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Аннотация
«Самооценка без масок: Как поверить в себя» — книга для

тех, кто устал быть удобным, сравнивать себя с другими и жить
под диктовку внутреннего критика. Вы поймёте, откуда берутся
чужие мерки, научитесь замечать свои решения, сильные стороны
и вклад — без саморекламы и ложной скромности. Практики
помогут занимать своё место, говорить «нет», выдерживать чужое
недовольство, принимать критику и переживать провалы без
приговора. Уверенность здесь не маска и не врождённый дар, а
опора, которую можно создавать шаг за шагом — чтобы девяносто
дней и дальше быть на своей стороне.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Самооценка без масок:

Как поверить в себя
 

Маска уверенного человека
 

Анна вошла в переговорную за семь минут до начала
встречи. На столе уже лежали распечатанные графики, ря-
дом с ноутбуком стоял стакан воды, а на первой странице
блокнота были выписаны три причины, по которым команда
остановилась именно на этом сценарии запуска. Анна прове-
рила цифры, сверила сроки, запросила у аналитика послед-
ние данные по рискам. Даже мысленно отрепетировала ответ
на самый неудобный вопрос.

Анне тридцать четыре года. Она проектный менеджер и
давно умеет выглядеть собранной: не суетиться, когда ме-
няются сроки, быстро сводить в одну таблицу разрозненные
данные и напоминать другим о договорённостях так, чтобы
это звучало не как претензия, а как рабочее уточнение. К на-
чалу встречи она чувствовала себя достаточно уверенно.

Светлана, руководитель Анны, открыла обсужде-
ние и через несколько минут посмотрела на неё:

— Анна, а почему мы всё-таки оставили этот сценарий?



 
 
 

Если сроки уже сейчас поджимают, не ошиблись ли мы в ис-
ходной оценке?

Вопрос был прямым, но не враждебным. Светлана не по-
вышала голос, не улыбалась насмешливо и не спрашивала:
«Кто это придумал?» Она хотела понять логику решения, ко-
торое принимала сама команда.

Но Анна услышала не вопрос, а обвинение: «Докажите,
что вы не ошиблись. Объясните, почему вас вообще стоило
слушать».

Она подняла взгляд на экран.
— Мы... То есть этот вариант выбрали потому, что... если

учесть данные за прошлую неделю... Хотя, возможно, здесь
действительно... Илья, у тебя, кажется, последняя таблица
по срокам?

Илья коротко объяснил логику расчёта. Он назвал две
цифры, добавил одну оговорку и предложил уточнить про-
гноз к концу дня. Светлана кивнула и продолжила встречу.

Анна больше не вмешивалась. Она записывала всё, что го-
ворили другие, хотя именно она подготовила большую часть
материалов. Несколько раз открывала нужный файл и тут же
закрывала его. Когда кто-то задавал вопрос, она сначала по-
нимала, что могла бы ответить, а потом думала: «Пусть ска-
жет тот, кто увереннее».

После встречи Анна задержалась в переговорной, чтобы
собрать листы. На первой странице по-прежнему стояли три
причины решения. Все цифры были на месте. Ответ, кото-



 
 
 

рый она хотела дать, оставался вполне рабочим. Ничего не
произошло: Светлана не отстранила её от проекта, Илья не
назвал её некомпетентной, команда не провалила встречу.

И всё же Анна чувствовала себя так, будто её разоблачи-
ли.

Именно с этой сцены начинается разговор о самооценке
— не как о красивом мнении о себе, а как о праве оставаться
видимой, когда ответ получается неидеальным. Уверенность
Анны исчезла не потому, что она ничего не знала. Она ис-
чезла в тот момент, когда знание перестало быть безупреч-
ной защитой.

Что именно исчезло на встрече
Словами «самооценка», «самоуважение» и «уверен-

ность» часто описывают одно и то же желаемое состояние:
человек спокоен, говорит прямо и не боится чужих взгля-
дов. Из-за этого возникает бесполезная задача — попытать-
ся стать «уверенным человеком» целиком. Но эти три опоры
работают по-разному.

В этой книге самооценка — внутренний вывод о соб-
ственной ценности, который не приходится каждый раз под-
тверждать результатом. Она отвечает на вопрос: «Что я ду-
маю о себе, если сейчас не справился, ошибся или кому-то
не понравился?»

Самоуважение — это способ обращаться с собой в кон-
кретных поступках. Оно проявляется в том, позволяете ли
вы себе иметь мнение, отказываться, просить, учитывать



 
 
 

усталость, защищать границы и не унижать себя за промах.
Его вопрос звучит так: «Как я поступаю с собой, когда мне
страшно потерять одобрение?»

Уверенность — ожидание, что вы сможете действовать в
определённой ситуации: ответить, попросить, попробовать,
выдержать уточняющий вопрос, признать незнание и про-
должить разговор. Она всегда отчасти зависит от навыка и
опыта. Можно уверенно водить автомобиль, но теряться на
совещаниях. Можно хорошо вести переговоры с заказчика-
ми и не уметь отказать близкому человеку.

У Анны были знания и опыт. В обычной рабочей пере-
писке она могла объяснить решение лучше многих коллег.
Значит, общее убеждение «я ничего не умею» не описывало
реальность. На встрече у неё исчезла уверенность именно в
ситуации, где её оценивали. А самооценка оказалась привя-
зана к условию: если она не отвечает сразу и идеально, то её
ценность как специалиста становится сомнительной.

Самоуважение тоже пострадало. Вместо того чтобы
остаться в разговоре и сказать: «Мне нужно уточнить циф-
ры», Анна передала право на ответ другому. Она не просто
замолчала. Она как будто убрала себя из комнаты.

Три опоры могут расходиться.
Человек с устойчивой самооценкой может пока не уметь

выступать перед группой. Он волнуется, говорит сбивчиво,
но не делает из этого приговор: «Я пока не умею этого, зна-
чит, могу научиться».



 
 
 

Человек с хорошими навыками и внешней уверенностью
может иметь хрупкую самооценку. Он быстро отвечает, спо-
рит, берёт лидерство, но после одной критики несколько
дней доказывает себе и окружающим, что всё-таки достоин
уважения.

Человек может много знать о саморазвитии и всё равно
не иметь самоуважения в повседневной жизни: соглашаться
на неудобные условия, брать чужую работу, молчать о сво-
их желаниях, а потом наказывать себя раздражением и чув-
ством вины.

Поэтому вопрос «почему я неуверенный?» слишком
общий. Полезнее спросить: «Какая опора проседает
именно здесь?»

Три лица одной защиты
Маска — не сознательная ложь и не доказательство пло-

хого характера. Это способ защитить уязвимое место, когда
прямое действие кажется опасным. Маска может долго при-
носить пользу. Компетентный человек получает репутацию
надёжного, удобный избегает открытых конфликтов, безраз-
личный не показывает, насколько его задело. Проблема на-
чинается, когда защитное поведение становится единствен-
ным способом сохранять право на уважение.

Маска компетентного человека
Анна не просто хорошо работает. Ей важно, чтобы у окру-

жающих не возникло ни одного повода усомниться в ней.
Перед встречей она проверяет файл ещё раз, после встречи



 
 
 

отправляет подробное резюме, берёт на себя лишнюю часть
проекта, а если чего-то не знает, сначала пытается разобрать-
ся самостоятельно и только потом задаёт вопрос.

Снаружи это выглядит как ответственность. Но у такой
собранности есть скрытая цена: Анна говорит только тогда,
когда может заранее предсказать реакцию и защитить каж-
дый пункт.

Её внутреннее правило звучит так: «Я имею право зани-
мать место, если справляюсь без заметных ошибок».

Тело выдаёт это правило раньше, чем мысли. Ещё до во-
проса напрягается челюсть, дыхание становится поверхност-
ным, пальцы сильнее сжимают ручку. После вопроса речь
ускоряется, появляются лишние пояснения и слова-предо-
хранители: «возможно», «просто», «кажется», «если учиты-
вать». Если ответ не находится мгновенно, Анна переводит
взгляд на коллегу, хотя вопрос адресован ей.

Маска компетентного человека часто связана с условной
ценностью: «Я хороша, пока справляюсь». Это не то же са-
мое, что просто стремиться делать работу качественно. Ам-
бициозный человек может хотеть хорошего результата и при
этом сохранять уважение к себе после ошибки. При услов-
ной ценности результат решает, имеет ли человек право на
уважение вообще.

Цена маски — не только усталость от постоянной подго-
товки. Анне сложнее говорить о повышении, просить более
сильную роль, показывать свой вклад и принимать задачи,



 
 
 

где нельзя заранее гарантировать успех. Она теряет деньги
и возможности. Светлана видит сотрудницу, которая всё вы-
полняет, но почти не понимает, чего она хочет. Для руково-
дителя это может выглядеть не как готовность к росту, а как
отсутствие карьерных намерений.

Вместо привычного молчания Анна может исполь-
зовать несколько простых реплик:

«Дайте мне несколько секунд, я сформулирую».
«Сейчас могу объяснить логику решения, а точную цифру

проверю отдельно».
«Я не знаю ответа на этот пункт. Проверю данные и вер-

нусь с ним сегодня до четырёх».
«Я отвечаю за это решение и готова обсудить, на чём оно

основано».
Такая реплика не делает человека непогрешимым. Она

оставляет его в разговоре. В этом и состоит её задача.
Маска удобного человека
Вечером после встречи Анна пришла домой позже обыч-

ного. Илья как раз думал, как провести субботу.
— Поедем к моим за город? Они спрашивали, приедем

ли мы.
Анна хотела остаться дома. Ей нужно было выспаться,

разобрать накопившиеся дела и хотя бы один день не отве-
чать на рабочие сообщения. Но она представляла лицо Ильи,
его разочарование и последующий разговор.

— Как хочешь, — сказала она.



 
 
 

— Я спрашиваю, как хочешь ты.
— Мне нормально и так, и так.
— Тогда поедем?
— Да, конечно.
Она улыбнулась и открыла ноутбук, хотя уже не со-

биралась работать. Через час Илья спросил:
— Ты какая-то напряжённая. Ты же сама согласилась.
Анна ответила не сразу:
— Я просто думала, что ты мог бы понять, что я устала.
Илья замолчал. Он действительно не мог понять: в разго-

воре Анна сказала «да».
Маска удобного человека держится на правиле: «Я хоро-

ша, пока никого не расстраиваю». Человек заранее угады-
вает чужую реакцию, убирает собственное желание, говорит
«мне всё равно», а потом надеется, что близкие сами распо-
знают скрытое «нет».

Телесные сигналы здесь обычно едва заметны, но повто-
ряются: тяжесть в животе, задержка дыхания перед ответом,
улыбка не к месту, напряжение в плечах, желание поскорее
закончить разговор. После согласия наступает короткое об-
легчение: конфликт не случился. Позже появляется раздра-
жение, потому что решение как будто приняли без участия
самого человека.

Самоуважение начинается не с жёсткости и не с требова-
ния, чтобы все немедленно подстраивались. Оно начинается
с признания: у меня есть желание, предел или усталость, да-



 
 
 

же если другому это неудобно.
Для бытовых ситуаций помогает простая последователь-

ность: назвать факт, своё состояние и конкретный ответ.
«Я устала после недели и сегодня не хочу ехать. Давай пе-

ренесём встречу».
«Я могу помочь завтра вечером, но сегодня не возьму эту

задачу».
«Мне нужно подумать, прежде чем согласиться. Я отвечу

тебе вечером».
«Я понимаю, что для тебя это важно. Мой ответ всё равно

нет».
В этих фразах нет обвинения. Но в них есть риск: дру-

гой человек может расстроиться. Если внутреннее прави-
ло запрещает чужое недовольство, даже спокойная граница
сначала будет ощущаться как проступок. Это не означает,
что граница неправильная. Это означает, что самоуважение
сталкивается с прежним способом покупать безопасность.

Маска безразличного человека
Третья маска устроена иначе. Здесь человек не старается

доказать, что он всё умеет, и не спешит всем угодить. Он
делает вид, что ему ничего не нужно.

Через несколько дней после встречи Светлана написала
Анне: «На следующих этапах поднимайте риски по срокам
раньше, чтобы у команды оставалось больше времени на
корректировки».

Фраза была деловой и конкретной. Анна сразу почувство-



 
 
 

вала жар в лице. Ей захотелось ответить длинным письмом:
объяснить, почему она не могла поднять вопрос раньше,
перечислить обстоятельства, приложить переписку. Вместо
этого она написала: «Принято, учту».

В коридоре коллега спросил:
— Светлана опять по срокам прошлась?
Анна усмехнулась:
— Да мне вообще всё равно. Пусть сами потом разбира-

ются.
Но вечером она снова открыла сообщение и несколько раз

перечитала одну и ту же фразу.
Безразличие здесь ненастоящее. Оно защищает от мыс-

ли: «Если мне важно, меня можно ранить». Чтобы не столк-
нуться с возможным отказом, критикой или проигрышем,
человек заранее объявляет ситуацию незначимой. Иногда он
обесценивает задачу, иногда шутит, иногда перестаёт отве-
чать, иногда изображает презрение к тому, чего на самом де-
ле хочет.

За этой маской может стоять условие «я хороша, пока по-
беждаю». Пока Анна знает больше, выглядит сильнее или
получает лучший результат, её положение кажется безопас-
ным. Но первая ошибка превращает рабочее замечание в
угрозу. Если победить невозможно, остаётся объявить игру
неинтересной.

На встрече с коллегами Анна может говорить: «Мне не
нужны должности и вся эта гонка», хотя потом долго обду-



 
 
 

мывает, как попросить Светлану о повышении. В споре с
Ильёй она может доказывать несущественную деталь до тех
пор, пока не почувствует, что проигрывает, а затем резко за-
вершить разговор: «Делай как хочешь». В обоих случаях она
не выражает желание прямо. Сначала пытается стать неуяз-
вимой, потом теряет контакт с тем, что ей нужно.

Более честные реплики звучат менее эффектно:
«Мне это важно, поэтому я сейчас защищаюсь».
«Я расстроена замечанием, но хочу понять, что именно

изменить».
«Я хочу эту роль, хотя боюсь, что мне откажут».
«Я не согласна с частью выводов. Давай разберём кон-

кретные факты».
Такие слова не гарантируют победы. Они возвращают че-

ловека к реальности, где можно не только выигрывать или
исчезать, но и обсуждать.

Как тело выдаёт внутреннее правило
Тело не ставит точного диагноза и не доказывает, что

окружающие опасны. Оно показывает, какую угрозу распо-
знал человек. Это может быть угроза ошибиться, разочаро-
вать, потерять статус, услышать отказ или оказаться зависи-
мым от чужого решения.

Полезно замечать не отдельный симптом, а всю последо-
вательность: ситуация, телесный сигнал, защитное действие,
скрытое правило и цена.

На встрече у Анны это выглядело так: вопрос о решении,



 
 
 

напряжение в горле и ускорившаяся речь, передача ответа
Илье, внутреннее правило «я могу оставаться видимой толь-
ко без ошибки» и цена — потеря собственного голоса и воз-
можности показать компетентность.

Дома последовательность была другой: просьба Ильи,
сжатие в животе и улыбка, автоматическое согласие, прави-
ло «если я откажу, меня будут меньше любить» и цена —
усталость и молчаливое раздражение.

