отношения с близкими» трудно использовать в сравнении.
«Не меньше двух вечеров в неделю без рабочих задач» —
конкретный критерий.

Для работы минимальные условия могут включать:
фиксированный доход после налогов, достаточный



 
 
 

для обязательных расходов и небольшого резерва;
график, который позволяет спать и восстанавли-

ваться, не нарушая постоянно личные границы;
отсутствие задач, противоречащих личным этиче-

ским ограничениям;
дорогу, совместимую с семейными обязанностями;
официальное оформление и понятные условия оплаты,

если это часть личного стандарта безопасности.
Эти условия не нужно превращать в список максималь-

ных пожеланий. Если поместить в минимум интересную ко-
манду, быстрое повышение и идеального руководителя, лю-
бой вариант окажется неприемлемым. Минимум отвечает на
вопрос: «Можно ли так жить и работать, не разрушая себя?»
Желательные условия отвечают на другой вопрос: «Что сде-
лает этот вариант особенно привлекательным?»

В рассмотренном кейсе сотрудник может установить та-
кой нижний порог: фиксированный доход должен покрывать
обязательные расходы и оставлять не менее 25 тысяч рублей
в месяц на резерв; задержки допускаются не чаще двух раз в
неделю, а их частота и время должны быть заранее оговоре-
ны; сон не должен регулярно сокращаться менее чем до се-
ми часов; роль должна давать реальную возможность осво-
ить управленческие навыки, а не только ответственность без
полномочий.

Если по варианту А не удаётся подтвердить график или
постоянные поздние совещания являются нормой, он нару-



 
 
 

шает минимум. Тогда дело не в том, достаточно ли человек
уверен в себе. Он не обязан доказывать смелость ценой здо-
ровья. Если вариант Б не позволяет покрывать базовые рас-
ходы и откладывать деньги в резерв, его спокойствие не от-
меняет финансовой проблемы.

Желательные условия находятся выше нижней границы. В
варианте А к ним могут относиться премия, рост до руково-
дителя направления и расширение профессиональных свя-
зей. В варианте Б — короткая дорога, понятный руководи-
тель, время для обучения и предсказуемое завершение рабо-
чего дня. Желательным можно поступиться. Минимальным
— только временно и с заранее определённым сроком.

Матрица пяти блоков
Матрица нужна не для того, чтобы механически получить

единственный правильный ответ. Она убирает туман: пока-
зывает, что именно защищает каждый вариант, что он тре-
бует взамен и где заканчивается готовность терпеть.

Первый блок — ценности.
Запишите не больше трёх направлений, которые обяза-

тельно должны быть учтены в решении. В рассматриваемом
случае это могут быть финансовая безопасность, профессио-
нальный рост и присутствие в личной жизни. Не стоит вклю-
чать сюда всё, что кажется хорошим. Если ценностей семь
или десять, они перестают задавать приоритет.

Затем проверьте каждый вариант: каким образом он под-
держивает эти ценности? Вариант А сильнее способствует



 
 
 

росту дохода и управленческого опыта, но может ослабить
присутствие в личной жизни. Вариант Б лучше сохраняет
привычный ритм и здоровье, но медленнее увеличивает фи-
нансовый резерв и профессиональный статус. Ни один вари-
ант не обслуживает все направления одинаково.

Второй блок — минимальные условия.
Сюда попадает то, что нельзя нарушать без серьёзных по-

следствий. Вариант А стоит проверить по размеру гаранти-
рованного дохода, реальному числу поздних задач, длитель-
ности дороги, полномочиям руководителя и условиям пре-
мирования. Премию при финансовом планировании лучше
не закладывать в обязательный бюджет. Вариант Б нужно
оценить по достаточности дохода, содержанию работы, до-
ступу к обучению и возможности позднее перейти к более
сложной роли.

Слово «проверить» здесь означает не строить предполо-
жения, а получать данные. До принятия предложения мож-
но уточнить, какая часть дохода гарантирована, как часто
команда задерживается, по каким показателям оценивается
результат, сколько людей действительно будет находиться в
подчинении, почему открылась позиция и как устроено вве-
дение в должность. Если ответы расплывчаты или постоянно
меняются, неопределённость становится частью цены.

