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Аннотация
«Вне гонки: Как освободиться от чужих достижений и найти

свой путь» — книга для тех, кто устал мерить жизнь чужими
результатами. Почему чьи-то доходы, карьерные вершины и
идеальные финалы звучат как приговор? Чьи цели вы преследуете
и кому пытаетесь доказать, что достаточно хороши?

Книга помогает распознать навязанные ориентиры, заметить
внутреннего комментатора, договориться с реальностью о работе,
деньгах и статусе и принимать решения без гарантий. Вы
научитесь выдерживать чужое недоумение, переживать провалы
без возврата в гонку и выбирать ритм вместо рывка. Это путь
к своему масштабу успеха — без обязательных аплодисментов.
Достаточно — не капитуляция, а начало свободы.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Вне гонки: Как

освободиться от
чужих достижений
и найти свой путь

 
Почему чужой успех
звучит как приговор

 
В 19:47 Анна поставила чайник и положила телефон ря-

дом с разделочной доской. На экране всплыло сообщение в
рабочей ленте:

«Коллеги, рад поделиться: с понедельника возглавляю на-
правление по развитию региональных проектов. Спасибо
всем, кто помогал расти».

Илья.
Анна уже собиралась открыть заметки со списком поку-

пок, но палец замер над экраном. Она перечитала сообще-
ние, хотя смысл был понятен с первого раза. Потом посмот-
рела на фотографию автора: Илья в светлой рубашке, на фо-
не переговорной, немного усталый, но явно довольный. Под



 
 
 

публикацией уже появлялись поздравления.
«Заслуженно».
«Так держать».
«Новая высота».
Анна поставила реакцию, убрала телефон и достала из

шкафа тарелку. Через несколько секунд снова потянулась к
нему. Перечитала комментарии. Зашла в профиль Ильи. По-
смотрела, какие проекты он вёл за последний год. Вспомни-
ла, что он пришёл в компанию позже неё. На два года млад-
ше. Или на три?

Она открыла поисковик и набрала: «руководитель проек-
тов зарплата». Потом стёрла запрос и написала: «как перей-
ти на следующий уровень в карьере».

Чайник щёлкнул. Анна не услышала.
В её голове уже звучала фраза, которой никто не произ-

носил: «Ты отстала».
Один вечер, начавшийся с обычного сообщения
Илья не написал ничего обидного. Он не сравнивал себя с

коллегами, не намекал, что заслуживает большего, не пере-
числял свои победы. Его сообщение было коротким и впол-
не естественным. Он действительно мог радоваться новому
назначению.

Возможно, в тот момент он сам нервничал: новая роль
означала больше ответственности, сложные переговоры и
необходимость принимать решения за других. Анна этого не
знала.



 
 
 

Она видела только верхушку события: человек примерно
её возраста получил должность, к которой она давно мыс-
ленно приближалась, но так и не решила, хочет ли её на са-
мом деле.

В 20:15 Дмитрий накрыл на стол. Он рассказывал о разго-
воре с арендодателем и спрашивал, стоит ли им переносить
поездку на выходные. Анна кивала, не поднимая глаз от те-
лефона.

— Ты меня слышишь? — спросил он.
— Конечно.
— Тогда что я только что сказал?
Анна посмотрела на него с раздражением, будто он мешал

ей решать срочную задачу.
— Про поездку.
— Я говорил не про поездку.
Она перевела взгляд на тарелку. Челюсть была сжата, пле-

чи подняты, дыхание стало коротким. Телефон лежал экра-
ном вниз, но Анна всё равно чувствовала его присутствие.

— Мне просто нужно срочно что-то менять, — сказала
она.

— Что именно?
— Работу. Уровень. Не знаю.
— Ты сегодня узнала, что хочешь менять работу?
— При чём здесь это?
— При том, что ещё вчера ты говорила: тебе нравится

проект, которым ты занимаешься.



 
 
 

— Нравится — не значит, что я должна на этом застрять.
— Я не сказал, что ты застряла.
— Зато это видно.
— Что именно?
— Всё видно, Дмитрий. Илья уже руководит направлени-

ем, а я третий год делаю одно и то же. Люди двигаются, а я
объясняю, почему мне пока нормально.

Дмитрий помолчал. Он не стал спорить с Ильёй, потому
что понимал: дело уже не в нём.

— Ты хочешь обсудить, что тебе нужно? — спросил он.
— Я хочу не обсуждать, а действовать.
Анна снова взяла телефон. Открыла сайт с вакансиями,

сохранила три предложения, посмотрела требования к од-
ной должности и почувствовала новый толчок тревоги: вез-
де требовался опыт, которого, казалось, у неё хватало, толь-
ко назывался он иначе. Она уже представляла, как завтра на-
пишет руководителю, что готова к более крупным задачам.
Потом — как обновит резюме. Потом — как объяснит на
собеседовании, почему до сих пор не руководит отдельным
направлением.

Через десять минут она закрыла сайт, но не успокоилась.
Теперь тревога обрела вид плана.

Так обычно и возникает ошибка: срочность принимают за
ясность. Человеку кажется, что он наконец понял, чего хо-
чет. На деле он пытается поскорее снять напряжение, кото-
рое вызвало чужое достижение.



 
 
 

Что произошло, что вы решили и какой приговор
себе вынесли

Чужое событие становится личным приговором не в один
момент. Между сообщением в ленте и мыслью «со мной что-
то не так» есть несколько почти незаметных шагов.

Первый слой — факт. Это то, что можно проверить, за-
писать без оценочных слов и представить человеку, который
ничего не знает о вашей истории.