После критики: замечание Светланы, жар в лице и жела-
ние отшутиться, демонстрация безразличия, правило «если
я покажу, что мне важно, мной будет легко управлять» и це-
на — отсутствие полезного разговора и повторение той же
ошибки.

Другой человек в такой же ситуации может почувствовать
волнение, но остаться в разговоре. Это принципиальная раз-
ница. Не всякая пауза означает низкую самооценку: иногда
человек молчит, потому что думает. Не всякая граница озна-
чает самоуважение: иногда за резкостью прячется желание
наказать другого. Не всякая уверенная речь означает устой-
чивость: порой это соревнование за право не выглядеть сла-
бым.

Смотрите не только на сигнал, но и на то, что следует за
ним. Вы вернулись к своей мысли или отказались от неё?
Уточнили просьбу или автоматически согласились? Полу-
чили обратную связь или объявили ситуацию незначимой?
Именно это показывает, какая маска включилась.



 
 
 

Как вернуть себе голос, не надевая новую маску
Пытаться немедленно выглядеть уверенно — ещё один

способ начать торговаться с собой. Человек выпрямляет спи-
ну, заставляет себя смотреть в глаза, говорит громче, чем
привык, и одновременно следит: «Получается ли у меня быть
уверенным?» Внутри продолжается та же проверка на без-
упречность, только теперь оценивается уже не ответ, а мане-
ра поведения.

Надёжнее действовать маленькими шагами, сохраняя
контакт с собой.

Перед ответом возьмите короткую паузу. Не для того, что-
бы казаться спокойнее, а чтобы не отдавать реакцию автома-
тической маске.

Обозначьте границу того, что вы знаете или чего хотите.
«Эту часть я знаю, а этот показатель нужно проверить». «Я
хочу остаться дома». «Я не готова соглашаться прямо сей-
час».

Выберите ближайший шаг: ответить одной фразой, уточ-
нить вопрос, попросить время, отказаться или назначить
разговор.

На следующей встрече Анне не обязательно произ-
носить длинную уверенную речь. Ей достаточно ска-
зать:

«Я объясню логику выбора. По срокам у нас есть риск, и
его нужно уточнить отдельно».

Если Светлана спросит о точной цифре, можно до-



 
 
 

бавить:
«Сейчас не назову её без проверки. Я пришлю расчёт по-

сле встречи».
Это не капитуляция и не признание несостоятельности.

Здесь просто разделены два факта: решение можно обсуж-
дать, а человек не обязан мгновенно знать всё.

Есть несколько ловушек, которые мешают использовать
этот подход.

Первая — превращать новую реплику в экзамен. Если по-
сле фразы «мне нужно подумать» вы начинаете оценивать,
достаточно ли твёрдо её произнесли, маска компетентного
человека просто сменила форму. Реплика нужна не для иде-
ального впечатления, а для более точного действия.

Вторая — ждать, пока исчезнет тревога. Тревога может
остаться. Цель не в том, чтобы сначала стать бесстрашным, а
потом поставить границу. Цель — сказать правду в присут-
ствии некоторого страха.

Третья — принимать любую критику за нападение. Само-
уважение не требует всегда считать себя правым. Оно поз-
воляет услышать замечание и не превращать его в приговор
личности: «В этом расчёте была ошибка» не равно «я плохой
специалист».

Четвёртая — путать удобство с добротой, а безразличие
с независимостью. Добрый человек может отказать, если у
него нет сил. Независимый человек может признать, что ему
нужна поддержка. Прямота не отменяет заботу о других, она



 
 
 

убирает необходимость угадывать их мысли ценой собствен-
ного молчания.

Упражнение «Где исчезает моя уверенность»
Возьмите для упражнения три ситуации за последние две

недели. Не самые тяжёлые события в жизни, а обычные мо-
менты, после которых вы заметили стыд, раздражение, жела-
ние исчезнуть или подумали: «Почему я опять промолчал?»

Запишите каждую сцену одним предложением: кто был
рядом, что произошло и как вы поступили. Например: «На
рабочей встрече меня спросили о сроках, я начала говорить
быстрее и передала ответ коллеге».

Затем восстановите последовательность.
1. Что было сказано или сделано буквально?
Отделите факт от собственной интерпретации. Факт в

случае Анны: Светлана спросила о сроках. Интерпретация:
Светлана решила, что Анна некомпетентна. Первое можно
проверить по записи встречи, второе пока остаётся предпо-
ложением.

2. Что произошло с телом в первые несколько секунд?
Отметьте не расплывчатое «мне стало плохо», а конкрет-

ный сигнал: перехватило горло, жар в лице, сжался живот,
участилось сердцебиение, захотелось улыбнуться, руки по-
тянулись к телефону, плечи поднялись.

3. Какую защитную роль вы включили?
Маска компетентного человека заставляет объяснять

лишнее, молчать до полной готовности и брать на себя боль-



 
 
 

ше, чем обещано. Маска удобного проявляется в автомати-
ческом согласии, подстройке и скрытом желании, которое не
удаётся высказать. Безразличный человек шутит, обесцени-
вает, делает вид, что не заинтересован, или прекращает раз-
говор, когда становится уязвимо.

У одного человека может включиться сразу несколько ро-
лей. Анна сначала надевает маску компетентного человека,
а после замечания переходит к безразличию.

4. Какое скрытое правило управляло действием?
Запишите его без смягчений, начиная с одной из

фраз:
«Я имею право занимать место, только если…»
«Меня можно любить, только если…»
«Мне нельзя показывать, что я хочу…»
«Если я не выиграю, значит…»
У Анны могло получиться: «Я имею право говорить, толь-

ко если отвечу сразу и без ошибки». В домашней ситуации:
«Мне нельзя расстраивать близкого, иначе я плохая». После
критики: «Если я покажу, что мне важно, мной будет легко
управлять».

5. Какую цену вы заплатили?
Не ограничивайтесь формулировкой «мне было неприят-

но». Укажите конкретный результат: не попросили повыше-
ния, взяли лишнюю работу, не сказали о потребности, ушли
из разговора, потратили вечер на мысленное оправдание, от-
казались от возможности, не получили помощи.



 
 
 

6. Какая опора нуждалась в поддержке?
Если главный страх звучит как «сейчас увидят, что я ни-

чего не стою», речь идёт о самооценке и условной ценности.
Если трудно отказаться, попросить, обозначить усталость

или признать собственное желание, проседает самоуваже-
ние.

Если вы хотите действовать, но не знаете как, не владее-
те навыком или впервые сталкиваетесь с задачей, проблема
может быть в уверенности. Здесь нужна не самокритика, а
подготовка, проба и обратная связь.

7. Как выглядело бы действие на пять процентов честнее?
Не выбирайте радикальный шаг. Анне не обязательно

сразу спорить с руководителем на каждом совещании. Её
первый шаг — не передавать ответ коллеге автоматически.
Можно выдержать паузу и сказать: «Я поясню логику, а циф-
ру проверю».

В домашнем разговоре первый шаг — не сообщать обо
всех накопившихся претензиях, а честно ответить на один
вопрос: «Нет, сегодня я не хочу ехать».

После критики — не защищаться и не изображать безраз-
личие, а спросить: «Какой именно риск нужно было поднять
раньше?»

Когда три записи будут готовы, сравните их. Если ситуа-
ции почти всегда связаны с оценкой, ошибками и необходи-
мостью доказывать компетентность, укреплять нужно отно-
шение к себе при несовершенном результате. Если повторя-



 
 
 

ются автоматические согласия и страх чужого недовольства,
начните с самоуважения и границ. Если трудность возникает
в новых задачах, где не хватает навыка, не называйте это де-
фектом самооценки: составьте план обучения и найдите ме-
сто для безопасной практики.

На ближайшую неделю выберите одну повторяющуюся
ситуацию и заранее заготовьте одну реплику. Не десять и не
идеальный сценарий. Одна фраза должна помочь вам не ис-
чезнуть из разговора.

Самооценка укрепляется не тогда, когда человек каждый
день убеждает себя в собственной исключительности. Она
становится устойчивее, когда человек снова и снова замеча-
ет: «Я ошибся, но не обязан унижать себя. Я не согласен, но
не обязан нападать. Мне отказали, но я не стал от этого ме-
нее ценным». Это не быстрый подъём настроения, а накоп-
ление опыта, в котором ценность перестаёт зависеть от без-
упречности.

Анна, скорее всего, ещё не раз будет говорить быстрее,
чем хотела. На следующей встрече она может снова почув-
ствовать жар в лице и желание спрятаться за чужим ответом.
Разница появится в тот момент, когда она заметит правило и
выберет остаться в разговоре хотя бы одной точной фразой.

Дальше возникает неприятный, но необходимый вопрос:
откуда вообще взялось правило, что право на уважение нуж-
но покупать результатом, удобством или победой? Такие
мерки редко возникают из пустоты. Часто они сначала зву-



 
 
 

чат как чужие требования, а со временем становятся внут-
ренним голосом. Об этом мы поговорим дальше.



 
 
 

 
Чужие мерки внутри нас

 
За маской уверенного человека остаётся вопрос: какое

правило заставает нас её надевать? Один человек скрывает,
что чего-то не знает, потому что когда-то связал ошибку с
позором. Другой берётся за всё подряд: просьба о помощи
кажется ему опаснее перегрузки. Третий не показывает ре-
зультат, пока не доведёт его до безупречности. Маски разли-
чаются, но под ними нередко действует один и тот же внут-
ренний устав.

Начните с требования
Запишите фразу, которая звучит в голове как очевидная

истина. Не красивую ценность вроде «мне важно быть чест-
ным», а жёсткое требование:

«Я должен справляться сам».
«Нельзя ошибаться».
«Нужно быть удобным».
«Сначала докажи, что достоин».
«Не высовывайся».
«Если отказал, значит подвёл».
«Надо добиться большего, иначе я отстал».
Теперь задайте этой фразе два вопроса.
Кто впервые произнёс что-то похожее?
Какую опасность это правило обещало предотвратить?
Не обязательно вспоминать точные слова или конкрет-



 
 
 

ного человека. Память редко хранит внутренние правила
как протокол. Гораздо чаще в ней остаётся связка: сделал
так — получил одобрение; поступил иначе — столкнулся с
холодом, насмешкой, наказанием или разочарованием. Уже
взрослый человек помнит не сам эпизод, а вывод, который
из него когда-то сделал.

Например, в детстве просьба о помощи могла вызывать
раздражение. Со временем из нескольких таких ситуаций
рождается правило «не нагружай других». В школе публич-
ная ошибка могла вызвать смех одноклассников. Так закреп-
ляется установка «не отвечай, если не уверен на сто процен-
тов». В семье отказ воспринимался как неблагодарность. По-
является требование «соглашайся, даже если сил нет».

Смысл упражнения не в том, чтобы найти виноватого.
Большинство таких правил не передавались как сознатель-
ная попытка навредить. Взрослые могли защищать ребёнка
от стыда, учить самостоятельности, готовить к трудностям
или просто повторять то, чему научили их самих. Но доброе
намерение не превращает старое правило в универсальный
закон. Его всё равно нужно проверить: подходит ли оно ны-
нешней жизни?

Внутренний устав — это набор усвоенных условий, при
которых человек разрешает себе быть ценным, заметным,
любимым или спокойным. Он может говорить голосом се-
мьи, школы, культуры, прежних отношений или рабочей
среды, но со временем начинает восприниматься как соб-



 
 
 

ственное мнение. Такая археология нужна не для того, чтобы
разрушить всё найденное. Она помогает отличить действую-
щую опору от старого запрета.

Откуда берутся требования
Семья
Семья первой связывает поведение с последствиями. Ре-

бёнку ещё трудно рассуждать: «Эта реакция взрослого свя-
зана с его усталостью, а не с моей ценностью». Он видит бо-
лее простую закономерность: если я ошибаюсь, дома стано-
вится тревожно; если не спорю, сохраняется мир; если уга-
дываю желания других, меня хвалят.

Так формируются невидимые правила:
«Будь сильным, не показывай слабость».
«Не жалуйся, у всех свои проблемы».
«Не спорь со старшими».
«Не создавай лишних хлопот».
«Сначала думай о других».
«Нормальный человек справляется сам».
У большинства этих правил есть разумное зерно. Само-

стоятельность полезна, забота о близких ценна, уважение к
старшим иногда необходимо. Беда начинается там, где гиб-
кая рекомендация превращается в условие права на приня-
тие. «Я могу позаботиться о себе» становится «я не имею
права просить». «Я учитываю других» — «мои желания все-
гда вторичны». «Я стараюсь» — «ошибка делает меня пло-
хим».



 
 
 

Школа
Школа добавляет к семейным правилам систему оценок,

сравнений и публичных ролей. Ученик быстро замечает, за
что получает одобрение: за высокую отметку, тишину, ско-
рость, послушание, способность отвечать у доски или, на-
оборот, за спортивную смелость и лидерство. Одновременно
он узнаёт, что внимание может быть наказанием, а незнание
— поводом для стыда.

Так возникает роль «отличника», «удобного», «трудно-
го», «слабого», «талантливого», «того, кто не способен к ма-
тематике», «того, кто всегда всех выручает». Роль облегчает
жизнь окружающим: от человека заранее ждут определённо-
го поведения. Но самому человеку в ней становится тесно.

Если «умный» всегда должен отвечать правильно, он пе-
рестаёт задавать вопросы. Если «ответственный» постоянно
получает дополнительные поручения, отказ начинает казать-
ся нарушением собственной идентичности. Если «неуспева-
ющий» много раз слышит, что ему не дан какой-то предмет,
он может отказаться от попыток ещё до встречи с настоящей
сложностью.

Культура и социальное окружение
Внешние мерки не ограничиваются семьёй и школой. Они

распространяются через разговоры, рекламу, публикации,
рабочие обсуждения и ленты социальных сетей. Человек ви-
дит отредактированные фрагменты чужой жизни: карьерный
рост, ремонт, путешествия, отношения, внешний вид, уве-



 
 
 

ренные заявления. Сравнивать свою будничную кухню с чу-
жой витриной бессмысленно, но нервная система всё равно
считывает картинку как норму.

Культурное правило может звучать так: к определённому
возрасту нужно иметь должность, доход, жильё, семью и без-
упречный внешний вид. Другая мерка требует быть постоян-
но продуктивным. Третья предписывает превращать любое
увлечение в источник заработка. Четвёртая внушает, что от-
дых нужно оправдать, а неудачу — скрыть.

Здесь особенно легко принять желание соответствовать за
собственное желание. Человек хочет не столько конкретного
результата, сколько избавления от ощущения, что он отстаёт.
Он стремится не к самой деятельности, а к статусу «у меня
всё нормально». Это не делает его желания фальшивыми, но
требует дополнительной проверки.

Прежние отношения
В близких отношениях правила часто закрепляются че-

рез условную близость. Если согласие встречалось теплом,
а несогласие — молчанием, угрозой разрыва или обесцени-
ванием, возникает связка: «Чтобы меня не оставили, я дол-
жен подстроиться». Если просьбы встречали насмешкой, че-
ловек начинает угадывать потребности другого и гордиться
тем, что ничего не требует взамен.