Третий блок — желательные условия.
Здесь фиксируются преимущества, ради которых можно

принять некоторые неудобства. Для варианта А это деньги,



 
 
 

управленческий опыт и расширение возможностей. Для ва-
рианта Б — устойчивый ритм, короткая дорога и время на
восстановление. Желательное условие не должно маскиро-
ваться под минимум. Если человек называет каждое преиму-
щество обязательным, он не сравнивает варианты, а пытает-
ся найти невозможную комбинацию.

Четвёртый блок — цена.
Разложите её по пяти областям: времени, деньгам, силам,

отношениям и упущенным возможностям.
Во времени цена варианта А складывается из дополни-

тельной дороги, поздних совещаний и периода освоения но-
вой роли. В деньгах — из расходов на транспорт, питания
вне дома, возможной помощи по бытовым делам и риска
недополучить премию. В силах — из необходимости прини-
мать решения за других, выдерживать конфликты и восста-
навливаться после неопределённых рабочих дней. В отно-
шениях — из меньшего количества свободного внимания к
близким и необходимости заранее распределять домашние
задачи. Наконец, могут быть отложены обучение, отдых и за-
бота о здоровье.

У варианта Б меньше расходов времени и сил, но своя це-
на тоже есть. Отложенный рост может уменьшить будущий
доход. Привычная компания может закрепить за сотрудни-
ком образ исполнителя, а не руководителя. Кроме того, от-
каз от нового вызова способен сохранить внешнее спокой-
ствие, но оставить внутренний вопрос о собственных спо-



 
 
 

собностях.
Пятый блок — обратимость решения.
Обратимость показывает, насколько дорого будет изме-

нить курс, если гипотеза не подтвердится. Внешняя позиция
в данном кейсе частично обратима: переезжать не требуется,
опыт останется, финансовый резерв может вырасти. Но нуж-
но выяснить, насколько легко выйти из роли, что произой-
дёт с доходом и сколько времени потребуется на поиск сле-
дующей работы. Внутренний переход тоже не гарантирует
возможности вернуться к прежней позиции. Такая возмож-
ность может существовать, но её нельзя считать фактом без
проверки.

Отдельно оценивается цена бездействия. Оставить всё как
есть кажется самым обратимым решением, однако каждый
месяц закрепляет текущую ситуацию. Если за год не появят-
ся новые навыки, резерв или договорённость о развитии,
возвращаться придётся уже из другой точки. Бездействие не
нейтрально: оно просто взимает плату постепенно и незамет-
но.

Матрицу можно записать на одном листе. Для каждого ва-
рианта достаточно пяти коротких разделов. Не нужно пре-
вращать записи в систему баллов: цифры создают ложную
точность там, где разные виды цены невозможно честно сло-
жить. Их роль — сделать видимыми основания выбора.

Три развилки, которые меняют ответ
Если дополнительный доход нужен, чтобы закрыть обяза-



 
 
 

тельные финансовые задачи, приоритеты меняются. Предпо-
ложим, ни текущего дохода, ни дохода по варианту Б недо-
статочно, чтобы погасить дорогой кредит или сформировать
резерв, а фиксированная часть варианта А оставляет такой
запас. Тогда финансовая безопасность становится не жела-
тельным, а минимальным условием. В этом случае разумно
рассматривать вариант А, но не включать премию в базовый
бюджет и заранее назначить дату проверки. Например, через
три месяца можно сравнить фактическую нагрузку, доход и
состояние здоровья. Если нагрузка окажется неприемлемой
или условия не будут соблюдаться, не нужно героически тер-
петь — стоит добиваться пересмотра или искать другой ва-
риант.

Если у сотрудника есть состояние здоровья, требующее
регулярного режима, или семейная обязанность без доступ-
ной замены, поздние совещания могут нарушать минимум.
Тогда высокая зарплата не превращает вариант А в хороший.
Она лишь делает нарушение дорогим. Выходом может стать
уточнение графика, ограничение числа поздних встреч, пе-
реход на вариант Б или поиск третьего предложения. Форму-
ла «ради денег можно потерпеть всё» опасна тем, что скры-
вает срок и предел терпения.

Если новое место не требует переезда, не связано с круп-
ным кредитом и допускает выход после периода проверки,
риск ограничен. Такой вариант можно рассматривать как
проверяемую гипотезу, а не как решение без права на пе-



 
 
 

ресмотр. Если же ради него нужно продать жильё, перевез-
ти семью, отказаться от устойчивого дохода всех членов се-
мьи или принять на себя большой долг с высоким ежемесяч-
ным платежом, требования к доказательствам должны быть
выше. Чем труднее отступить, тем меньше права оставлять
ключевые условия на уровне обещаний.