Второй — вывод о себе. Это объяснение, которое вы до-
бавили к факту. Оно может оказаться точным, частично точ-
ным или ошибочным, но пока остаётся только интерпрета-
цией.

Третий — приговор себе. Здесь уже не рабочая гипотеза, а
окончательная оценка собственной ценности, способностей
или будущего. В приговоре появляются слова «поздно», «ху-
же», «недостаточно», «никому не нужен», «я всё упустил».

Вечер Анны можно разложить на эти три слоя.
Илья сообщил о назначении на руководящую должность.

Это факт. В голове Анны он быстро превратился в вывод:
Илья движется быстрее, а её не воспринимают как кандидата
на рост. Окончательный приговор звучал так: «Я отстала и
недостаточно ценна».

За последние месяцы Анна не обсуждала с руководите-
лем следующий карьерный шаг. Само по себе это тоже факт.
Вывод мог быть таким: «Я сама ничего не меняю и упускаю
возможности». Но дальше возник приговор: «Я безнадёжно



 
 
 

пассивна и уже потеряла время».
Анна несколько раз открыла вакансии после сообщения.

Факт можно описать именно так. Затем появился вывод:
«Мне нужно срочно найти другой путь». А за ним — приго-
вор: «Если я немедленно не сделаю рывок, моя карьера за-
кончена».

Наконец, Дмитрий заметил, что она перестала его слу-
шать. Это наблюдение. Анна перевела его в вывод: «Я не
имею права отвлекаться, пока не решу проблему». И почти
сразу вынесла себе приговор: «Я не справляюсь даже с соб-
ственной жизнью».

В самом факте назначения Ильи нет утверждения о цен-
ности Анны. Там нет и доказательства того, что Илья силь-
нее, что руководитель не замечает её работы или что её ка-
рьерный путь закрыт. Эти идеи появились позже.

Вывод тоже не обязательно сразу выбрасывать. Возмож-
но, Анна действительно давно не обсуждала с руководите-
лем своё развитие. Возможно, её задачи стали однообразны-
ми. Возможно, она хочет большей ответственности. Но это
вопросы для отдельного спокойного разговора, а не доказа-
тельства провала.

«Я давно не обсуждала продвижение» — описание дей-
ствия. «Я пассивная» — ярлык. «Мне интересны вакансии
руководителей проектов» — направление для исследования.
«Я отстала навсегда» — приговор будущему.

Эта разница нужна не ради игры со словами. От неё зави-



 
 
 

сит следующий шаг. Если перед вами факт, можно собрать
данные. Если вывод — его можно проверить. Если приговор
— сначала требуется остановить автоматическое решение.
Иначе любое действие будет направлено не на выбранную
цель, а на попытку доказать, что вы ещё не проиграли.

Почему один чужой успех начинает доказывать ва-
шу несостоятельность

Сравнение особенно быстро запускается там, где у чело-
века уже есть скрытая шкала. Анна не впервые думала о ка-
рьерном росте. Просто обычно этот вопрос не стоял перед
глазами каждый день. Публикация Ильи резко и неприятно
его подсветила.

Внутренняя шкала часто складывается из простых при-
знаков: должности, дохода, заметности проекта, количества
подчинённых, возраста, собственной квартиры, семейного
статуса, детей, переезда, количества поездок. Пока никто ря-
дом не меняет положение, шкала остаётся почти незаметной.
Чужое достижение делает её видимой.

Здесь обычно происходит несколько подмен.
Первая: видимый результат принимается за полную исто-

рию человека. В ленте появляется назначение, но не видны
предыдущие разговоры, решения руководителей, случайно-
сти, поддержка, риски, усталость, личные обстоятельства и
цена этого шага. Анна видит точку на маршруте и сравнива-
ет её со своим бесконечным процессом.

Вторая: разные пути помещаются на одну лестницу. Илья



 
 
 

мог хотеть именно руководящую роль, а Анна — более слож-
ные проекты без постоянного управления людьми. Он мог
быть готов к командировкам, которые ей не нужны. Воз-
можно, он несколько лет сознательно наращивал управлен-
ческий опыт. Анна могла выбирать стабильность, заботу о
семье или просто откладывать разговор о своих желаниях.
Ни один из этих вариантов сам по себе не делает одного че-
ловека выше другого.

Третья: событие другого человека превращается в сооб-
щение о вашем времени. «Ему тридцать два, и он уже руко-
водит направлением» незаметно переходит в «мне тридцать
четыре, а я должна была сделать то же самое». Возраст начи-
нает звучать как дедлайн, хотя никто не может предъявить
единого календаря, по которому карьера обязана развивать-
ся.

Четвёртая: чужой успех воспринимается как ограничен-
ный ресурс. Если Илью заметили, значит, Анну уже не заме-
тят. Если он получил интересный проект, ей якобы достанут-
ся только остатки. В отдельных организациях возможности
действительно могут быть ограничены конкретной должно-
стью или бюджетом. Но даже тогда назначение одного чело-
века не доказывает, что другой навсегда исключён из разви-
тия. Оно сообщает о конкретном решении, а не об оконча-
тельном статусе Анны.

Пятая: оценка собственной жизни передаётся чужому го-
лосу. Анна могла бы спокойно сказать: «Илья получил но-



 
 
 

вую роль». Но внутри звучит знакомая интонация: «Посмот-
ри, другие уже устроились». Иногда это голос матери, ино-
гда бывшего руководителя, иногда однокурсников из общего
чата. Человек начинает не просто замечать чужое достиже-
ние, а мысленно отчитываться перед невидимой комиссией.

Офис: когда поздравление превращается в табель
успеваемости

На следующий день Анна встретила Илью у переговор-
ной. Он выглядел уставшим, но улыбался.