Так появляются взрослые требования:
«Не показывай раздражение».
«Не поднимай неудобные темы».



 
 
 

«Не отказывай».
«Будь всегда доступным».
«Докажи, что ты не такой, как прежние люди».
Подобные правила могут пережить сами отношения. Но-

вый близкий человек не требует постоянной доступности, но
тело всё равно реагирует тревогой на непрочитанное сооб-
щение или просьбу обозначить границу. Старый опыт объ-
ясняет такую реакцию, но не доказывает, что опасность су-
ществует сейчас.

Рабочая среда
Рабочая среда превращает частные привычки в систему

вознаграждений. Если в организации хвалят тех, кто отвеча-
ет поздно вечером, постоянно берёт чужие задачи и никогда
не говорит о перегрузке, быстро формируется неофициаль-
ная мерка: хороший сотрудник всегда доступен. Если ошиб-
ку публично связывают с некомпетентностью, люди начина-
ют скрывать проблемы до последнего. Если повышение по-
лучают только заметные участники, незаметность становит-
ся карьерным ограничением.

Здесь важно разделять два слоя. Есть реальные професси-
ональные требования: соблюсти срок, проверить документ,
выполнить договорённость, сообщить о риске. А рядом с ни-
ми незаметно нарастают приговоры: «если мне нужна по-
мощь, я плохой специалист», «если я не лучший, я бесполе-
зен», «если меня не заметили, мой вклад ничего не стоит».
Первый слой помогает работать. Второй поддерживает тре-



 
 
 

вогу и превращает любую задачу в проверку личности.
Пять заблуждений о внутренних правилах
Миф первый: если требование звучит моим голо-

сом, оно принадлежит мне
Внутренний голос — это канал, а не доказательство автор-

ства. Мы говорим с собой словами, которые когда-то услы-
шали, и часто не замечаем, что в них сохранилась чужая ин-
тонация: школьная, родительская, начальственная или парт-
нёрская.

Проверка проста: представьте, что это правило не нуж-
но выполнять, чтобы получить одобрение. Сохранилось бы
оно? Если ответ неясен, рассмотрите правило не как истину,
а как гипотезу.

Миф второй: если правило когда-то защищало, его
нужно хранить навсегда

Ребёнку осторожность могла помочь избежать насмешек.
Взрослому человеку та же осторожность может мешать вы-
ступить на совещании, попросить обратную связь или за-
явить о своём вкладе. Старая стратегия не становится пло-
хой только потому, что устарела. Она просто перестаёт соот-
ветствовать нынешним условиям.

Миф третий: цель, выбранная мной, автоматиче-
ски является моей

Можно самостоятельно выбрать цель и всё равно изме-
рять её чужой шкалой. Например, хотеть развиваться в про-
фессии, но считать развитие настоящим только при опреде-



 
 
 

лённой должности, публичном признании или доходе выше,
чем у знакомых. Цель может быть вашей, а мерка, по кото-
рой вы решаете, достаточно ли продвинулись, — чужой.

Миф четвёртый: сравнение показывает объектив-
ную правду о моём уровне

Сравнение сообщает лишь о разнице между двумя вы-
бранными показателями. Оно не показывает весь контекст:
цену результата, стартовые условия, здоровье, поддержку,
случайность и личные приоритеты. Сравнение полезно, ко-
гда помогает найти ориентир для навыка. Оно разрушитель-
но, когда из одного различия делает вывод о человеческой
ценности.

Миф пятый: отказаться от чужой мерки — значит
стать эгоистичным

Отказаться от правила «я должен быть удобным» не озна-
чает перестать учитывать других. Можно сохранить забо-
ту и убрать самопожертвование. Отказаться от запрета про-
сить — не значит переложить на других всю ответствен-
ность. Можно научиться просить конкретно, заранее и с го-
товностью услышать «нет». Личная мерка не отменяет обя-
зательств. Она помогает отличить обязательство от страха
наказания.

Модель: ценность, правило и критерий
Полезно развести три понятия.
Ценность отвечает на вопрос: что для меня имеет смысл?

Это может быть надёжность, свобода, забота, мастерство, ин-



 
 
 

терес, вклад, близость или справедливость.
Правило отвечает на вопрос: что я обязан делать, что-

бы считаться достойным этой ценности? Оно обычно звучит
жёстко и без исключений: «никогда не ошибайся», «всегда
помогай», «не показывай слабость».

Критерий отвечает на другой вопрос: по каким наблюда-
емым признакам я пойму, что действую в соответствии со
своей ценностью? Он учитывает обстоятельства, допускает
ошибки и может быть пересмотрен.

Например, ценность — надёжность. Чужое правило зву-
чит так: «Надёжный человек отвечает немедленно и нико-
гда не подводит». Личный критерий может быть другим: «Я
заранее обозначаю срок, сообщаю о риске до дедлайна и не
обещаю того, чего не смогу выполнить». Такой критерий из-
мерим, хотя бы частично зависит от вас и не требует невоз-
можного.

Ценность — забота. Чужое правило: «Хороший близкий
всегда доступен». Личный критерий: «Я регулярно интере-
суюсь состоянием близких, выделяю для них время и пря-
мо сообщаю, когда сейчас не могу помочь». Ценность сохра-
няется, но исчезает требование быть круглосуточным ресур-
сом.

Ценность — профессиональное мастерство. Чужое пра-
вило: «Специалист обязан знать всё». Личный критерий: «Я
проверяю ключевые данные, признаю границы своих знаний,
задаю точные вопросы и использую обратную связь, чтобы



 
 
 

улучшать результат». Незнание перестаёт быть приговором
и становится частью работы.

Факт, интерпретация, приговор
Самая частая ошибка внутреннего анализа — смешать со-

бытие с выводом о себе. Чтобы разделить их, используйте
три слоя.

Факт — то, что можно наблюдать, проверить по записи,
сроку, документу или конкретному действию.

Интерпретация — смысл, который вы приписали факту.
Приговор — вывод о собственной ценности, праве на дей-

ствие или будущем.
Один и тот же факт может получить разные интерпрета-

ции, но приговор не следует из него автоматически.
В отчёте обнаружены две ошибки из сорока позиций —

это факт. Рабочая интерпретация звучит так: результат тре-
бует дополнительной проверки. А приговором становится
уже другое: «Мне нельзя показывать работу, пока она не иде-
альна».

На вопросе совещания не получилось сразу ответить. Это
факт. Возможно, для ответа нужны данные, которых сейчас
нет под рукой. Приговор звучит иначе: «Я некомпетентен и
не имею права брать сложные задачи».

За неделю дважды потребовалась помощь коллеги. Факт
можно истолковать так: задача оказалась сложнее первона-
чальной оценки. Но внутренний устав добавляет: «Самосто-
ятельный специалист не должен просить».



 
 
 

Близкому человеку пришлось отказать в просьбе из-за от-
сутствия времени. Факт: у ресурса есть предел. Приговор:
«Если я отказываю, я эгоистичен».

Собственное мнение отличается от мнения большинства.
Факт: в группе есть разные позиции. Приговор: «Чтобы меня
приняли, я должен молчать».

Практика начинается с переписывания фразы в три стро-
ки. Не нужно сразу спорить с приговором. Сначала сделайте
его видимым.

«Я не выступил на встрече» — факт.
«Я решил, что моя идея недостаточно хороша» — интер-

претация.
«Мне нельзя занимать заметное место» — приговор.
После этого спросите: какая часть подтверждена наблю-

дением, а какая добавлена страхом? Может оказаться, что
факт требует исправить материал, подготовиться лучше или
обсудить срок. Но он не требует объявлять себя человеком,
которому нельзя проявляться.

Два разных жизненных эпизода
Рабочая ситуация с ошибкой
Представьте типичную рабочую сцену: документ подго-

товлен, в нём обнаружены неточности, а срок отправки при-
ближается. Старый внутренний устав предлагает два выхо-
да: скрыть проблему до последнего или лихорадочно исправ-
лять всё в одиночку. Оба поддерживают роль безошибочно-
го специалиста, но одновременно повышают риск.



 
 
 

Разбор по слоям выглядит иначе. Факт: в документе есть
конкретные ошибки. Интерпретация: проверка была недо-
статочной. Приговор: «Я не заслуживаю доверия». Первые
два пункта можно превратить в действие: найти причину, за-
просить проверку, сообщить о сроке, исправить документ.
Третий пункт не помогает ни работе, ни профессионально-
му развитию.

Личный критерий может звучать так: «Перед отправкой я
проверяю ключевые поля по списку, для значимых материа-
лов оставляю время на вторую проверку и сообщаю о риске,
как только его обнаруживаю». В этом критерии есть ответ-
ственность, но нет требования быть машиной без ошибок.

Ситуация с отказом
Другая распространённая сцена возникает в семье или

дружбе. Просьба сама по себе не чрезмерна, но у челове-
ка нет времени, сил или желания её выполнять. Внутреннее
правило «хороший человек не отказывает» заставляет согла-
ситься автоматически, а потом испытывать раздражение и
вину.

Здесь полезно отделить факт от оценки. Факт: просьба по-
ступила, но ресурса на неё нет. Интерпретация: отказ мо-
жет расстроить другого. Приговор: «Если я откажу, меня пе-
рестанут ценить». Факт и интерпретация не подтверждают
приговор. Другой человек действительно может расстроить-
ся, но его эмоция не доказывает вашу плохость.

Личный критерий: «Я помогаю, когда это не разрушает



 
 
 

обязательства перед собой и другими; если не могу, отве-
чаю прямо и предлагаю только ту альтернативу, которую дей-
ствительно готов выполнить». Практическая формула отказа
может быть такой: «Сейчас я не беру эту задачу. Могу выде-
лить время в субботу на час» или «Я не могу заняться этим,
но могу подсказать, где найти решение». Если альтернативы
нет, её не нужно выдумывать, чтобы смягчить чувство вины.

Как проверить, принадлежит ли вам цель
Цель не обязана исчезать только потому, что рядом с ней

обнаружилась чужая мерка. Сначала отделите сам результат
от способа доказать через него свою ценность.

Возьмём распространённую цель — стать руководителем.
За ней могут стоять разные мотивы: интерес к координации,
желание влиять на решения, стремление развивать людей,
увеличение дохода, потребность в признании, попытка убе-
жать от текущих задач или требование «к определённому
возрасту нужно вырасти». Эти мотивы не равны друг другу,
поэтому цель нельзя оценивать одним вопросом.

Проведите проверку по четырём направлениям.
Выбор. Если бы об этой цели никто не узнал, сохранился

бы интерес к самой деятельности? Если убрать должность и
статус, остаётся ли желание планировать, распределять зада-
чи, принимать решения и отвечать за результат? Ответ «нет»
не делает стремление плохим. Он показывает, что главным
мотивом может быть признание, а не содержание работы.

Цена. Какого ресурса потребует цель: времени, здоровья,



 
 
 

денег, внимания к отношениям, отказа от других вариантов?
Цена не обязана быть нулевой, но она должна быть осознан-
ной. Если человек принимает её только потому, что «так по-
ложено», целью управляет внешнее требование.

Смысл. Что именно изменится в жизни после достиже-
ния? Появится больше свободы, влияния, безопасности, ин-
тереса, возможностей помогать? Если вместо смысла стоит
только «тогда я наконец буду достаточно хорош», цель пре-
вращается в способ лечить самооценку результатом. Резуль-
тат может временно облегчить состояние, но старая мерка
быстро поднимет планку.

Выбор альтернативы. Есть ли другой путь к той же ценно-
сти? Если нужна самостоятельность, это может быть руково-
дящая должность, экспертная роль или собственный проект.
Если важен вклад, можно развивать людей без формального
статуса. Наличие альтернатив помогает понять, чего именно
хочется.

После такой проверки цель можно оставить, изменить или
отложить. Например: «Я хочу развиваться в управлении не
ради доказательства, что не отстал, а потому что мне ин-
тересна координация проектов. В ближайшие три месяца я
возьму на себя ведение одной задачи с участием нескольких
коллег, раз в неделю буду сверять план и соберу обратную
связь после завершения». Это уже не чужая мерка «получи
должность, иначе ты никто», а наблюдаемый эксперимент с
личным смыслом.



 
 
 

Аудит чужой мерки
Теперь проведите полный разбор одного правила. Выбе-

рите не самое болезненное, а достаточно конкретное. С ним
будет легче работать, не попадая под власть сильных эмоций.

Первый шаг. Запишите требование дословно.
Не «у меня низкая самооценка», а «я должен отвечать сра-

зу», «я не имею права просить», «мне нужно всем нравить-
ся», «нельзя показывать незавершённую работу».

Второй шаг. Найдите предполагаемый источник.
Укажите не только человека, но и среду: семью, школу,

прежние отношения, культуру, работу. Если точного источ-
ника нет, напишите: «Это многократно подкреплялось в раз-
ных местах». Не нужно заставлять память выдавать один
определённый эпизод.

Третий шаг. Опишите обещанную защиту.
Что должно было случиться, если вы соблюдаете прави-

ло? Вас не высмеют, не отвергнут, не сочтут слабым, не на-
кажут, не лишат доверия. Формулировка «правило обещает
защитить меня от…» обычно сразу показывает его логику.

Четвёртый шаг. Назовите текущую цену.
Сколько времени, сил, возможностей и близости отнима-

ет правило? Какую задачу оно заставляет откладывать? Ка-
кие чувства поддерживает? У правила может одновременно
быть защитная функция и высокая современная цена.

Пятый шаг. Проверьте необходимость фактами.
Нужна ли мгновенная реакция на все сообщения или



 
 
 

только на чрезвычайные? Нельзя просить вообще или нуж-
но сначала подготовить конкретный вопрос? Ошибка дей-
ствительно приводит к потере доверия или чаще позволяет
вовремя исправить результат? Отказ разрушает отношения
или выявляет, способны ли они выдержать границу?

Шестой шаг. Сформулируйте личный критерий.
Он должен описывать действие, условия и наблюдаемый

результат. Не «я буду увереннее», а «на каждой рабочей
встрече я заранее готовлю один вопрос или предложение и
озвучиваю его». Не «я научусь уважать себя», а «перед согла-
сием беру десять минут на проверку времени и ресурсов».
Не «я перестану бояться ошибок», а «для сложных задач за-
ранее обозначаю этап проверки и сообщаю о проблеме до
срока».

Пример заполненного аудита:
Требование: «Я должен отвечать на любые сообщения

сразу».
Предполагаемый источник: семья, где молчание воспри-

нималось как пренебрежение, и рабочая среда, где срочные
задачи часто маскировались под обычные.

Обещанная защита: никто не обвинит меня в безразличии
и ненадёжности.

Текущая цена: постоянное переключение, невозможность
сосредоточиться, тревога во время отдыха.

Факты о необходимости: немедленного ответа требуют
только заранее обозначенные срочные вопросы; по осталь-



 
 
 

ным задачам достаточно ответить в течение рабочего дня.
Личный критерий: проверять сообщения в определённые

интервалы, срочные вопросы выделять отдельным каналом
или договорённостью, на остальные отвечать до конца рабо-
чего дня.

Проверка реальности здесь не уничтожает ответствен-
ность. Она убирает из неё лишнюю скорость и чувство вины.