Есть и ещё одна полезная развилка. Если неизвестен факт,
способный изменить решение, сначала добудьте его. Если
неизвестно, сколько будет поздних совещаний, спросите о
фактическом графике команды. Если неясно, из чего скла-
дывается премия, попросите описание показателей. Если
непонятно, можно ли работать удалённо часть недели, уточ-
ните, как это устроено в конкретной роли. Тревога часто рас-
тёт не от плохого варианта, а от необходимости принимать
решение на основании фантазии.

Как критерии работают за пределами работы
В семейном выборе похожая путаница возникает, когда

предлагают переехать в другой регион ради более высокого
дохода. Один вариант даёт карьерную возможность и более
просторное жильё, но лишает поддержки родственников и
привычной медицинской инфраструктуры. Другой сохраня-
ет помощь и социальные связи, однако ограничивает зарабо-
ток.

Ценностями здесь могут быть финансовая безопасность,
близость семьи и самостоятельность. Цели — увеличить на-
копления на конкретную сумму, обеспечить регулярную по-



 
 
 

мощь близким, найти работу с возможностью роста. Мини-
мумом могут стать доступность медицинской помощи, при-
емлемая стоимость жилья, возможность приезжать к род-
ственникам и сохранение дохода не ниже установленного
уровня. Продажа единственного жилья делает решение труд-
нообратимым, тогда как аренда на год с понятными расхо-
дами значительно снижает риск. Поэтому сначала стоит вы-
яснить не то, где будет лучше навсегда, а можно ли устроить
пробный период без разрушительных последствий.

В дружбе или совместном проекте тот же фильтр помога-
ет отличить щедрость от привычки постоянно отдавать боль-
ше. Представьте, что вам предлагают регулярно помогать с
чужими задачами без оплаты и ясных сроков. Ценность мо-
жет состоять в поддержке отношений или профессиональ-
ном обмене. Цель — завершить определённый этап и полу-
чить конкретный результат. Минимальные условия — ува-
жение к вашему времени, заранее согласованный объём и
возможность отказаться без наказания молчанием или упрё-
ками. Желательные условия — благодарность, новые связи
или совместное обучение. Цена — вечера, силы и раздраже-
ние из-за неравного обмена. Если договорённость обратима,
её можно ограничить сроком и объёмом. Если от вас ждут
длительной вовлечённости, критерии должны быть строже.

Во всех трёх сферах остаётся один и тот же вопрос: что
именно вы выбираете и чем оплачиваете это решение? Аб-
страктное «быть хорошим», «не подвести» или «не упу-



 
 
 

стить» на него не отвечает.
Чужое одобрение и мгновенное облегчение
Чужое одобрение часто притворяется критерием каче-

ства. Если вариант выглядит престижным, его легче защи-
щать перед родственниками, знакомыми и коллегами. Если
вариант выглядит осторожным, за него легче получить со-
чувствие. Но реакция окружающих говорит лишь о том, как
решение выглядит для них, а не о том, подходит ли оно ва-
шей жизни.

Полезная проверка звучит так: если никто не узнает о вы-
боре, останется ли этот критерий значимым? Если без свиде-
телей высокая должность всё ещё нужна для финансовой це-
ли или профессионального развития, это настоящий довод.
Если исчезает только желание выглядеть успешным, перед
вами внешний стандарт.

Мгновенное облегчение тоже не является доказатель-
ством правильности. Отказ от сложного предложения может
снять напряжение, потому что исчезла неопределённость.
Согласие может дать облегчение по другой причине: больше
не нужно выбирать. Обе реакции говорят о снижении трево-
ги, но не сообщают, соответствует ли решение ценностям.

После того как эмоции спадут, полезно провести две про-
верки. Первая: какую цену я буду платить через три меся-
ца? Вторая: если решение уже принято и никто не может ме-
ня похвалить или раскритиковать, какие факты останутся?
Эти вопросы возвращают выбор из области впечатлений в



 
 
 

область реальности.
Упражнение «карточка критерия»
Возьмите один актуальный выбор и запишите два реаль-

ных варианта, включая бездействие, если оно возможно. За-
тем заполните пять блоков.

Ценности: три направления, которые должны быть учте-
ны.