— Поздравляю, — сказала она. — Сильный шаг.
— Спасибо. Я сам пока привыкаю к этой мысли, — отве-

тил он. — Теперь нужно понять, как не утонуть в первые две
недели.

Он говорил без самодовольства. Анна могла бы спросить,
что помогло ему получить назначение, как устроена новая
роль, чему он хочет научиться. Но вместо этого заметила у
него в руках новый пропуск с дополнительным уровнем до-
ступа и снова почувствовала неприятный укол.

На планёрке руководитель попросил Анну подготовить
сводку по текущему проекту. Обычную задачу, которую она
выполняла десятки раз. Пока коллеги обсуждали сроки, в го-
лове у неё звучало: «Илью вывели на новый уровень, а тебя
снова попросили сделать таблицу».

Фактически произошло только одно: Анне поручили зна-
комую рабочую задачу.

Затем включился перевод: «Мою работу считают вспомо-



 
 
 

гательной».
А следом возник приговор: «Я человек, которому никогда

не доверят большее».
Так можно испортить даже хороший рабочий день. Не по-

тому, что поручение действительно унизительно, а потому,
что оно прикрепляется к чужому событию и начинает озна-
чать больше, чем значило бы само по себе.

В такой момент не нужно заставлять себя радоваться за
коллегу. Это тоже может стать формой давления: «Я должна
быть зрелой, искренне радоваться и не завидовать». Доста-
точно признать две вещи одновременно: Илья получил воз-
можность, которая может быть ему важна; его назначение за-
дело болезненное место Анны. Одно не отменяет другого.

Если любопытство к его опыту настоящее, можно
спросить:

— Что в новой роли будет самым сложным?
Или:
— Какие навыки особенно пригодились тебе, чтобы к это-

му прийти?
Такой вопрос не должен превращаться в расследование

собственной неполноценности. Если после ответа вы начи-
наете считать, сколько у Ильи проектов, контактов и поез-
док, разговор лучше остановить. Вам нужна информация о
собственных интересах и возможностях, а не новый матери-
ал для самонаказания.

Семейный разговор: когда забота звучит как срав-



 
 
 

нение
Через несколько дней Марина позвонила Анне вечером.

Мать узнала о новом назначении Ильи от самой Анны: та
неосторожно упомянула его в разговоре.

— Вот видишь, люди сейчас быстро растут, — сказала
Марина. — Илья ведь даже младше тебя, а уже руководит.

Марина не хотела причинить вред. В её представлении
она подталкивала дочь не упустить возможности. Для неё за-
метная должность означала защищённость, признание и пра-
вильное движение вперёд. Она сама привыкла измерять бла-
гополучие понятными внешними признаками и не замечала,
как забота превращается в проверку.

Анна ответила резко:
— Мам, я не хочу, чтобы меня всё время сравнивали.
— Я тебя не сравниваю. Я просто говорю, что у тебя тоже

всё может получиться.
— Если у меня всё может получиться, зачем ты каждый

раз приводишь кого-то в пример?
В разговоре повисла пауза. Марина сменила тему, но

у Анны уже появилось знакомое ощущение: она снова не
оправдала чьих-то ожиданий. Даже если мать потом скажет:
«Я только добра тебе желаю», тело запомнит не намерение,
а давление.

Для таких разговоров пригодится короткая репли-
ка, без объяснений на десять минут:

«Я понимаю, что ты переживаешь за меня. Но сравнение



 
 
 

с другими заставляет меня не выбирать, а паниковать. Если
хочешь помочь, спроси, что я сама думаю о своей работе».

Или ещё короче:
«Я не готова обсуждать чужие сроки. Давай поговорим о

моих планах, когда я их сформулирую».
Эти слова не гарантируют, что собеседник сразу изменит

привычку. Их задача другая: вернуть себе различие между
заботой другого человека и обязанностью соответствовать
его шкале.

Сигналы включившейся гонки
Гонка начинается раньше, чем человек успевает сказать

себе: «Я завидую». Сначала меняется тело, затем внимание,
а потом поведение.

У Анны тело отреагировало раньше, чем она успела сфор-
мулировать мысль. Она сжала челюсть, задержала дыхание,
перестала слышать чайник и Дмитрия. Телефон стал цен-
тром комнаты, хотя ничего срочного в нём не происходило.

Сначала в теле появляется напряжение без очевидной фи-
зической причины: сжимаются зубы, поднимаются плечи,
тяжелеет грудь, холодеют пальцы или бросает в жар.

Дыхание становится поверхностным. Вы перечитываете
одну и ту же строку, но всё равно возвращаетесь к ней, по-
тому что внимание занято не содержанием, а оценкой себя.

Появляется желание немедленно обновить ленту, прове-
рить профиль, узнать подробности, посмотреть, кто ещё по-
здравил человека. Каждая новая проверка обещает облегче-



 
 
 

ние, но чаще приносит дополнительный материал для срав-
нения.

Внутри начинают звучать слова «срочно», «поздно», «все
уже», «я должен», «нельзя больше ждать». Они не описыва-
ют план, а подгоняют.

Затем возникают резкие действия: открыть вакансии, но-
чью переписать резюме, отправить руководителю требова-
тельное сообщение, купить дорогое обучение, записаться
сразу на несколько курсов или принять решение об увольне-
нии.

Сужается и круг внимания. Партнёр рассказывает о сво-
ём дне, ребёнок просит внимания, коллега задаёт обычный
вопрос, а вы слышите только одно: «Мне нужно срочно ис-
править себя».