Как заменить четыре старые мерки
«Нельзя ошибаться» можно перевести в критерий каче-

ства процесса: «Я использую список проверки, оставляю
время на исправления и сообщаю о существенной ошибке,
как только её замечаю».

«Нельзя просить» — в критерий самостоятельности с гра-
ницами: «Я сначала уточняю задачу и пробую доступный
способ решения, а если застрял, задаю конкретный вопрос».

«Нельзя отказывать» — в критерий честного участия: «Я
принимаю обязательство, если могу выполнить его в обозна-
ченный срок, не разрушая уже взятые задачи».

«Нельзя выделяться» — в критерий полезной видимости:
«На встрече я обозначаю хотя бы одну мысль, вопрос или
наблюдение, если это помогает общей работе».

Каждая новая формула сохраняет ценность старого пра-
вила, но отменяет его крайность. Ошибки не становятся же-
лательными, просьбы не превращаются в обязанность, отказ
не становится способом игнорировать людей, а заметность
не требует постоянной демонстрации. Меняется не направ-



 
 
 

ление, а способ измерения.
Проверьте готовый критерий по короткому списку.
Он описывает наблюдаемое действие, а не качество лич-

ности?
Он зависит от вас хотя бы частично?
Он связан с вашей ценностью, а не только с желанием из-

бежать стыда?
Он допускает ошибку и последующее исправление?
Он учитывает реальный срок, ресурс и обстоятельства?
Его можно пересмотреть после опыта?
Если критерий не проходит эту проверку, он, вероятно,

всего лишь переодетое старое требование. «Я должен всегда
идеально планировать» звучит мягче, чем «я не имею права
ошибаться», но сохраняет ту же ловушку. «Я должен быть
смелым» тоже слишком расплывчато. Наблюдаемый вариант
может звучать так: «Раз в неделю я делаю один шаг, который
откладывал из-за страха оценки, и записываю результат». Он
позволяет увидеть движение, а не вынести приговор.

Личная мерка не обязана быть мягкой. Она может требо-
вать дисциплины, обучения, аккуратности и мужества. От-
личие в том, что она оценивает действие, а не право челове-
ка существовать, говорить, просить или занимать место. Она
может быть строгой и при этом подлежать пересмотру.

Старое правило часто выдаёт себя в тот момент, когда вы
впервые его нарушаете. После просьбы приходит стыд, по-
сле отказа — вина, после выступления возникает желание



 
 
 

тут же обесценить сказанное. Эти чувства не доказывают,
что вы сделали что-то неправильно. Они могут быть следом
прежней системы измерения. Сначала новая мерка ощуща-
ется непривычной, потому что не обещает мгновенной без-
опасности. Она предлагает другое: проверять факты, выби-
рать цену и отвечать за собственные решения.

После такой проверки становится заметно, как быстро
внутренний устав превращается во внутренний голос. Он
уже не ссылается на семью, школу или прошлые отношения,
а просто объявляет свой вывод правдой. Следующая глава
будет посвящена именно этому голосу — внутреннему кри-
тику, чьи оценки звучат убедительно, но не каждую из них
нужно принимать за руководство к действию.



 
 
 

 
Внутренний критик: голос,

которому не всё нужно верить
 

До начала презентации оставалось семь минут.
«Не сейчас.
Только бы не сбиться.
Слайд с расчётами опять выглядит сырым.
Я всегда всё порчу.
Все заметят.
Светлана поймёт, что я не тяну.
Я не такая.
Зачем я вообще согласилась?»
Анна сидела в переговорной, положив ладони на край сто-

ла. На экране был открыт первый слайд проекта: новый по-
рядок обработки заявок, сроки запуска, ожидаемая нагрузка
на отдел. Она готовила материал две недели, трижды прого-
няла презентацию с коллегами и утром ещё раз сверила циф-
ры. Но теперь всё это будто отодвинулось за стекло. Внутри
остались короткие удары, и каждый звучал как окончатель-
ный приговор.

Анна не утратила способности работать. Её уверенность
снова зависела от одного условия: выступить без заминки
и получить одобрение. Чужие мерки, давно поселившиеся
внутри, заговорили её голосом и превратили обычное волне-



 
 
 

ние в доказательство того, что она не справится.
В этой главе внутренним критиком мы будем называть по-

ток быстрых самооценок, который возникает, когда человек
сталкивается с угрозой ошибки, стыда или отвержения. Это
не отдельная личность внутри человека и не враг, которого
нужно победить громкими убеждениями. Чаще это жёсткая
система раннего предупреждения: она пытается уберечь от
боли, но делает это способом, который сам причиняет боль.

Когда включается внутренний критик
У внутреннего критика есть свои пусковые кнопки. У раз-

ных людей они устроены по-разному, но чаще всего связаны
с одной из пяти ситуаций.

Первая — видимость. Нужно выступить, попросить о по-
вышении, показать результат, опубликовать текст, назвать
цену своей работы. Пока человек остаётся незаметным, ему
может казаться, что он защищён. Как только внимание об-
ращается на него, внутри возникает требование не дать ни-
кому повода для оценки.

Вторая — неопределённость. Непонятно, как отреагирует
руководитель, ответит ли близкий человек, примут ли пред-
ложение, понравится ли результат. Психика не любит пустот
и быстро заполняет их прогнозом. Если прошлый опыт свя-
зан с тревогой, прогноз звучит не как «я пока не знаю», а как
«всё закончится плохо».

Третья — конкретная ошибка. Не тот файл, пропущен-
ный звонок, неточная цифра, резкая фраза. Само событие



 
 
 

обычно можно исправить, но критик увеличивает его мас-
штаб: из «я пропустила приложение» делает «я безответ-
ственная», из «не ответил на вопрос» — «я ничего не умею».

Четвёртая — усталость. Когда человек мало спит, пере-
гружен задачами или долго вынужден держать лицо, способ-
ность проверять мысли ослабевает. Тогда знакомая жёсткая
формула воспринимается как факт: на её оспаривание про-
сто не остаётся сил.

Пятая — оценка значимого человека. Молчание руково-
дителя, короткий ответ партнёра, недовольный взгляд роди-
теля или замечание друга могут запустить старое правило:
«Чтобы меня не отвергли, я не должен ошибаться, спорить
и доставлять неудобства».

Сама ситуация ещё не определяет реакцию. Один и тот
же вопрос на рабочей встрече для одного человека означает
обмен информацией, а для другого — риск публичного раз-
облачения. Между событием и реакцией вклинивается быст-
рая интерпретация. Именно там действует критик.

Слова-маркеры
У автоматической атаки есть узнаваемый словарь. Сам по

себе он не доказывает, что мысль ошибочна, но подсказыва-
ет: сейчас стоит остановить скорость и проверить формули-
ровку.

«Всегда» и «никогда» превращают несколько случаев в за-
кон. Фраза «я всегда всё откладываю» может скрывать два
сорванных срока за месяц, а может указывать на устойчивый



 
 
 

способ работы. Разобраться можно только после возвраще-
ния к фактам: сколько было таких случаев, в каких обстоя-
тельствах, что именно откладывалось.

Слову «никогда» не нужно немедленно доказывать обрат-
ное. Достаточно вернуть ему точность: «За последние две
недели я трижды начинал задачу слишком поздно, потому
что не было промежуточного срока». В такой фразе уже
появляется материал для действия: поставить контрольную
точку, уменьшить объём первой части, заранее попросить
обозначить сроки.

«Все заметили», «все думают», «никто не захочет со мной
работать» — это попытка угадать чужие мысли и выдать до-
гадку за наблюдение. Фактом будет не предположение о том,
что происходило в головах других людей, а конкретная ре-
акция: кто-то прямо указал на ошибку, отменил встречу, по-
просил переделать результат. Если данных нет, честная фор-
мула звучит так: «Я не знаю, как это оценили. Мне тревож-
но, и я заполняю неизвестность худшим вариантом».

«Я не такой человек», «я не из тех, кто умеет продавать
себя», «я не создан для руководства» — это перенос отдель-
ного действия или навыка на всю личность. Такие фразы за-
крывают возможность учиться. Их полезно переводить в по-
ведение: «Мне трудно рассказывать о своём вкладе без под-
готовки», «Я пока не умею спокойно говорить о деньгах»,
«На встречах я замолкаю, когда не уверен в формулировке».
Поведение можно наблюдать и менять. Приговор личности



 
 
 

оставляет только стыд.
«Я должен был знать», «я не имею права ошибаться»,

«нормальный специалист не задаёт таких вопросов» указы-
вают на жёсткое правило. Иногда оно связано с професси-
ональным стандартом, а иногда — с требованием быть без-
упречным. Проверка проста: что в самом деле требует ситуа-
ция, а что добавляет страх? Специалисту может быть необхо-
димо проверить расчёт. Страх добавляет: «Если попросишь
уточнить, станет ясно, что ты некомпетентен».

Особенно быстро критик раскручивает условные ката-
строфы: «Если я сейчас запнусь, мне перестанут доверять»,
«если откажу, отношения испортятся», «если текст не понра-
вится, больше меня не позовут». У таких мыслей может быть
реальное основание для осторожности, но нет доказанной
неизбежности. Запинка может потребовать паузы. Отказ мо-
жет вызвать недовольство. Неудачный текст можно дорабо-
тать. Между неприятным последствием и разрушением всей
жизни есть множество промежуточных вариантов.

Защита, которая истощает
Жёсткий голос возникает не для того, чтобы человек стра-

дал бесцельно. Он пытается предотвратить более сильное
переживание: стыд, отвержение, потерю статуса, конфликт,
ощущение беспомощности.

Логика может звучать так: если я первым назову себя
неудачником, чужая критика не застанет меня врасплох. Ес-
ли буду требовать идеала, никто не найдёт слабого места.



 
 
 

Если заранее откажусь от возможности, не придётся пере-
живать провал. Если соглашусь на всё, меня не сочтут эгои-
стичным и не отвергнут.

Такая защита иногда действительно даёт краткое облегче-
ние. Человек отменяет выступление — и тревога на несколь-
ко часов снижается. Берёт на себя лишнюю задачу — и не
сталкивается с возможным недовольством коллеги. Не гово-
рит о повышении — и не слышит отказа. Но платить прихо-
дится позже: неиспользованной возможностью, усталостью,
обидой, зависимостью от чужого решения.

Критик сужает поле зрения. Перед презентацией Анна пе-
рестаёт видеть весь проект и замечает только возможную за-
минку. В разговоре с руководителем она слышит не содержа-
ние обратной связи, а угрозу своей репутации. В переписке с
близким человеком замечает задержку ответа, но не учиты-
вает занятость собеседника и прежние признаки его участия.

Суженное внимание ухудшает действие. Человек говорит
быстрее, забывает задать вопрос, не просит помощи, от-
кладывает письмо. Потом появляется настоящий недочёт, и
критик использует его как доказательство: «Я же говорил».
Так возникает замкнутый круг: тревога запускает атаку, ата-
ка мешает действовать, а последствия подтверждают перво-
начальный страх.

Задача не в том, чтобы отменить все стандарты и отвечать
на любую ошибку фразой «я молодец». Трезвая самооценка
умеет выдерживать неприятный факт. Она не делает вид, что



 
 
 

слайд понятен, если он перегружен, и не отрицает сорванный
срок. Она не добавляет к факту унижение и не превращает
одно действие в характеристику всей личности.

Разбор Анны: семь минут до решения
Анна готовилась не на пустом месте. Проект затрагивал

несколько отделов, сроки зависели от согласования, а один
из расчётов действительно пришлось обновить накануне. Но
из этого не следовало, что она «всё испортит». Внутренний
критик взял реальную ответственность и расширил её до
требования никогда не ошибаться.

Первый шаг протокола «Стоп — Проверка — Шаг» не
обязан любой ценой успокоить человека. Его задача — оста-
новить автоматическое слияние с мыслью, не дать принять
её за установленный факт.

Анна могла сказать себе: «Стоп. Сейчас появилась мысль:
“Я всё испорчу”. Это мысль о будущем, а не сообщение о
том, что уже произошло».

Ей не нужно было тут же доказывать обратное. Фраза «я
точно проведу всё идеально» была бы столь же недостовер-
ной, как и «я всё испорчу». Нужно было вернуть вопрос к
проверяемой форме.

Проверка начинается с трёх уточнений.
Какой конкретный факт стоит за мыслью?
Фактов было немного: на одном слайде слишком много

текста, у проекта есть риски, Анна волнуется. Она не знала,
насколько легко аудитория разберётся в расчётах, и могла



 
 
 

получить уточняющие вопросы.
Чего этот факт не доказывает?
Он не доказывает, что Анна некомпетентна. Не доказыва-

ет, что все участники сочтут проект слабым. Не доказывает,
что одна неточность отменит две недели работы. Волнение
не доказывает неспособность выступать.

Какое ближайшее действие отвечает реальной задаче?
Открыть первый слайд, заранее обозначить структуру,

сделать паузу после вступления, держать под рукой исход-
ные расчёты. Не «перестать бояться», не «стать уверенной»,
а сделать то, что улучшит качество презентации.

Автоматические формулы можно было перевести в более
точные.

«Все заметят» превращается в: «Участники могут заме-
тить сложное место и попросить пояснить. Я могу ответить
или сказать, что уточню цифру».

«Я не такая» превращается в: «Мне трудно выступать под
оценкой, но я подготовила содержание и могу на него опи-
раться».

«Я всегда всё порчу» превращается в: «Сейчас я боюсь
ошибиться. У меня были ошибки в работе, но были и про-
екты, которые я довела до результата».

Ответ не обязан звучать тепло. Достаточно, чтобы он был
точным и рабочим: «Я волнуюсь. Я не обязана быть без-
упречной. Моя задача — ясно изложить материал и по су-
ществу отвечать на вопросы».



 
 
 

Анна открыла первый слайд. В начале голос всё ещё дро-
жал. Она говорила медленнее, чем обычно, и один раз по-
смотрела в заметки. В середине презентации из зала прозву-
чал вопрос: «А что произойдёт со сроками, если один из от-
делов не успеет перейти на новый порядок?»

На мгновение критик снова ускорился: «Вот. Тебя пойма-
ли». Но вопрос не был доказательством разоблачения. Это
был запрос о сценарии риска. Анна сделала паузу, открыла
нужный слайд и объяснила, какие этапы можно перенести
без остановки всего проекта и где потребуется отдельное со-
гласование.

После встречи она не чувствовала себя непобедимой. Ру-
ки ещё некоторое время оставались холодными. Но она смог-
ла разобрать результат без привычного общего приговора.

Факт был прост: на шестом слайде оказалось слишком
много текста. Ответственность состояла в том, чтобы сокра-
тить его до трёх выводов и вынести подробности в прило-
жение. Самонаказание выглядело бы иначе: несколько часов
повторять, что она «позорится перед людьми» и больше не
должна соглашаться на публичные задачи.

Ответственность и самонаказание
У ответственности есть границы. Она отвечает на четыре

вопроса: что произошло, какая часть относится ко мне, что
можно исправить и к какому сроку. Например: «Я отправила
отчёт без приложения. Это моя ошибка. Я отправлю файл до
четырёх часов и введу проверку вложений перед отправкой».