Минимальные условия: от трёх до пяти требований, нару-
шение которых делает вариант неприемлемым.

Желательные условия: преимущества, ради которых мож-
но принять часть неудобств.

Цена: что вариант заберёт во времени, деньгах, силах, от-
ношениях и возможностях.

Обратимость: как можно будет выйти из решения, сколько
это будет стоить и что останется после выхода.

После заполнения добавьте две строки.
Если вариант нарушает минимальное условие, я не назы-

ваю это страхом, а либо меняю условия, либо отказываюсь.
Если вариант проходит минимум, но требует цены, кото-

рую я готов платить только ограниченный срок, я заранее
устанавливаю срок проверки и признаки остановки.

Последний шаг — перевести ценность в действие. Вместо
«мне важна семья» запишите «два вечера в неделю без ра-
бочих задач». Вместо «мне нужно развитие» — «за шесть
месяцев получить опыт управления проектом и понять, хочу
ли я руководить людьми». Вместо «мне нужна безопасность»



 
 
 

— «сформировать резерв, равный обязательным расходам за
шесть месяцев». Такой перевод снижает зависимость от на-
строения и чужих оценок.

Если в карточке не хватает данных, не заполняйте пробе-
лы догадками. Отметьте их и определите, где получить ин-
формацию. Если данные нельзя добыть, внесите неопреде-
лённость в цену решения. Неясный график — это не ноль
часов задержек, а неизвестная нагрузка. Неподтверждённая
премия — не часть гарантированного дохода, а возможная
надбавка.

Выбор после матрицы может остаться неприятным. Это
нормально. Матрица не убирает потери и не обещает, что
после её заполнения станет легко. Она позволяет сказать: «Я
выбираю этот вариант ради такой-то ценности, принимаю та-
кие-то неудобства и не готов переступать определённую гра-
ницу». В этой формуле уже есть опора.

Вам не нужно искать решение, которое все одобрят, ко-
торое мгновенно успокоит и исключит сожаление. Достаточ-
но сделать критерии своими, отделить минимум от желаний,
цену от фантазий, а риск — от туманного страха. Следую-
щий шаг будет сложнее: действовать, когда даже после хоро-
шего сравнения не возникнет полной гарантии.



 
 
 

 
Решения без полной гарантии

 
Критерии помогают не ждать идеального варианта, но са-

ми по себе не превращают неизвестность в гарантию. По-
сле проверки внутренних голосов, телесных сигналов и фак-
тов остаётся участок, где нужно выбрать действие при непол-
ной информации. Именно здесь доверие к себе проверяется
не обещанием «я точно не ошибусь», а способностью огра-
ничить ставку, назначить точку проверки и выдержать соб-
ственное решение.

В понедельник в 18:40 Алексей закончил рабочий день,
убрал ноутбук в сумку и только после этого открыл сообще-
ние от Марины. Она руководила новым направлением в рос-
сийской компании и предлагала ему перейти в её команду.
Роль была заметно шире нынешней, зарплата выше, а задачи
интереснее. Ответ требовался до четверга: команда начина-
ла проект в следующий понедельник, и Марине нужно было
либо закрепить за ним место, либо продолжить поиск.

Алексей перечитал сообщение три раза. Потом создал на
компьютере файл с названием «Переход. Риски» и записал
в него вопросы.

Каков точный объём ответственности?
Почему открылась эта позиция?
Сколько человек действительно будет в команде?
Не сменится ли руководитель через полгода?



 
 
 

Как часто бывают переработки?
Какие планы у компании на год?
Насколько стабильно финансирование направления?
Что произойдёт, если проект закроют?
Каким окажется характер Марины в конфликтной ситуа-

ции?
Можно ли будет вернуться?
Последний вопрос он сразу вычеркнул. Ответить на него

заранее было невозможно. Через минуту снова вписал.
К девяти вечера в списке было уже двадцать семь пунк-

тов. Алексей нашёл внутренние документы компании, изу-
чил публичные сведения о её проектах, написал двум быв-
шим сотрудникам и попросил Марину ещё об одной встрече.
Каждый полученный ответ уменьшал тревогу на несколько
минут, а затем порождал новые вопросы. Если у направле-
ния есть бюджет, то на какой срок? Если команда небольшая,
не придётся ли ему закрывать чужие функции? Если Марина
говорит, что ценит самостоятельность, как именно она при-
нимает решения?



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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