Чужой успех продолжает преследовать даже после закры-
тия экрана. Вы моете посуду и мысленно возвращаетесь к
его должности, зарплате, возрасту, фотографиям и коммен-
тариям.

Один сигнал ещё ничего не доказывает. Но если после чу-
жого сообщения одновременно появляются напряжение, по-
вторные проверки и импульсивные решения, это не лучший
момент для необратимых шагов. Сначала нужно выяснить,
что именно произошло внутри.

Что сказать себе и другим
В момент, когда сравнение захватывает, не помогает фра-

за «не сравнивай себя с другими». Она слишком общая и



 
 
 

звучит как требование немедленно перестать чувствовать.
Не помогает и искусственное «я тоже молодец», если вы са-
ми в это не верите. На смену самоприговору нужна не похва-
ла, а точная реплика.

Внутри можно сказать:
«Я увидела чужое назначение. Сейчас у меня есть факт

и сильная реакция. Доказательств моей несостоятельности у
меня нет».

Или:
«Мне стало тревожно не потому, что Илья сделал что-то

против меня, а потому, что его событие попало в мою боль-
ную тему».

Дмитрию можно ответить так:
«Я зацепилась за рабочую новость и сейчас реагирую

слишком резко. Мне не нужен совет прямо сейчас. Дай мне
десять минут без телефона, а потом я объясню, что именно
меня задело».

Руководителю не обязательно писать ночью: «Нам нужно
срочно поговорить о моём росте». В спокойный день можно
сформулировать иначе:

«Я хочу отдельно обсудить развитие моей роли и задачи
на ближайшие полгода. Давайте назначим встречу, чтобы я
пришла с конкретными предложениями».

Разница между этими фразами не только в вежливости. В
первой версии решение продиктовано тревогой. Во второй
есть пространство для подготовки и выбора.



 
 
 

Стоп-кадр сравнения
Когда вы замечаете знакомый импульс, отложите телефон

и запишите пять коротких строк. Это упражнение не должно
убеждать вас, что всё хорошо. Оно возвращает последова-
тельность событий, которую тревога сжимает в один болез-
ненный вывод.

Сначала запишите событие так, будто его фиксирует ка-
мера. Не «Илья снова меня обошёл», а: «Илья сообщил о на-
значении на руководящую должность».

Затем отделите вывод: что вы решили о себе, хотя этого
не было сказано напрямую.

После этого запишите приговор дословно. Не смягчайте
его. Если внутри прозвучало «я никому не нужна как специ-
алист», так и напишите. Приговор теряет часть власти, когда
перестаёт прятаться за расплывчатым «мне просто неприят-
но».

Добавьте ещё две строки: что сделало тело и какое дей-
ствие вы захотели совершить. У Анны запись могла выгля-
деть так:

Событие: Илья сообщил о новом назначении.
Вывод о себе: меня не считают готовой к следующему

уровню.
Приговор себе: я отстала и должна срочно догонять.
Тело: сжата челюсть, короткое дыхание, напряжение в

груди.
Импульс: открыть вакансии, написать руководителю, об-



 
 
 

новить резюме ночью.
После этого задайте один вопрос: «Что именно сле-

дует из факта, а что я добавила сама?»
Из факта следует, что Илья получил новую роль. Не следу-

ет, что он ценнее Анны как человек или специалист. Не сле-
дует, что её путь закрыт. Не следует, что увольнение, сроч-
ный разговор или дорогое обучение сегодня будут хорошим
решением.

На такую запись достаточно семи минут. Не нужно сра-
зу искать положительную сторону, хвалить себя или состав-
лять идеальный план. Цель первого разбора скромнее: уви-
деть момент, в котором событие другого человека стало об-
винением в свой адрес.

Чего не делать после стоп-кадра
Один из частых сбоев — превратить разбор в новый забег.

Человек говорит себе: «Да, Илья руководит направлением,
зато я лучше разбираюсь в деталях». Если это наблюдение
помогает увидеть собственные сильные стороны, в нём нет
проблемы. Но если оно нужно, чтобы срочно вернуть себе
первое место, гонка продолжается, только направление ме-
няется.

Другой сбой — обесценить собственную реакцию: «Это
глупость», «я завистливая», «нормальные люди так не реа-
гируют». Самоосуждение добавляет к сравнению ещё один
приговор и делает разбор труднее. Точная формулировка
звучит иначе: «Я болезненно отреагировала на чужое назна-



 
 
 

чение. Значит, тема карьерного положения для меня сейчас
заряжена».

Не стоит и принимать первое облегчение за решение. По-
сле отправки резюме или покупки курса может стать спокой-
нее: наконец-то сделано хоть что-то. Но действие, совершён-
ное для снижения тревоги, не обязательно приближает к вы-
бранной цели. Лучше дать себе правило: если решение по-
явилось сразу после чужого успеха и сопровождается слова-
ми «срочно» и «иначе всё потеряно», отложить его хотя бы
до следующего дня.

Ещё одна ловушка — пытаться собрать о другом челове-
ке все подробности. Чем больше Анна узнала бы о зарплате
Ильи, его связях и карьерных шагах, тем убедительнее могла
бы стать история собственной отсталости. Информация по-
лезна, когда отвечает на конкретный вопрос. Если она толь-
ко усиливает желание считать и сравнивать, это уже не ис-
следование, а самонаказание.

После ночного разбора Анна не получила ответа, хочет
ли она руководить направлением. Зато увидела, что за час
успела пройти путь от чужого сообщения до идеи срочно ме-
нять работу. На следующий день она не отправила резюме
и не написала руководителю. Вместо этого записала другой
вопрос: «Какие задачи я хочу получить в ближайшие полго-
да, даже если бы Илья не получил повышение?»