 
 
 

Самонаказание размывает границы: «Я опять всё испор-
тила, со мной нельзя иметь дело». В нём нет точного предме-
та, зато есть унижение, обобщение и требование немедлен-
но почувствовать вину. Человек может часами прокручивать
эпизод и так и не отправить исправленный файл.

Ответственность допускает исправление даже без прият-
ных эмоций. Можно волноваться и всё равно провести пре-
зентацию. Можно стыдиться ошибки и всё равно написать
руководителю. Можно не хотеть разговора и всё равно обо-
значить границу.

Полезная проверка звучит так: «Если убрать из этой мыс-
ли оскорбление, останется ли в ней конкретная задача?» Ес-
ли останется, займитесь задачей. Если не останется ничего,
кроме «я плохой», перед вами, вероятно, не план исправле-
ния, а автоматический приговор.

Как это выглядит за пределами презентации
После замечания Светланы к отчёту Анна сначала услы-

шала не содержание обратной связи, а фразу: «Ты не тянешь
уровень». На деле обратная связь была конкретнее: в доку-
менте потерялся вывод для руководства, а расчёты были при-
ведены без выделения главного. Из этого следовал рабочий
вывод: в следующих отчётах сначала выносить три решения
и только потом приводить подробности. Лишний вывод «я
плохой специалист» не помогал ни отчёту, ни разговору о
развитии.

В такой ситуации скрипт может звучать так: «Я вижу недо-



 
 
 

чёт в структуре. Уточню, какие выводы должны быть в нача-
ле, и переделаю документ. Это не то же самое, что признать
себя неспособной».

Дома критик нередко маскируется под удобство для дру-
гих. Илья просит Анну взять на себя ещё одну задачу на вы-
ходных. Она устала, но первой приходит мысль: «Если я от-
кажу, значит, я эгоистичная и меня нельзя любить». Защит-
ная функция здесь понятна: согласиться легче, чем выдер-
жать возможное недовольство. Цена — молчаливое раздра-
жение и очередное подтверждение, что её временем можно
не считаться.

Проверка возвращает ситуацию к фактам: просьба не рав-
на приказу, отказ от одной задачи не равен отказу от отноше-
ний, усталость не является моральным преступлением. Бли-
жайший шаг — не объяснять себя десять минут, а обозна-
чить границу: «Сегодня я не возьму это на себя. Я могу за-
няться этим в воскресенье или помочь найти другой вари-
ант».

В дружеской переписке критик особенно быстро превра-
щает тишину в заключение. Сообщение осталось без отве-
та два дня, и человек думает: «Я всем надоел», «со мной
не хотят общаться». Факт пока один: ответа нет. Причины
неизвестны. Можно один раз уточнить, дождаться ответа до
определённого времени и не строить из паузы историю соб-
ственной никчёмности.

Если критика касается повторяющегося поведения, её не



 
 
 

нужно объявлять ложной только потому, что она неприятна.
Если в разных ситуациях три человека говорят, что вы пере-
биваете собеседников, это наблюдение стоит проверить. Но
исправление звучит как «я часто перебиваю, буду делать па-
узу и задавать вопрос после того, как человек закончит», а
не как «я невыносимый человек». Первое помогает менять
поведение. Второе лишь закрепляет стыд.

Лупа вместо молотка
Для самостоятельной проверки возьмите одну недавнюю

фразу, которая прозвучала внутри особенно жёстко. Запи-
шите её дословно, не заменяя грубые слова более приличны-
ми. Важно увидеть не отредактированную версию, а настоя-
щую скорость атаки.

Затем отметьте слова «всегда», «никогда», «все», «ни-
кто», «такой человек», «должен», «не имею права». Это не
готовый диагноз, а указатели мест, где мысль могла потерять
точность.

После этого запишите два-три проверяемых факта. Не
впечатления и не выводы, а наблюдаемое: «Я не отправил
письмо до срока», «на встрече я молчал десять минут», «че-
ловек не отвечает с понедельника». Рядом запишите, чего
эти факты не доказывают: «это не доказывает, что я всегда
безответственный», «это не доказывает, что меня отверга-
ют», «это не доказывает, что я не способен вести встречу».

Последняя строка должна содержать одно действие в бли-
жайшие сутки. Не «стать организованнее», а «назначить



 
 
 

срок для первой части»; не «наладить отношения», а «ска-
зать, какая помощь мне нужна»; не «поверить в себя», а «от-
править черновик на проверку».

Когда трудно понять, что делать дальше, полезно пройти
по нескольким развилкам.

Конкретная ошибка требует признания и исправления. Не
нужно добавлять к ней характеристику личности.

Прогноз о чужих мыслях стоит назвать прогнозом и про-
верить. Можно спросить, уточнить, дождаться оговорённого
срока, посмотреть на прямую реакцию.

Давность мысли ничего не доказывает. Если формула по-
вторяется много лет, это лишь показывает, что она хорошо
закрепилась и быстро включается.

Когда критика требует немедленно отменить задачу,
встречу или разговор, сначала проверьте, есть ли реальная
опасность или это попытка избежать стыда. При реальной
угрозе нужна защита и пауза. При страхе оценки — малень-
кий шаг, который сохраняет участие.

Если проверка обнаруживает настоящий пробел в навыке,
сформулируйте его как область обучения. «Мне трудно от-
вечать на неожиданные вопросы» можно превратить в под-
готовку пяти типовых сценариев. «Я не умею говорить о по-
вышении» — в сбор данных о результатах и отдельный раз-
говор с руководителем. Навык не требует унижения для раз-
вития.

При сильном возбуждении проверка фактов может не сра-



 
 
 

ботать сразу. Сначала поставьте обе ноги на пол, сделайте
медленный выдох, назовите вслух, где вы находитесь и ка-
кое действие будет ближайшим. Это не магический способ
убрать тревогу, а возвращение внимания из катастрофиче-
ского будущего к текущей задаче.

Три шага можно свести к короткому скрипту:
«Стоп. Я слышу мысль, а не установленный факт».
«Проверка. Что произошло конкретно? Что это до-

казывает и чего не доказывает?»
«Шаг. Какое одно ответственное действие я могу

сделать сейчас?»
Анна не стала человеком, свободным от критических

мыслей, после одной презентации. У неё появился другой
порядок действий. Раньше автоматическое обвинение сразу
вело к молчанию, сверхподготовке или отказу. Теперь между
мыслью и решением появилась пауза, в которой можно от-
делить реальную недоработку от требования наказать себя.

Внутренний критик часто обещает безопасность через
безупречность. Но безупречность недостижима, и цена по-
пытки жить по этому правилу растёт: человек теряет день-
ги, время, близость и возможность выбирать. Следующая
трудность возникает, когда даже собственные факты начина-
ют проигрывать чужим результатам: тогда собственный мас-
штаб начинает сужаться не только под действием внутрен-
него критика, но и под давлением сравнения.



 
 
 

 
Сравнение, которое

крадёт масштаб
 

На одном экране телефона — чужой итог: новая долж-
ность, фотографии с закрытого мероприятия, готовый про-
ект, заметный доход, тело после долгой работы над формой.
На другом — ваша черновая папка, незаконченная задача,
письмо без ответа и усталость, о которой никто не знает.
Мозг соединяет эти два экрана за секунду и выносит приго-
вор: «Я отстаю».

Вы уже отделили уверенность от маски, чужие мерки —
от собственных ценностей, а голос внутреннего критика —
от проверяемых фактов. Теперь к этому голосу добавляется
внешний усилитель: лента, в которой чужой результат посто-
янно появляется перед глазами. Она не обязана быть злоде-
ем, чтобы искажать масштаб. Достаточно того, что она по-
казывает чужую вершину рядом с вашим подъёмом по лест-
нице.

Итог на экране, процесс в тени
Сравнение кажется убедительным, потому что внешне вы-

глядит простым. Есть чужой результат и есть ваш. Перед гла-
зами — цифра, фотография, должность, квартира, количе-
ство клиентов, скорость обучения. Кажется, будто данные
лежат перед вами и остаётся только честно оценить себя.



 
 
 

Но на деле сравнение часто сопоставляет не два ре-
зультата, а четыре совершенно разные вещи:

1. Чужой публичный итог и ваш незавершённый процесс.
2. Удачную выборку из чужой жизни и всю собственную

жизнь, включая неудачи, сомнения и усталость.
3. Чужой сегодняшний уровень и собственную точку стар-

та.
4. Чужой результат без его цены и собственное ощущение

цены каждого шага.
В такой конструкции вывод почти заранее задан. Другой

человек выглядит собранным, быстрым и успешным, пото-
му что вам виден только момент, который имеет смысл по-
казать. Вы кажетесь себе медленным и недостаточным, по-
тому что наблюдаете себя изнутри: помните пропущенные
сроки, неловкие разговоры, ошибки, долги, откладывание и
дни, когда сил хватило только на необходимое.

Тот, кто листает ленту, имеет доступ к чужой витрине
и неограниченный доступ к собственному закулисью. Это
неравный эксперимент.

Представьте фотографию готового дома. На ней не вид-
ны участок, стоимость материалов, ошибки в прежних про-
ектах, помощь специалистов, сроки согласований и годы на-
коплений. Если рядом положить фотографию собственной
комнаты, где пока стоит разобранный шкаф и лежат инстру-
менты, сравнение окажется не в пользу комнаты. Но оно ни-
чего не скажет о вашей способности построить дом. Оно



 
 
 

просто сопоставит объект в финальной стадии с объектом в
процессе ремонта.

С собственной жизнью мы часто проводим именно такой
эксперимент.

Публикация о назначении на руководящую должность вы-
зывает мысль: «Я до сих пор на прежнем уровне». Фотогра-
фия дорогого путешествия — мысль: «Я не умею зарабаты-
вать». Отретушированный снимок тела после тренировок —
мысль: «Со мной что-то не так». Пост о запуске проекта че-
рез три месяца после возникновения идеи — мысль: «Я мед-
ленный». В каждом случае чужой результат превращается в
оценку собственной личности, хотя исходных данных для та-
кого вывода недостаточно.

Здесь пригодится точная формулировка: сравнение — не
доказательство вашей ценности, а способ выбрать точку от-
счёта. Если точка отсчёта взята из чужой витрины, вы полу-
чаете не ориентир, а искажённую карту.

Лента не лжёт, но показывает не всю выборку
У социальной сети есть собственная логика отбора. Пуб-

ликуются результаты, которыми хочется поделиться, а не все
попытки, которые к ним привели. Пост о завершённом про-
екте появляется в ленте чаще, чем десять месяцев сомнений,
переделок и отклонённых предложений. Фотография отпус-
ка появляется, а несколько лет экономии, подработок и от-
казов остаются за пределами кадра.

Это не означает, что любой чужой успех куплен случай-



 
 
 

но, поддержан богатыми родственниками или построен на
обмане. Подозрительность не делает сравнение честнее. За-
дача не в том, чтобы обесценить чужой результат, а в том,
чтобы вернуть ему объём.

Лента искажает масштаб сразу в нескольких направлени-
ях.

Во-первых, отбор. В поле зрения попадают люди и собы-
тия, которые кто-то решил показать. Видны те, кто опубли-
ковал достижение, но не видны все, кто пробовал и пока ни-
чего не опубликовал. Так создаётся ощущение, будто замет-
ный результат встречается повсюду.

Во-вторых, сжатие времени. Три года опыта могут быть
упакованы в одно предложение: «За это время я вышел на
новый уровень». Читатель получает секунду просмотра, и
чужой путь словно тоже занял секунду.

В-третьих, повторяемость. Один и тот же тип успеха мо-
жет появляться в ленте много раз: повышение, поездка, по-
купка жилья, запуск курса, новая форма тела. Повторение
создаёт ощущение нормы. То, что раньше казалось редким
достижением, начинает выглядеть минимальным стандар-
том для каждого.

В-четвёртых, эмоциональная сортировка. Яркие, статус-
ные и сильные публикации получают больше внимания, ча-
ще обсуждаются и дольше остаются в поле зрения. Обычный
рабочий день, спокойный прогресс и небольшое улучшение
не производят такого эффекта, хотя именно из них обычно



 
 
 

складывается результат.
Наконец, отсутствие знаменателя. Видна сумма дохода, но

не видны расходы и обязательства. Видна должность, но не
видны часы ответственности. Видна фотография, но не вид-
ны условия съёмки и состояние здоровья. Видна скорость,
но не видна предыдущая подготовка.

Лента не обязана сообщать всё это. Она не является фи-
нансовым отчётом, трудовой книжкой, медицинской картой
или дневником неудач. Ошибка возникает тогда, когда поль-
зователь читает её как полный документ о чужой жизни.

Полезно относиться к ленте как к радару, а не к судье.
Радар может показать направление, которое привлекло ваше
внимание. Он не может определить, обязаны ли вы двигаться
туда, с какой скоростью и какой ценой.

Разные результаты требуют разных поправок
Сравнение по статусу
В профессиональной ленте особенно легко принять долж-

ность за меру личности. Публикация о назначении, участии
в крупном проекте или выступлении на заметной площадке
вызывает ощущение, что человек «перешёл в другую лигу»,
а вы остались внизу.

Но статус — не одно свойство и не однозначная мера цен-
ности. За ним могут стоять опыт, доступ к определённой от-
расли, удачный момент, внутренний переход, поддержка ру-
ководителя, сеть профессиональных контактов, готовность
рисковать, годы незаметной работы или обстоятельства, о



 
 
 

которых публикация ничего не сообщает.
Даже при одинаковых исходных условиях результат мо-

жет отражать разную мотивацию. Одна должность требует
публичности и управления, другая — глубокой специализа-
ции и спокойной автономии. Называть более заметную роль
автоматически лучшей — значит принять чужую шкалу без
проверки.

Проверочный вопрос звучит так: «Чему именно я
завидую в этом статусе?»

«Мне нужна свобода принимать решения».
«Мне не хватает признания профессионального уровня».
«Я хочу больше денег».
«Мне интереснее задачи, а не название должности».
«Я хочу чувствовать, что расту».
Каждый ответ ведёт к своему действию. Для свободы ре-

шений понадобится развивать управленческие навыки или
искать роль с большей зоной ответственности. Для призна-
ния — показывать результаты, собирать обратную связь и
просить о расширении роли. Для денег — анализировать ры-
нок, компетенции и условия перехода. Новое название долж-
ности само по себе автоматически не решает ни одной из
этих задач.

Сравнение по доходу
Чужая сумма быстро превращается в моральную оцен-

ку: «Если я зарабатываю меньше, значит, я менее способ-
ный». Но доход складывается не только из способностей.



 
 
 

На него влияют отрасль, регион, формат занятости, опыт,
спрос, переговоры, количество рабочих часов, состояние
здоровья, наличие иждивенцев, финансовая подушка, воз-
можность рисковать и множество других условий.

Публикация о доходе обычно не содержит ни одного из
этих параметров. Неизвестно, сколько человек платит нало-
гов, тратит на работу и обслуживание кредитов, получает от
семьи или партнёра, насколько сезонны его заказы и какова
цена публичной занятости. У человека может быть крупная
сумма в одном месяце и сильная тревога из-за отсутствия
устойчивости в следующем. Может быть и наоборот: умерен-
ный доход, но низкие обязательные расходы и предсказуе-
мость.

Это не повод убеждать себя, что деньги не важны. Если
зависть направлена на финансовую устойчивость, сигнал за-
служивает внимания. Но важно назвать объект точно. За-
висть к «доходу» иногда оказывается завистью к возмож-
ности не выбирать, какой необходимый расход отложить,
не соглашаться на неподходящую работу или планировать
несколько месяцев вперёд.

После такого уточнения действия становятся практичнее.
Можно изучить, какие навыки оплачиваются в выбранной
сфере, запросить обратную связь по своей квалификации,
собрать список проектов для портфолио, проверить вариан-
ты повышения дохода на текущем месте или определить сум-
му, которая даст нужный запас. Чужая цифра не становит-



 
 
 

ся вашим приговором, но может подсказать, какую финан-
совую задачу вы давно обходите.

Сравнение по внешности
Фотография особенно убедительна, потому что кажется

наглядным фактом: вот лицо, тело, одежда, кожа, осанка. Но
изображение — это ограниченный момент, выбранный ра-
курс и конкретные условия. На нём могут быть удачный свет,
поза, одежда, подготовка, обработка, хорошее настроение и
просто день, когда человек решил фотографироваться.

Сравнение становится ещё жёстче, когда к внешности до-
бавляется моральный смысл. «Он ухаживает за собой, а я
ленивый». «Она выглядит моложе, значит, я запустил себя».
«У других есть сила воли, а у меня нет». Такие выводы опи-
сывают уже не изображение, а превращают его в обвинение.

Полезно развести три разных желания: лучше выглядеть;
чувствовать себя здоровее, сильнее или энергичнее; полу-
чать одобрение и перестать стесняться своего тела.

Это не одна цель. Внешний результат может требовать ре-
жима сна, питания, тренировок, медицинской помощи, под-
ходящей одежды, косметического ухода или работы с отно-
шением к себе. Если смотреть только на картинку и пытать-
ся копировать её без уточнения собственного желания, лег-
ко выбрать неподходящий и слишком дорогой путь.

В этой сфере особенно опасно сравнивать себя в состо-
янии усталости, болезни, стресса или после нескольких ча-
сов перед экраном с чужим подготовленным изображением.



 
 
 

Физическое состояние не является постоянным показателем
характера. Тело не обязано выглядеть как рекламный носи-
тель, чтобы заслуживать уважения и заботы.

Сравнение по скорости
Скорость производит сильное впечатление. Кто-то осво-

ил навык за несколько месяцев, собрал портфолио, запустил
услугу или вышел на новый уровень, а у вас тот же процесс
растянулся. Мозг мгновенно записывает это в графу «мои
способности хуже».

Но скорость без точки старта не является измерением.
Два человека могут одновременно начать изучать одну об-
ласть, но один уже несколько лет работал в смежной сфере, а
другой осваивает базу с нуля. Один располагает свободными
вечерами, другой ухаживает за близким и работает в плот-
ном графике. Один может позволить себе несколько неудач-
ных попыток, другой рискует каждым решением.

Скорость зависит и от выбранной планки качества. Быст-
ро выпустить сырой продукт и быстро довести работу до на-
дёжного результата — не одно и то же. Быстро получить
первую должность и быстро стать компетентным специа-
листом — разные процессы. Человек, который сравнивает
только календарь, часто не замечает, что измеряет разные
уровни готовности.

Перед выводом «я медленный» задайте вопрос: «Медлен-
ный относительно чего?» Если ответ — «относительно пуб-
ликаций в ленте», шкалу нужно заменить. Сравнивайте не



 
 
 

даты чужого успеха, а собственную частоту действий, каче-
ство обратной связи и способность возвращаться к задаче.

Эксперимент с полной карточкой контекста
Выберите один объект сравнения, который задевает силь-

нее остальных. Не беритесь сразу за всю ленту и не пытайтесь
разобрать всю жизнь. Достаточно одной публикации, одной
цифры, одной должности или одного результата, после кото-
рого вы почувствовали себя меньше.

Сначала зафиксируйте то, что видно. Запишите без
оценок:

«Запущен новый проект».
«Получена должность руководителя».
«Доход вырос до определённой суммы».
«Человек выглядит так, как мне хотелось бы».
«Навык освоен за короткий срок».
Затем запишите свою автоматическую мысль. Не улуч-

шайте её и не заменяйте позитивной: «Я недостаточно спо-
собный», «Я отстал», «Я никогда так не смогу», «Со мной
что-то не так». Нам нужно увидеть, какой приговор запуска-
ется автоматически.

После этого соберите полную карточку контекста.
Первый слой — точные факты. Что действительно извест-

но из публикации или ситуации? Только факт, без догадок.
Второй слой — неизвестные условия. Сколько времени

человек шёл к результату? Был ли у него опыт в этой об-
ласти? Кто ему помогал? Какой объём работы остался за



 
 
 

кадром? Какой риск он принимал? Были ли провалы? Не
выдумывайте ответы. Если информации нет, так и пишите:
«Неизвестно».

Третий слой — ресурсы. Какие ресурсы могли повли-
ять на результат: время, деньги, команда, наставник, свя-
зи, оборудование, пространство, здоровье, поддержка семьи,
возможность отказаться от части обязательств? Не нужно
утверждать, что все они у человека были. Важно увидеть, что
результат не возникает в пустоте.

Четвёртый слой — цена. Что могло быть отдано ради
этого результата: свободное время, сон, стабильность, день-
ги, приватность, отдых, отношения, возможность занимать-
ся чем-то другим? Цена не отменяет достижение. Она пока-
зывает, что любой результат входит в обмен, а чужой обмен
может вам не подходить.

Пятый слой — отбор. Что могло не попасть в публика-
цию? Ошибки, отклонённые предложения, неудачные вер-
сии, месяцы без прогресса, обычные дни. Этот слой нужен не
для обесценивания, а для восстановления временной шкалы.

Шестой слой — ваша позиция. На каком этапе находитесь
вы? Только начинаете, возвращаетесь после паузы, работаете
в тех же условиях или в других, уже сделали часть пути, но
не зафиксировали её?

Завершите карточку одной фразой: «Я сравнил свой этап
с чужим результатом, не имея полной информации о пути и
цене».



 
 
 

Эта фраза не должна использоваться как успокоительная
мантра. Её задача — остановить ложную точность. Если по-
сле работы с карточкой чувство отставания изменилось, вы
получили полезную поправку. Если зависть осталась, это то-
же результат: значит, за ней может стоять конкретное жела-
ние.

Частые сбои в этом упражнении
Первый сбой — превратить контекст в обвинение. «На-

верняка ему помогли», «наверняка всё куплено», «наверня-
ка фотография обработана». Такие догадки временно сни-
жают боль, но не приближают вас к цели. Вы просто меня-
ете роль: вместо недостаточного становитесь судьёй чужого
успеха.

Второй сбой — заполнить неизвестные условия выдум-
ками. Если вы не знаете стартовую точку другого человека,
нельзя автоматически считать её удобной. Запись «неизвест-
но» честнее и полезнее, чем удобная версия.

Третий сбой — использовать контекст как разрешение ни-
чего не делать. Разные условия действительно требуют раз-
ных шагов, но не отменяют выбора. После карточки должен
появиться вопрос: «Что доступно мне при моих условиях?»

Четвёртый сбой — ждать, что зависть исчезнет полно-
стью. Она может не исчезнуть. Цель упражнения не в эмо-
циональной стерилизации, а в переходе от расплывчатого «я
хуже» к точному «я хочу развить навык», «мне нужна фи-
нансовая опора» или «я хочу больше признания».



 
 
 

Зависть как техническое задание
Зависть неприятна, потому что одновременно показывает

желание и напоминает о дистанции до него. Но она не обяза-
на оставаться доказательством собственной плохости. Если
отнестись к ней как к данным, можно спросить, что именно
она сообщает.

Чему именно я завидую?
Ответ «чужой жизни» слишком общий и бесполезный.

Разложите его на детали. Свободному графику? Уверенно-
сти на публике? Регулярному доходу? Возможности выби-
рать проекты? Внешнему виду? Признанию? Кругу обще-
ния? Способности доводить дела до конца? Спокойствию?

Какой навык, опыт, ресурс или ценность за этим стоит?
Свобода графика может быть результатом умения плани-

ровать, высокой квалификации, собственного дела или фи-
нансовой подушки. Публичная уверенность может опирать-
ся на тренировки выступлений и большое количество повто-
рений. Доход может зависеть от переговоров, специализа-
ции, продаж и умения удерживать клиентов. Здесь важно от-
делить то, чему можно научиться, от ресурса, которого пока
нет, и от ценности, которая не требует копирования чужого
маршрута.

Какой самый маленький шаг доступен мне в ближайшие
семь дней?

Не «полностью изменить профессию», а изучить требо-
вания к роли и сопоставить их со своими навыками. Не



 
 
 

«стать спортивным», а дважды выполнить короткую трени-
ровку или записаться на консультацию, если вопрос связан
со здоровьем. Не «начать зарабатывать больше», а составить
список услуг, результатов и разговоров, которые могут по-
влиять на доход. Шаг должен быть настолько конкретным,
чтобы его можно было выполнить или честно не выполнить.

Какую цену я готов принять?
Сколько времени, денег, публичности, отказов, неопреде-

лённости и повторений входит в желаемый результат? От че-
го придётся отказаться, а от чего нельзя отказываться без
вреда для здоровья и отношений? Если цена вам не подхо-
дит, это не означает, что вы слабый. Возможно, вам нужен
другой маршрут или другой результат.

Последний вопрос защищает от копирования чужой вит-
рины. Можно хотеть чужой свободы, но не хотеть его коли-
чества рабочих часов. Можно завидовать чужой публично-
сти, но не быть готовым жить под постоянным вниманием.
Можно хотеть большего дохода, но не принимать нестабиль-
ность, которая к нему иногда прилагается. Тогда задача не
в том, чтобы заставить себя хотеть весь комплект, а в том,
чтобы найти вариант, соответствующий вашим ценностям.

Например, зависть к автору, который выпустил книгу, мо-
жет оказаться завистью не к публикации, а к завершённому
тексту и праву считать работу настоящей. Тогда первый шаг
— не срочно искать издателя, а определить объём рукопи-
си, выделить несколько регулярных рабочих окон и получить



 
 
 

обратную связь на один фрагмент. Если зависть направле-
на на признание, потребуется другой шаг: показать результат
тем, чьё мнение действительно имеет значение, а не просто
собрать случайные реакции.

Частые ошибки здесь предсказуемы. Человек выбирает
слишком большой шаг и быстро подтверждает старый при-
говор. Или копирует чужую форму результата, не разобрав-
шись, какую потребность она закрывает. Или называет ре-
сурс навыком и обвиняет себя в недостатке дисциплины.
Или игнорирует цену, а затем считает срыв личной слабо-
стью.

Рабочая формула проще: зависть показывает направле-
ние, контекст показывает условия, маленький шаг проверяет
намерение.

Личная точка отсчёта
После работы с чужим контекстом нужно вернуть себе

собственную шкалу. Это не призыв довольствоваться малым
и не попытка запретить себе высокие цели. Личная точка от-
счёта нужна, чтобы видеть изменения там, где внешний ре-
зультат ещё не появился.

Начните с одного направления, а не со всей жизни. На-
пример, с профессиональной видимости, финансовой устой-
чивости, физического состояния, навыка общения или спо-
собности доводить дела до конца.

Запишите исходную точку через наблюдаемые признаки.
Не «я был неуверенным», а «не подавал заявки», «не пока-



 
 
 

зывал результаты», «избегал разговоров о деньгах», «не мог
провести короткое выступление без полной подготовки». За-
тем зафиксируйте нынешнее состояние: что вы делаете сей-
час, чего раньше не делали, что выдерживаете, о чём спра-
шиваете, какие решения принимаете быстрее.

Прогресс не всегда выглядит как впечатляющий резуль-
тат. Иногда это переход от полного избегания к одной по-
пытке. Иногда — способность заметить ошибку до того, как
она разрослась. Иногда — отказ от неподходящего предло-
жения, честный разговор, просьба о помощи, возвращение к
задаче после паузы. Если измерять только итог, эти измене-
ния останутся невидимыми.

Для личной шкалы достаточно трёх отметок:
«Раньше я…»
«Сейчас я…»
«В течение ближайших семи дней я проверю…»
Пример для профессионального навыка:
«Раньше я молчал на рабочих обсуждениях и отправлял

идеи только после полной доработки».
«Сейчас я заранее формулирую один вопрос и могу пред-

ложить черновой вариант».
«В течение семи дней я внесу одно предложение в рабочее

обсуждение и попрошу оценить его по существу».
Пример для финансовой темы:
«Раньше я не знал, откуда приходит и куда уходит боль-

шая часть денег».



 
 
 

«Сейчас я вижу основные категории расходов и понимаю,
на какую сумму нужно увеличить доход».

«В течение семи дней я проверю один способ увеличить
доход: поговорю о пересмотре задач, откликнусь на подхо-
дящую вакансию или протестирую новую услугу».

Пример для внешности и физического состояния:
«Раньше я оценивал себя только по фотографиям и на-

строению».
«Сейчас я отслеживаю сон, уровень энергии и регуляр-

ность движения».
«В течение семи дней я выберу посильный режим, кото-

рый можно повторять, а не выдержать лишь один раз».
В последнем примере цель не в том, чтобы запретить се-

бе хотеть хорошо выглядеть. Она в том, чтобы не позволять
одному изображению управлять всей оценкой состояния.

Практика личной шкалы
Раз в неделю отводите десять минут на короткую запись.

День недели может быть любым, но лучше сохранять усло-
вия: не делать эту проверку только после удачного дня или
только в момент провала.

Запишите:
1. Что было моей точкой старта на этой неделе?
2. Какое действие я выполнил?
3. Что теперь умею, знаю или выдерживаю лучше?
4. Какое препятствие стало понятнее?
5. Что осталось незавершённым — без обвинения себя?



 
 
 

6. Какой один шаг я проверю на следующей неделе?
7. Какую цену я принимаю, а какую не готов платить?
Это не дневник достижений и не соревнование с собой.

Запись нужна, чтобы оценивать движение по данным, а не
по последнему эмоциональному впечатлению. Если неделя
прошла тяжело, в шкале всё равно может появиться полез-
ная информация: вы переоценили нагрузку, не учли восста-
новление, выбрали слишком крупную задачу или пытались
развивать навык в неподходящих условиях.

Частый сбой — считать только завершённые результаты.
Тогда неделя обучения выглядит пустой, если сертификат
ещё не получен. Неделя поиска работы — если предложение
не поступило. Неделя восстановления — если вы ещё не вер-
нулись к прежнему темпу. Добавляйте промежуточные при-
знаки: число попыток, качество обратной связи, ясность сле-
дующего шага, способность замечать ошибки раньше.

Другой сбой — сравнивать нынешнего себя с прошлым
без учёта изменившихся условий. Если раньше было больше
времени, меньше обязанностей или лучше здоровье, преж-
няя скорость не должна превращаться в обязательный нор-
матив. Сравнивайте не только результат, но и среду, в кото-
рой он создаётся. Иногда честный прогресс — не повторить
старую продуктивность, а построить новый режим, который
выдерживает нынешнюю жизнь.