Это был ещё не ответ. Но впервые вопрос относился к её
жизни, а не к чужому результату.



 
 
 

Чужое достижение может показать, что вам интересна по-
хожая область, больший доход, влияние или признание. Оно
может выявить усталость от нынешней роли. Может напом-
нить о разговоре, который вы давно откладывали. Но снача-
ла нужно убрать из события лишний смысл.

Назначение Ильи — событие в его карьере. Боль Анны —
сигнал о её собственной незакрытой теме. Между ними есть
связь, но нет доказательства её несостоятельности.

Анна пока не знает, чего хочет на самом деле. Зато те-
перь может задать следующий вопрос: перед чьим взглядом
её успех должен выглядеть достаточным и кому именно она
всё это время пыталась доказать, что не отстала.



 
 
 

 
Кому именно вы

пытаетесь доказать
 

В понедельник в 8:47 Анна увидела в корпоративном чате
короткое сообщение: Илью назначили руководителем ново-
го направления. Под сообщением уже стояли поздравления,
реакции и несколько шуток про «стремительный взлёт». Ан-
на поставила свою реакцию, закрыла чат и открыла заметки.
В тот же день там появилась новая строка: «Стать директо-
ром направления до тридцати шести». Через минуту рядом
возникла другая: «Записаться на программу для руководи-
телей».

Сам факт Анна уже умела отделять от вывода: коллегу по-
высили, а её никто не увольнял и не объявлял отставшей.
Но теперь стало заметно другое. Цель родилась не в пустоте.
Она будто сразу оказалась на сцене — под светом, перед ря-
дом зрителей. Мать должна была увидеть, что образование
не пропало зря. Начальник — что Анна достаточно амбици-
озна. Бывшие однокурсники — что она не застряла. Подпис-
чики профессионального канала — что её советы основаны
не только на теории.

Анна закрыла заметки и впервые спросила себя не «чего
я хочу добиться?», а «кто должен это увидеть?».

Пять удобных заблуждений



 
 
 

Заблуждение первое: если цель зависит от чужого мнения,
значит, она ненастоящая.

Человек может действительно хотеть признания. Ему мо-
жет быть важно, чтобы его труд заметили, оплатили, назва-
ли его именем, а вклад не растворился в общем результате.
Признание не делает цель фальшивой. Трудность начинает-
ся тогда, когда чужой вердикт определяет не только то, ка-
ким человек представляет результат, но и то, какой ценой к
нему идти.

Анна могла хотеть руководить сложными проектами и од-
новременно хотеть, чтобы мать перестала тревожиться. Это
две разные потребности. Их можно учитывать обе, но нельзя
выдавать одну за другую.

Заблуждение второе: если родители желают лучшего, их
голос нельзя считать источником давления.

Намерение и последствие не всегда совпадают. Мать мо-
жет говорить о безопасности, потому что сама пережила
нестабильность, видела сокращения, зависела от одной зар-
платы и боялась остаться без опоры. Но её совет «снача-
ла встань на ноги, потом живи» способен превратиться для
взрослой дочери в условие без срока окончания.

Доброе намерение не отменяет права проверить, какую
роль этот голос играет в вашей жизни.

Заблуждение третье: начальник лучше знает, куда мне
расти.

Начальник может видеть ваши сильные стороны, оцени-



 
 
 

вать результаты и предлагать возможности. Он знает, какие
задачи нужно закрыть компании и каких людей не хватает
команде. Но он не знает, сколько сна вам нужно, хотите ли вы
детей, чего боитесь потерять, сколько времени готовы про-
водить в дороге и какой образ жизни считаете приемлемым.

Предложение начальника может быть полезным. Но оно
не является заключением о вашей ценности и не отвечает на
вопрос, как вам прожить следующие десять лет.

Заблуждение четвёртое: если цель исчезает без зрителей,
значит, я просто ленивый человек.

Иногда исчезает не сама потребность, а декоративная
часть цели. Человек по-прежнему хочет денег, влияния, ма-
стерства или устойчивости, но перестаёт хотеть титул, пуб-
личный отчёт и срок, выбранный для чужого удобства. Ес-
ли после удаления наблюдателя остаются только усталость и
желание облегчения, это не лень. Это информация о том, что
цель держалась на страхе.

Заблуждение пятое: чтобы двигаться, обязательно нужно
кому-то что-то доказывать.

Некоторым людям удаётся долго поддерживать темп
именно за счёт стыда, злости или желания превзойти зна-
комых. Такой двигатель работает, но плохо подходит для
длинной дороги. Он не спрашивает, куда вы направляетесь, а
только требует не отставать. В какой-то момент человек по-
лучает результат и обнаруживает, что его главная награда —
возможность на несколько часов перестать бояться.



 
 
 

Цель, которой нужен постоянный свидетель, редко умеет
сама сообщить, где остановиться.

Три слоя одной цели
Чтобы разобраться, кому именно вы пытаетесь доказать

свою состоятельность, недостаточно спросить: «Это моя
цель или чужая?» Такой вопрос слишком грубый. В реаль-
ной жизни цели смешаны. В них одновременно могут при-
сутствовать интерес, деньги, честолюбие, любовь к делу, се-
мейные ожидания и страх выглядеть неудачником.

Полезнее разложить цель на три слоя.
Первый слой — результат. Что должно произойти в дей-

ствительности: новая должность, определённый доход, соб-
ственная квартира, профессиональная квалификация, за-
вершённый проект, переезд или публикация книги.

Второй слой — наблюдатель. Кто должен это увидеть или
узнать, чтобы результат почувствовался значимым? Это мо-
жет быть конкретный человек, группа, бывший коллектив,
родственники, подписчики или собственный образ себя в
двадцать лет.

Третий слой — скрытый договор. Что, согласно вашему
внутреннему условию, станет разрешено после достижения
результата? Отдыхать. Не оправдываться. Чувствовать себя
взрослым. Просить больше денег. Не завидовать. Перестать
ждать замечаний.

Например, внешне цель может звучать так: «Получить
должность руководителя направления». Но скрытый договор



 
 
 

иногда звучит иначе: «Если я получу эту должность, мама
перестанет считать, что я недооценила свои возможности,
начальник признает меня перспективной, а я наконец полу-
чу право жить не в режиме подготовки к настоящей жизни».

В такой конструкции должность становится не рабочей за-
дачей, а пропуском. Только непонятно, кто его выдаёт и по-
чему после одного пропуска не появляется следующий.

Особенно полезно различать желание признания и страх
осуждения. Желание признания обычно направлено к че-
му-то: «Я хочу, чтобы мой вклад увидели», «мне важно по-
лучить обратную связь», «я хочу, чтобы мою работу оплачи-
вали по её реальной ценности». В нём есть положительное
содержание.

Страх осуждения, напротив, направлен от чего-то: «Я не
хочу, чтобы подумали, будто я застрял», «мне нельзя пока-
заться слабее однокурсников», «я не вынесу вопроса, поче-
му до сих пор не руководитель». В нём часто больше стрем-
ления к облегчению, чем радости. Человек представляет не
то, как будет жить после результата, а то, что наконец пере-
станет слышать.

Проверьте цель в четырёх направлениях.
Когда зрители исчезают, а цель всё равно сохраняет при-

влекательность, не отказывайтесь от неё, но пересмотрите
срок и цену.

Если исчезает титул, а остаётся потребность в деньгах,
безопасности или влиянии, ищите способ получить именно



 
 
 

это, не поклоняясь титулу.
Если при мысли о достижении возникает только облег-

чение от чужого молчания, сначала разберитесь со страхом
осуждения.

Если исчезают и результат, и скрытая потребность, веро-
ятно, вы поддерживали не свою цель, а давно начатое пред-
ставление для аудитории.

Это не тест на «правильность». Один и тот же ответ мо-
жет меняться в разные периоды. Человек вправе хотеть ка-
рьерного роста ради статуса, если честно знает, что покупает
вместе с этим статусом. Свобода начинается не с отказа от
признания, а с понимания, кто управляет решением.

Марина и условие «сначала жить, потом»
В воскресенье Анна заехала к матери: вернуть контейне-

ры и забрать зимнее пальто, которое оставила ещё в марте.
Марина поставила на плиту чайник, достала из шкафа пе-
ченье и спросила, как прошла неделя. Анна упомянула, что
Илью повысили.

Мать кивнула, налила чай и сказала:
— Ну и когда уже будет нормальная должность?
Анна сначала решила, что ослышалась.
— У меня нормальная должность. Я руководитель проек-

тов.
— Я знаю, что ты руководитель. Но ты всё время за что-то

отвечаешь, а должность как будто временная. Сегодня один
проект, завтра другой. Когда у тебя будет направление, люди



 
 
 

под тобой, чтобы всё было понятно?
— Что именно должно быть понятно?
— Куда ты идёшь.
Марина говорила не раздражённо. Тем же голосом она

спрашивала, оплатила ли Анна коммунальные услуги и взя-
ла ли зонт. В её представлении должность означала не толь-
ко престиж. Она означала запас, предсказуемость и возмож-
ность не начинать всё сначала после сорока.

— Ты же не хочешь всю жизнь доказывать, что справля-
ешься, — продолжила мать. — Сначала надо добиться нор-
мального положения, потом уже жить как хочется.

Фраза была знакомой. Анна слышала её в разных вариан-
тах ещё со времён университета: сначала получить диплом,
потом найти работу; сначала закрепиться, потом отдыхать;
сначала заработать, потом думать о личном.

— Мне тридцать четыре, — сказала она.
— Тем более. Потом будет сложнее.
— Что именно будет сложнее?
Марина пожала плечами.
— Всё. Решения принимать. Менять работу. Начинать

сначала. Ты умная, у тебя были возможности. Я не хочу, что-
бы ты однажды сказала: «Мама, я могла больше».

Анна уже открыла рот, чтобы перечислить, сколько она
сделала за последние годы, но остановилась. Раньше она от-
вечала списком: проекты, премии, сложные заказчики, кри-
зисы, которые удалось пройти. Каждый такой список должен



 
 
 

был доказать матери, что дочь не стоит на месте. Но список
не отвечал на главный вопрос.

— Мам, тебе страшно, что я не справлюсь? Или что дру-
гие решат, будто я не справилась?

Марина не сразу ответила.
— Я боюсь, что ты потом пожалеешь. И что мы зря стара-

лись дать тебе образование.
В этот момент давление стало видимым. За материнским

вопросом стояла не только социальная норма. Там были тре-
вога, вложенные деньги, воспоминание о нестабильности и
желание увидеть, что труд семьи дал результат. Марина не
пыталась сознательно посадить Анну в кресло директора.
Но она передавала ей условие: возможности нужно подтвер-
ждать заметным достижением, иначе казалось, будто ими
воспользовались недостаточно хорошо.