Третий сбой — превратить шкалу в ежедневный кон-
троль. Если проверять себя по несколько раз в день, ин-



 
 
 

струмент становится ещё одним внутренним критиком. Для
большинства задач достаточно недельного обзора и более
крупной сверки раз в месяц. Измерение должно возвращать
вам управление, а не занимать всё внимание.

Как читать ленту без потери масштаба
Полностью отказываться от социальных сетей не требует-

ся. Лента может давать идеи, профессиональные контакты,
информацию о возможностях и чувство связи. Нужно изме-
нить способ чтения.

Перед просмотром определите, зачем вы открываете лен-
ту. Вы хотите отдохнуть, найти информацию, посмотреть
примеры работ или проверить сообщения? Если цель не
определена, эмоционально сильные публикации быстро нач-
нут задавать повестку.

Во время просмотра отделяйте факт от вывода. Факт:
«Опубликован новый проект». Вывод: «У этого человека всё
получается, а у меня нет». Факт можно оставить. Вывод тре-
бует проверки.

Если в теле возникает резкое напряжение, желание сроч-
но доказать свою ценность или мысль «я никому не нужен»,
сделайте паузу. Не нужно немедленно убеждать себя в об-
ратном. Запишите, что именно вас задело, и примените ко-
роткую формулу:

«Я вижу чужой результат. Я не вижу весь путь. Что кон-
кретно я хочу получить для себя?»

Если один и тот же источник регулярно запускает самона-



 
 
 

казание, его можно временно скрыть из ленты, ограничить
частоту просмотра или заменить публикациями, в которых
виден процесс: разборы ошибок, рабочие черновики, обуче-
ние, реальные сроки и промежуточные результаты. Это не
бегство от реальности. Это настройка информационной сре-
ды под задачу, которую вы решаете.

Если публикация дала вам идею, занесите её в список, а
не в самооценку. Идея может стать целью после проверки
контекста, ресурсов и цены. Пока она не проверена, это всего
лишь сигнал.

Полевой чек-лист перед приговором
Когда чужой успех снова нажмёт на больное место, прой-

дите семь пунктов.
1. Что конкретно я увидел?
2. Какой вывод о себе сделал мгновенно?
3. Сравниваю ли я чужой итог со своим процессом?
4. Что мне неизвестно о чужом пути, ресурсах, сроках и

цене?
5. Чему я завидую конкретно: статусу, деньгам, навыку,

признанию, свободе, внешности или скорости?
6. Какой самый маленький шаг доступен мне в ближайшие

семь дней?
7. Какой прогресс в этой области уже есть, если сравнить

меня с собственной точкой старта?
Если на шестом пункте нет ответа, не нужно выжимать из

себя грандиозную цель. Возможно, сначала требуется прояс-



 
 
 

нить условия: получить информацию, поговорить со специ-
алистом, посмотреть требования, оценить здоровье, прове-
рить бюджет или определить свободное время. Иногда дей-
ствие начинается не с движения к результату, а с устранения
тумана вокруг него.

Главная перемена происходит в момент, когда вопрос
«почему я не такой?» заменяется четырьмя другими. «Чему
я завидую конкретно?» возвращает точность. «Какой навык
или опыт за этим стоит?» отделяет направление от картинки.
«Какой маленький шаг доступен мне за семь дней?» возвра-
щает действие. «Какую цену я готов принять?» возвращает
выбор.

Тогда сравнение перестаёт быть судебным заседанием.
Оно становится диагностикой. Иногда диагностика показы-
вает, что вы действительно хотите двигаться быстрее и вам
нужно изменить режим. Иногда — что вам нужен не чужой
статус, а спокойствие, которое вы ему приписали. Иногда —
что цена результата слишком высока для ваших нынешних
условий и следует искать другой способ удовлетворить ту же
ценность.

Лента продолжит показывать чужие вершины. Она не
обязана подстраиваться под ваш темп и не может знать вашу
полную историю. Но вы можете перестать использовать её
как линейку собственной ценности. Чужой результат станет
сигналом, ваш контекст — поправкой, а собственная точка
отсчёта — местом, откуда начинается реальное движение.



 
 
 

Чтобы личная шкала работала, её нужно вынести из па-
мяти в наблюдаемые записи. Иначе один тяжёлый день сно-
ва перекроет месяцы усилий, а следующий разговор будет о
том, почему память сохраняет провалы ярче, чем прогресс.



 
 
 

 
Память не ведёт бухгалтерию

 
Закройте книгу на две минуты и назовите пять недавних

провалов. Не обязательно крупных: сорванный срок, нелов-
кий разговор, ошибка в документе, забытая просьба, отказ,
после которого было неприятно. Теперь назовите пять дей-
ствий, которые вы всё-таки выполнили, несмотря на уста-
лость, неопределённость или страх.

У многих первая пятёрка находится быстро, а вторая за-
стревает на втором или третьем пункте. В памяти всплыва-
ет: «не справился», «не успел», «сказал не то». Чтобы на-
звать собственные действия, приходится долго искать фор-
мулировки: «ну, работал», «что-то сделал», «ничего особен-
ного». Это не доказывает, что провалов в вашей жизни боль-
ше, чем усилий. Скорее, так устроен ваш доступ к собствен-
ному опыту: неприятные эпизоды лежат сверху, а ежеднев-
ная компетентность убрана глубже.

Даже после разбора внутреннего критика и привычки
сравнивать себя с чужим результатом легко заметить иска-
жённые оценки, но остаться без материала для проверки.
Мысль «я опять не справился» звучит убедительно не пото-
му, что содержит полный отчёт, а потому, что за ней стоит
яркое воспоминание. Если не добавить к нему другие факты,
настроение начинает выдавать себя за аудитора собственной
жизни.



 
 
 

Память, которая предпочитает провалы
Негативное смещение — это склонность внимания быст-

рее замечать, дольше удерживать и легче извлекать из памя-
ти события, связанные с угрозой, ошибкой, стыдом или по-
терей. Это не личная неисправность. Так устроена система
внимания: ей важно быстро обнаружить то, что может по-
требовать исправления. Неловкая фраза на совещании спо-
собна занимать мысли весь вечер, тогда как семь подготов-
ленных пунктов, спокойный ответ и выполненная задача не
оставляют такого же эмоционального следа.

В этом механизме есть практический смысл: ошибку по-
лезно заметить, чтобы скорректировать действие. Проблема
начинается тогда, когда сигнал для проверки превращается
в итоговый приговор. Один промах получает статус характе-
ристики личности, а десятки незаметных действий исчезают
из отчёта. Память не предупреждает: «Я показываю только
опасные места». Она создаёт ощущение: «Вот вся правда обо
мне».

На доступность воспоминания влияют не только события,
но и их эмоциональная температура. Чем больше стыда, тре-
воги или злости сопровождало эпизод, тем легче он возвра-
щается. Усталость усиливает этот эффект: когда мало сил,
мозг охотнее идёт по уже проложенной дорожке самокрити-
ки, чем собирает сложную картину из разнородных фактов.
После неудачного дня мысль «ничего не получилось» возни-
кает быстрее, чем подробный перечень сделанного.



 
 
 

Память также путает частоту и яркость. Один неприятный
разговор может казаться более весомым, чем двадцать обыч-
ных разговоров, в которых удалось услышать другого, объ-
яснить свою позицию или вовремя остановиться. Яркость не
равна масштабу. То, что сильнее чувствуется, не обязатель-
но происходило чаще и не обязательно важнее для оценки
ваших возможностей.

Поэтому вопрос «что я сейчас чувствую о себе?» не может
быть единственной проверкой самооценки. Он сообщает о
состоянии, но не заменяет факты. Если сегодня стыдно, это
не означает, что вчера вы были некомпетентны. Если сегодня
тревожно, это не отменяет решений, которые вы принимали
в условиях неопределённости.

Как результат исчезает из учёта
Даже когда память предъявляет хороший факт, внутрен-

ний критик часто меняет подпись под ним. Успешно завер-
шённую задачу он называет обычной обязанностью, благо-
приятный исход — случайностью, устойчивое действие —
«ничем особенным». Чужую помощь объявляет единствен-
ной причиной результата, а высокую планку превращает в
единственный допустимый мерилом успеха.

Фраза «мне просто повезло» иногда содержит часть прав-
ды. Удачный момент, доступный ресурс, помощь коллеги
или спокойная обстановка действительно могут повлиять на
результат. Но наличие внешнего фактора не стирает ваших
действий. Если вам повезло получить полезные данные, их



 
 
 

всё равно нужно было заметить, проверить, применить и
довести работу до конца. Если кто-то помог, вы всё равно
должны были сформулировать запрос, принять помощь и
встроить её в решение.

Фраза «ничего особенного» тоже может звучать разумно,
но скрывать подмену критерия. Повторяемое действие ча-
сто становится невидимым именно потому, что вы научи-
лись выполнять его без особого напряжения. Однако то, что
навык стал привычным, не означает, что его нет. Вы не обя-
заны каждый раз совершать что-то исключительное, чтобы
зафиксировать собственную способность.

Есть и более жёсткая версия: «Я сделал только то, что дол-
жен был». Обязанность описывает ожидаемость действия,
а не его качество. Водитель, который в сложной ситуации
снизил скорость и избежал аварии, выполнил обязанность.
Это не превращает решение в подвиг, но делает его фактом
внимательности и самоконтроля. Родитель, который признал
ошибку перед ребёнком, не совершил необычного поступка,
но показал умение восстанавливать отношения.

Задача не в том, чтобы превращать любое движение в по-
вод для восторга. Чрезмерная похвала так же плохо прове-
ряет реальность, как и самоунижение. Нужен полный учёт:
что произошло, в каких условиях, что зависело от вас, каким
оказался результат и чему он учит.

Кейс: проект, который память объявила провалом
Возьмём рабочую ситуацию — без имени и лишних био-



 
 
 

графических деталей. Главный участник примера — анали-
тик, который одновременно администрирует проект в служ-
бе клиентской поддержки. Его задача — внедрить новую
форму распределения обращений, чтобы уменьшить коли-
чество повторных запросов и сократить время первичного
ответа. На запуск дали шесть недель. Целевой показатель —
снизить число повторных обращений на тридцать процен-
тов.

Раньше обращения поступали в свободной форме. Опе-
раторы вручную определяли тему, часть запросов попадала
не в тот маршрут, и клиенту приходилось снова описывать
проблему. В начале работы собрали старые записи, выдели-
ли основные категории, подготовили черновик формы и со-
гласовали роли администратора, операторов и технического
специалиста.

На четвёртой неделе выяснилось, что две категории пере-
секаются, а часть формулировок понятна сотрудникам, но не
пользователям. Техническая настройка заняла больше вре-
мени, чем предполагалось. На пилотном запуске форма сни-
зила число повторных обращений только на двенадцать про-
центов вместо запланированных тридцати. Полный запуск
задержался на девять дней, а четыре из семи категорий при-
шлось переписать.

Если судить только по результату и настроению после от-
чёта, получится короткий вывод: цель не достигнута, сроки
сорваны, проект оказался слабым. В таком виде память быст-



 
 
 

ро соберёт всё дело в папку «ещё одно доказательство моей
несостоятельности». Но этот вывод смешивает разные уров-
ни опыта. Разберём эпизод через пять видов доказательств.

Действия
Действие — это наблюдаемый шаг, который был сделан,

а не общее впечатление «я много старался». В этом проек-
те такими фактами стали сбор и сортировка 180 обращений,
выделение семи повторяющихся тем, подготовка двух вари-
антов формы, проведение трёх тестовых сессий с оператора-
ми и составление инструкции для пилотной группы.

Контекст уточняет вес действия, но не превращает его в
оправдание. Данные лежали в разных файлах и содержали
неполные описания. На их обработку ушло больше времени,
чем предполагалось в начале. Это объясняет задержку под-
готовки, но не отменяет вопроса: достаточно ли рано сооб-
щили о риске?

Результат тоже нужно вынести в отдельную строку. Карта
тем стала основой пилота, но две категории оказались недо-
статочно различимыми. Значит, действие было полезным,
однако нуждалось в дополнительной проверке на реальных
пользовательских формулировках.

Практический вывод таков: перед утверждением структу-
ры нужно проверять не только внутреннее понимание опера-
торов, но и десять-пятнадцать реальных примеров обраще-
ний. Такая запись не говорит: «Всё получилось». Она фик-
сирует более точную картину: часть работы выполнена каче-



 
 
 

ственно, но в методе проверки был пробел.
Решения
Решение — это выбор между вариантами, особенно когда

ни один не гарантирует хороший исход. В этом проекте мож-
но было полностью запустить сырую форму в установленный
срок, скрыв сомнения до появления массовых ошибок. Вме-
сто этого выбрали ограниченный пилот на одной группе опе-
раторов и обозначили руководителю проекта риск задержки.

Такое решение не обеспечило выполнение первоначаль-
ного срока, зато ограничило масштаб возможной ошибки.
Благодаря пилоту проблему с категориями обнаружили до
распространения формы на всю службу. Здесь есть два фак-
та, которые нельзя смешивать: срок оказался нарушен, а ре-
шение ограничить масштаб запуска снизило потенциальный
ущерб.

На будущее стоит заранее определить условия перехода
от пилота к полному запуску. Например, зафиксировать не
только дату, но и минимальный уровень понимания формы,
долю обращений, распределённых без ошибки, а также спи-
сок нерешённых рисков. Тогда решение станет не реакцией
на тревогу, а частью подготовленного алгоритма.

Выдержка
Выдержка — не героическое терпение и не способность

бесконечно работать на износе. Это умение оставаться в кон-
такте с задачей, неопределённостью или неприятным разго-
вором, не убегая в отрицание и не разрушая себя. Иногда



 
 
 

выдержка означает продолжить работу после ошибки. Ино-
гда — остановить неработающий процесс и попросить о по-
мощи. А иногда — выйти из ситуации, которая стала разру-
шительной.

В этом проекте выдержка проявилась в том, что ошибки
не стали маскировать под «единичные случаи». Провели по-
вторное тестирование, на время сохранили старый маршрут
обращений, а операторам дали инструкцию на случай неяс-
ной категории. Это временно увеличило нагрузку, зато поль-
зователи не остались один на один с неисправной системой.

Контекст здесь тоже важен: требования уточнялись уже
в ходе работы, а техническая настройка зависела от другой
части команды. Но запись не должна заканчиваться слова-
ми «поэтому ничего нельзя было сделать». Нужно добавить
собственную зону контроля: риск задержки можно было обо-
значить раньше, а тестирование на реальных формулировках
включить в первый план.

В следующий раз стоит заложить отдельное время на про-
верку и заранее договориться, кто принимает решение, если
срок вступает в конфликт с качеством. Выдержка не должна
означать, что один человек постоянно спасает проект лич-
ными переработками.

Вклад
Вклад отвечает на вопрос: что благодаря моим действиям

стало возможным или хотя бы немного легче для других?
В этом проекте вкладом была не только сама форма. Ин-



 
 
 

струкция сняла с администратора часть одинаковых вопро-
сов, карта обращений помогла увидеть слабые места в марш-
рутизации, а сохранение старого процесса на время пилота
защитило клиентов от резкого ухудшения обслуживания.