Анна спросила:
— Если я не стану директором направления, ты решишь,

что со мной что-то не так?
— Нет. Я решу, что ты могла больше. Это не одно и то же.
— Для меня иногда звучит одинаково.
Марина нахмурилась, но спорить не стала.
— Я не хочу тобой командовать. Я хочу, чтобы ты была

защищена.
Это была честная фраза. Но забота, которую нельзя поста-

вить под вопрос, постепенно превращается в контроль. Анна
могла принять материнскую тревогу, не принимая её кален-



 
 
 

дарь и критерии.
После разговора она не почувствовала лёгкости. Мать не

сказала: «Делай что хочешь, я полностью согласна». И не
должна была. Реальная автономия редко выглядит как разре-
шение от близкого человека. Скорее, она выглядит как спо-
собность услышать чужой страх и не назначить его собствен-
ным планом.

Сделайте короткую проверку. Возьмите одну цель, кото-
рую вы часто обсуждаете с семьёй, и допишите четыре стро-
ки.

Наблюдатель: кто должен это увидеть?
Предполагаемый вердикт: что этот человек скажет или по-

думает, если я не достигну цели?
Страх: чего я боюсь услышать?
Цель без наблюдателя: что в ней останется, если этот че-

ловек никогда не узнает о результате?
Анна записала:
Наблюдатель — мама.
Предполагаемый вердикт — «ты могла больше», «образо-

вание использовано не до конца», «ты не обеспечила себе
надёжность».

Страх — что меня будут жалеть или считать недостаточно
собранной.

Цель без мамы — иметь доход, который позволяет не за-
висеть от случайностей, влиять на решения в работе и не
жить в постоянной готовности доказывать свою состоятель-



 
 
 

ность.
В новой формулировке не было слова «директор». Это

не означало, что Анна никогда не должна принимать такую
должность. Просто титул перестал быть единственным вме-
стилищем для безопасности, влияния и уважения.

Для подобных разговоров полезны не оправдания, а уточ-
няющие реплики.

«Мам, если ты спрашиваешь о моей финансовой безопас-
ности, давай обсудим доход, резерв и условия работы. Если
о статусе, я не хочу принимать решение только ради того,
чтобы выглядеть успешной».

«Я слышу, что ты боишься за моё будущее. Но твой страх
не может быть моим единственным планом».

«Мне можно хотеть большего и при этом не соглашаться
на любой темп».

Такие фразы не обязаны изменить позицию родителя. Их
задача — отделить заботу от решения. Мать может продол-
жать считать, что Анна способна на большее. Анна может
продолжать строить карьеру не по материнскому расписа-
нию.

Илья и радость, которую перепутали с выбором
Через два дня Анна встретила Илью у кофейного автома-

та. Он держал телефон между плечом и ухом, одновременно
отвечал на сообщение и искал в кармане пропуск.

— Как тебе новая должность? — спросила Анна.
Илья убрал телефон.



 
 
 

— Пока не понял. Первые две недели все приходят ко мне
с вопросами, на которые раньше отвечали другие. Хочу хотя
бы один вечер провести без звонков.

— Но ты ведь этого хотел?
Он усмехнулся.
— Я хотел, чтобы меня выбрали. Это не совсем одно и то

же.
Анна запомнила эту фразу. Илья не был обманщиком или

человеком, который случайно оказался на чужом месте. Он
действительно хотел большего дохода, более сложных реше-
ний и влияния. Но к этому примешивалось другое желание:
не оказаться тем, кого забыли, пока остальные ушли вперёд.

Человек может получить то, что считал победой, и толь-
ко потом заметить, что в заявке на победу были две разные
строки. Одну он выбрал сам, вторую подсунул страх.

Начальник и чужая карьерная логика
После разговора с матерью Анна стала внимательнее слу-

шать рабочие формулировки. Раньше любой вопрос руково-
дителя звучал для неё как диагноз. Теперь она решила выяс-
нить, что именно за ним стоит.

В четверг Олег Сергеевич пригласил её обсудить новый
проект. На столе лежали распечатки с бюджетом, рядом све-
тился открытый ноутбук. Он говорил быстро: через двадцать
минут у него начиналось совещание.

— Ты ведь не хочешь остаться на этом уровне?
Раньше Анна ответила бы: «Конечно, нет», а затем начала



 
 
 

бы доказывать свою готовность. В этот раз она спросила:
— Какой именно уровень вы имеете в виду?
Олег Сергеевич откинулся на спинку кресла.
— Ты сильный руководитель проектов. Но у тебя уже до-

статочно опыта, чтобы вести целое направление. Больший
бюджет, две команды, ключевые заказчики. Это следующий
шаг.

— Следующий шаг для кого?
— Для тебя и для компании.
— Что в этом нужно компании, а что, по-вашему, нужно

мне?
Он на секунду замолчал. Вопрос не был агрессивным, но

заставлял разделить то, что обычно упаковывают в одно сло-
во «рост».

— Компании нужен человек, которому можно передать
направление, — сказал он. — У нас не хватает руководителя.
Тебе это даст больше влияния и денег. И, честно говоря, я
считаю, что ты уже переросла текущую роль.

— А если я не соглашусь сейчас?
— Окно может закрыться. Такие возможности не каждый

месяц появляются.
— Это предложение с конкретными условиями или про-

верка, достаточно ли я амбициозна?
— Не надо превращать обычный рабочий разговор в пси-

хологический эксперимент, — сказал он без раздражения.
— Мне нужно понять, могу ли я на тебя рассчитывать.



 
 
 

— Тогда давайте уточним, на что именно. Какие будут
полномочия? Какая компенсация? Сколько людей в коман-
де? Кто принимает решения в кризисной ситуации? И что
произойдёт, если через полгода окажется, что объём роли
значительно больше описанного?