Результат оказался ниже цели: число повторных обраще-
ний снизилось на двенадцать процентов вместо тридцати. Но
вклад не равен целевому показателю. Если бы система не да-
ла никакого улучшения, это был бы один вывод. Если она
принесла ограниченное улучшение, уменьшила часть руч-
ной работы и подготовила материал для доработки, картина
сложнее.

Из этого следует критический, но полезный вывод: одной
формы недостаточно, потому что пользователи не всегда по-
нимают предложенные категории. Нужно проверять не толь-
ко техническую работоспособность, но и язык инструкций.
Вклад признаётся не для того, чтобы спрятать слабый пока-
затель, а чтобы следующий шаг опирался на уже созданное.

Освоенные навыки
Навык — не любое новое знание, однажды встретившее-

ся в статье или на обучении. Освоение видно по изменению
действия. В этом проекте отрабатывались очистка и группи-
ровка данных, проведение тестовых сессий, фиксация рис-
ков, объяснение технических ограничений нетехническим
участникам и подготовка инструкции для людей, не участ-
вовавших в разработке.

Начальный уровень этих навыков мог оказаться недоста-



 
 
 

точным. Это не повод сразу записывать их в категорию «я
теперь умею». Точнее сказать так: появилась рабочая прак-
тика, обнаружились пробелы и стал виден следующий уро-
вень. Например, перед следующим запуском нужно научить-
ся проверять формулировки на пользователях, а не только
на внутренних специалистах.

Такая запись удерживает две правды одновременно. Про-
ект не достиг заявленной цели. При этом в процессе возник-
ли и укрепились навыки, которые можно использовать даль-
ше. Слабый итог не стирает обучение, а обучение не отме-
няет слабый итог.

Что было бы, если бы результат оказался хорошим
случайно

Представим другую ветку того же проекта. Форму запус-
кают вовремя, а число повторных обращений снижается на
сорок процентов. Позже выясняется, что в этот месяц резко
уменьшилось количество сложных запросов, а часть клиен-
тов временно перестала обращаться из-за изменения графи-
ка работы.

Нельзя сделать вывод: «Значит, успех полностью случай-
ный, мои действия ничего не значат». Но нельзя и записать
сорок процентов в личную заслугу без оговорок. Полный ре-
естр покажет: внешние условия помогли, а подготовка, те-
стирование и решение о пилоте позволили воспользоваться
благоприятной ситуацией.

Точная запись могла бы звучать так: «Результат превысил



 
 
 

цель. На него повлияли удачные внешние условия и подго-
товленная структура формы. Чтобы проверить устойчивость
эффекта, нужно повторить измерение в обычный месяц».
Удача становится частью анализа, а не поводом себя обну-
лить.

Что было бы, если бы процесс оказался слабым
Теперь другой вариант. Цель не достигнута, а разбор по-

казывает: данные начали собирать поздно, о рисках не сооб-
щали, тестирование провели формально, а инструкцию от-
ложили до дня запуска. В такой ситуации реестр не должен
играть роль адвоката. Записи «я выдержал» и «много сде-
лал» не отменяют слабой организации.

Факты можно записать так: «Работа продолжалась до кон-
ца срока, но ключевые риски не были подняты заранее. В мо-
ей зоне контроля оставались планирование, раннее тестиро-
вание и сообщение о задержке. Следующий шаг — разбить
подготовку на контрольные точки и передавать промежуточ-
ный результат до полной готовности».

Это не самоунижение: оценке подвергаются конкретные
действия, а не личность. Ответственность здесь полезна, по-
тому что указывает на участок, который можно изменить.
Сказать «я безнадёжен» проще, но в этой фразе нет управ-
ляемого следующего шага.

Что было бы, если бы результата пока не было
Не всякое доказательство связано с заметным достижени-

ем. Пользователь может несколько недель учиться отказы-



 
 
 

вать в дополнительных просьбах после рабочего дня. Резуль-
тат ещё не виден: никто не похвалил, свободного времени
стало немного больше, а чувство вины осталось.

В разделе «Действия» можно записать один конкретный
отказ без длинного оправдания. В разделе «Решения» —
выбор не брать новую задачу при уже занятом графике. В
разделе «Выдержка» — способность выдержать чужое недо-
вольство и не отменить границу через пять минут. В разделе
«Вклад» — сохранение сил для обязательств перед семьёй
или командой. В разделе «Навыки» — короткая формули-
ровка отказа и более точная оценка собственной загрузки.

Впечатляющего результата здесь нет, но есть изменение
поведения. Если вести учёт только по внешнему успеху, этот
процесс снова исчезнет. Между тем именно он может стать
основанием для будущего результата.

Обстоятельства без оправдания и самонаказания
Обстоятельства нужно добавлять к фактам не для того,

чтобы снять с себя всякую ответственность, и не для того,
чтобы доказать: «При таких условиях я вообще ничего не
мог». Они нужны для точности.

Рабочая последовательность такова: факт, контекст, зона
контроля, результат, следующий вывод.

Факт отвечает на вопрос, что произошло. Контекст опи-
сывает срок, доступные ресурсы, состояние процесса, уча-
стие других людей и ограничения, которые действительно
существовали. Зона контроля отделяет то, на что можно бы-



 
 
 

ло повлиять, от того, что находилось вне управления. Ре-
зультат фиксируется таким, каков он есть. Следующий вы-
вод превращает запись в материал для действия.

Например: «Отчёт отправлен на два дня позже. В течение
недели дважды менялся формат исходных данных, а один
участок проверки пришлось выполнять вручную. В моей зо-
не контроля оставалось предупредить о риске в день обнару-
жения, но я сделал это только перед отправкой. Отчёт при-
нят, однако сроки были нарушены. В следующий раз сооб-
щаю о задержке после первой контрольной проверки и от-
правляю промежуточную версию».

Здесь нет ни оправдания, ни приговора. Изменение фор-
мата объясняет часть задержки, но не поглощает собствен-
ную зону контроля. Ошибка названа, но не раздута до харак-
теристики личности.

Остерегайтесь слов «всегда», «никогда», «всё», «ничего».
Они плохо подходят для аудита. Фраза «я всегда всё от-
кладываю» превращается в набор проверяемых фактов: «За
неделю две задачи начаты позже запланированного; причи-
ной в одном случае была неясная формулировка, в другом —
переключение на срочную просьбу; в следующий раз я уточ-
ню критерий готовности до начала работы». После такой за-
писи появляется возможность менять процесс.

Разбор слабого результата
Когда результат оказался ниже ожиданий, не подменяйте

его фразой «зато я старался». Усилие само по себе не дела-



 
 
 

ет способ эффективным. Но и обратная подмена — «резуль-
тат слабый, значит, всё действие было бесполезным» — тоже
ошибочна.

Проведите короткий разбор.
Сначала назовите плановый и фактический результат. Не

«плохо», а «ожидалось завершить к пятнице, завершено во
вторник» или «ожидалось десять новых обращений, получе-
но три».

Затем отделите результат от действий. Что было сделано
по плану? Что пропущено? Какие решения были разумными
при доступной информации, а какие оказались ошибочны-
ми?

После этого разделите причины на три группы: то, что не
зависело от вас; то, на что вы могли повлиять; и то, что мож-
но было бы изменить при другой подготовке. Не нужно ис-
кать идеальную классификацию. Достаточно не смешивать
внезапное изменение условий с собственным молчанием о
риске.

Дальше найдите один повторяемый урок. Не пять обеща-
ний исправиться, а один элемент процесса: раньше прове-
рять предположение, назначать промежуточный срок, зара-
нее уточнять критерий, просить обратную связь или сокра-
щать объём пилота.

В конце запишите честную фразу: «Цель не достигну-
та. Часть действий была полезной, часть требует изменения.
Следующая проверка покажет, сработала ли новая мера».



 
 
 

Это не позитивное утверждение и не наказание. Это рабочая
оценка.

В семейной ситуации такой разбор может выглядеть ина-
че. Если не удалось провести спокойный разговор из-за уста-
лости и разговор перешёл в конфликт, фактический резуль-
тат нужно назвать прямо. Одновременно можно зафиксиро-
вать, что попытка была предпринята, проблема не замолча-
на, а следующий разговор стоит перенести на время, когда у
обеих сторон будут силы. Неудачный разговор не доказывает
неспособность строить близость, но показывает, что одной
доброй цели недостаточно: нужны подходящее время, фор-
мат и навыки.

В дружбе результат может быть ещё менее управляемым.
Вы предложили встречу, обозначили важную тему, выслу-
шали ответ, но взаимности не получили. Ваши вклад и реше-
ние были в зоне контроля, реакция другого человека — нет.
Реестр помогает не перепутать отсутствие желаемого ответа
с отсутствием собственной смелости или ясности.

В онлайн-пространстве особенно легко принять види-
мость за результат. Публикация получила мало откликов —
это факт о конкретном тексте и его охвате, но не итоговая
оценка ценности автора. В записи можно разделить: текст
подготовлен, тема сформулирована, публикация размещена,
откликов мало, следующий вывод — проверить заголовок,
время размещения или способ донесения, а не вынести при-
говор всей способности писать.



 
 
 

Еженедельный реестр доказательств
Чтобы память не возвращала вас к учёту только в день

провала, нужен внешний архив. Достаточно двадцати минут
один раз в неделю, в один и тот же день. Не садитесь за ре-
естр сразу после неприятного события: в этот момент эмо-
циональная бухгалтерия особенно убедительна.

Сначала соберите материал из внешних источников: ка-
лендаря, списка задач, переписки, заметок, документов, за-
писей о встречах. Не полагайтесь на впечатление «кажется,
ничего не сделал». Реестр должен извлекать факты из следов
недели.

Затем заполните пять разделов.
Что я сделал
Записывайте наблюдаемые действия: подготовил, отпра-

вил, проверил, уточнил, начал, завершил, попросил, отка-
зался, восстановил, исправил. Формулировка «занимался
проектом» слишком расплывчата. Точнее будет: «собрал ис-
ходные данные», «проверил три спорных пункта», «отпра-
вил промежуточную версию».

Какое решение я принял
Фиксируйте выбор и альтернативу. «Решил не отвечать

сразу на резкое сообщение, а вернуться к нему утром».
«Выбрал пилот вместо общего запуска». «Попросил уточ-
нить критерии до начала работы». Решение особенно хоро-
шо видно там, где существовало несколько вариантов.

Что я выдержал



 
 
 

Записывайте не только неприятности, но и то, как вы с
ними обошлись. «Выдержал неопределённость до получения
данных, не стал выдумывать ответ». «Остался в разговоре
после замечания и попросил конкретный пример». «Остано-
вил работу вечером, хотя хотелось доказать, что могу ещё».
Последний пример особенно важен: выдержка иногда состо-
ит в отказе от дальнейшего истощения.

Какой вклад я внёс
Укажите, кому или чему благодаря вашим действиям

стало легче, понятнее, безопаснее или устойчивее. «Пере-
дал инструкцию, которой воспользовались два коллеги».
«Снял с клиента необходимость снова описывать пробле-
му». «Сохранил время команды, заранее обозначив риск».
Если вклад пока не виден, так и запишите: «Материал под-
готовлен, влияние ещё не проверено».

Чему я научился
Опишите изменение способа действия. «Понял, что внут-

ренней проверки недостаточно, и добавил тест на реальных
примерах». «Научился отказывать без длинного объясне-
ния». «Увидел, что при неясной задаче сначала нужно уточ-
нить результат, а потом оценивать сроки». Не заносите сюда
только название книги, курса или совета. Навык проявляет-
ся в том, что вы теперь делаете иначе.

Для каждой записи добавляйте четыре короткие строки.
Контекст: при каких условиях это происходило?
Фактический результат: что изменилось или не измени-



 
 
 

лось?
Зона контроля: на что я мог повлиять?
Следующий вывод: что повторить, изменить или прове-

рить?
Одна запись может выглядеть так:
Действие: подготовил черновик инструкции и проверил

её на пяти реальных примерах.
Контекст: исходные формулировки были неоднозначны-

ми, срок ограничен двумя днями.
Фактический результат: четыре примера обработаны по-

нятно, в одном шаге потребовалось повторное объяснение.
Зона контроля: мог добавить ещё одну проверку на поль-

зователе до отправки.
Следующий вывод: перед финальной версией проверять

инструкцию не только на полноту, но и на понятность.
Не требуется заполнять все пять разделов десятью дости-

жениями. Достаточно одной-двух записей в каждом разде-
ле. Если за неделю не было заметного вклада, не нужно его
выдумывать. Запишите факт подготовки, участия или отсут-
ствия влияния и задайте следующий вопрос: что позволит
проверить результат на следующей неделе?

Есть несколько правил, которые защищают реестр от пре-
вращения в дневник саморекламы.

Не используйте оценки «молодец», «ужасно», «гениаль-
но», «бесполезно» вместо фактов. Пусть оценка появляется
после описания, а не занимает его место.



 
 
 

Не записывайте только успешные исходы. Если в архи-
ве нет слабых результатов, он перестанет быть инструмен-
том реальности и превратится в рекламный буклет. Укажите
пропущенный срок, неудачное решение или разговор, кото-
рый не удался, а рядом запишите действие, контекст и сле-
дующий вывод.

Не превращайте выдержку в культ страдания. Если вы ре-
гулярно выдерживаете перегрузку, это может быть не дока-
зательством силы, а сигналом, что пора менять границы, рас-
пределение задач или способ просить о помощи.

Не сравнивайте записи с чужими. Реестр нужен для вос-
становления собственной картины, а не для нового соревно-
вания. Факт «на этой неделе я трижды уточнил задачу до на-
чала работы» имеет смысл по отношению к вашему прежне-
му способу действовать, а не к чьему-то идеальному графи-
ку.

Не сверяйте реестр с настроением. Сначала прочитайте
записи, потом назовите своё состояние. Иначе настроение
снова станет фильтром, который пропустит только подтвер-
ждения собственной версии.

Через три-четыре недели в архиве начнут проступать по-
вторяющиеся линии: вы чаще берёте на себя ответствен-
ность, чем признаёте; умеете выдерживать сложные разгово-
ры, но поздно просите о помощи; хорошо запускаете работу,
но не фиксируете промежуточные результаты; учитесь быст-
рее, чем успеваете это заметить. Такие линии надёжнее од-



 
 
 

ного удачного или неудачного дня.
Этот архив не отвечает на вопрос, насколько вы «ценны»

как человек. Человеческое достоинство не складывается из
количества выполненных задач. Архив решает другую зада-
чу: возвращает в поле зрения способности, решения, вклад,
выдержку и обучение, которые эмоциональная память систе-
матически вырезает.

Уверенность после этого не обязана появиться сразу. Сна-
чала меняется качество проверки. Вместо «я чувствую се-
бя неудачником, значит, всё плохо» появляется более точная
последовательность: «Вот результат. Вот мои действия. Вот
условия. Вот моя ошибка. Вот то, что я уже умею. Вот сле-
дующий шаг». На такой опоре можно строить не маску уве-
ренности, а рабочее доверие к себе.

Следующая глава продолжит эту работу через отдельный
слой опыта — решения, которые вы уже принимали и по-
следствия которых выдержали. Факты недели станут мате-
риалом для архива собственных решений, где будет видно
не только, что произошло, но и как именно вы выбирали на-
правление.
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