Олег Сергеевич посмотрел на распечатки. Он не пытался
заманить Анну в ловушку. Ему действительно нужно было
закрыть направление, и он видел в ней подходящего челове-
ка. Кроме того, он сам когда-то согласился на повышение без
ясных условий, после чего несколько лет работал на износ.
Возможно, теперь он пытался уберечь её от застоя, но не за-
мечал, что вместе с советом передаёт собственный страх.

— Я не могу обещать идеальные условия, — сказал он. —
В бизнесе так не бывает.

— Я и не прошу идеальных. Я прошу понятных.
— Ты стала осторожнее.
— Я стала точнее. Осторожность — это когда я отказыва-

юсь, не разобравшись. Точность — когда разбираюсь до ре-
шения.

Олег Сергеевич улыбнулся.
— Хорошо. Подготовь вопросы. Обсудим их с финансо-

вым директором.
Этот разговор не отменил карьерную возможность. Он из-

менил её статус. Для Анны это больше не было экзаменом
на тему «достаточно ли я амбициозна». Это стало рабочим
предложением, в котором есть интерес компании, возмож-



 
 
 

ная выгода для неё и риски, которые нужно оценить.
После разговора она снова записала три строки.
Наблюдатель — Олег Сергеевич и команда.
Предполагаемый вердикт — «не готова», «боится роста»,

«останется на прежнем уровне».
Страх — что отказ от конкретной роли станет отказом от

собственной карьеры.
Цель без этого наблюдателя — получить больше влияния

и денег, работать со сложными задачами, но не покупать их
ценой постоянной доступности и неопределённых обязанно-
стей.

Здесь особенно важно различать оценку работы и оценку
личности. Начальник вправе сказать, что вы не справились с
показателем, сорвали срок или пока не готовы к определён-
ной функции. Но из этого не следует, что вы «не тот чело-
век», «недостаточно амбициозны» или «отстали от жизни».
Деловой вывод ограничен конкретной задачей. Стыд расши-
ряет его до приговора всему человеку.

В таких разговорах помогает держаться фактов. Общие
слова о росте стоит приземлить на зону ответственности,
критерии успеха, ресурсы, сроки и оплату. Если предложе-
ние вас заинтересовало, но вы боитесь выглядеть недоста-
точно амбициозно, не отвечайте сразу «да». Попросите вре-
мя и перечень условий.

Когда условия вас устраивают, принимайте роль как соб-
ственное решение, а не как доказательство лояльности. Если



 
 
 

они не устраивают, обсуждайте альтернативу: другой проект,
временное руководство, расширение полномочий без немед-
ленного перехода или обучение внутри компании.

Если единственный аргумент за повышение звучит как
«иначе я останусь на этом уровне», вы имеете дело не с со-
держанием работы, а с угрозой статусу. Её нужно снять до
принятия решения.

Анна сформулировала для разговора такую репли-
ку:

«Я готова обсуждать переход, если понимаю объём ответ-
ственности и цену этого перехода. Я не хочу соглашаться
только потому, что отказ могут назвать отсутствием амби-
ций».

В этой фразе нет обещания остаться на месте. Есть требо-
вание не путать карьерный выбор с публичной клятвой.

Зал выпускников и публикация, которой никто не
просил

Вечером Анна открыла профессиональный канал в мес-
сенджере. Она иногда писала там о рабочих процессах,
управлении проектами и сложных переговорах. Подписчи-
ков было достаточно, чтобы чувствовать ответственность за
каждую публикацию, но недостаточно, чтобы большинство
из них действительно знало, как она живёт.

В черновиках лежал текст:
«В этом году я перехожу на новый уровень и начинаю

готовиться к роли руководителя направления. Пора ставить



 
 
 

большие цели».
Анна перечитала его и почувствовала раздражение. Текст

звучал не как сообщение о рабочем решении, а как заявле-
ние на доске объявлений. Она почти слышала, как произно-
сит его перед людьми, которым должна что-то доказать.

Бывшая однокурсница должна была подумать: «Нако-
нец-то у Анны тоже серьёзная должность». Бывший коллега
— «Она всё-таки выбилась». Подписчики — «Она практик,
у неё самой есть карьерный результат». Мать, возможно, пе-
реслала бы публикацию родственникам.

Анна спросила себя: кто из них просил этот отчёт? Никто.
Она представила, что пост опубликован, но реакций нет.

Никто не поставил отметку, никто не написал поздравление,
алгоритм не показал запись в ленте. Остался бы сам переход
на новую роль? Да. Осталось бы желание больше зарабаты-
вать и влиять на решения? Да. Остался бы срок «до тридцати
шести»? Нет, он потерял большую часть напряжения.

Затем Анна мысленно убрала и саму должность. Если бы
никто никогда не узнал, что она стала руководителем на-
правления, хотела бы она выполнять работу, которая за этим
стоит? Ответ оказался смешанным. Ей были интересны мас-
штаб, возможность собирать сильную команду и принимать
решения. Ей не хотелось постоянно тушить чужие пожары,
участвовать в бесконечных совещаниях и превращать сво-
бодные вечера в доказательство профессиональной предан-
ности.



 
 
 

Это был не ответ «я не хочу расти». Это был ответ «я хочу
выбрать содержание роста, а не вывеску».

Анна удалила из черновика фразу о новом уровне. Для
себя оставила заметку: «Сначала выяснить условия. Потом
решить, стоит ли об этом рассказывать».

Как убрать наблюдателя
Эксперимент с удалением наблюдателя не требует пере-

езда, увольнения или семейного конфликта. Его можно про-
вести на одном листе. Выберите цель, вокруг которой сей-
час много напряжения. Не абстрактное «стать лучше», а кон-
кретное решение: получить должность, выйти на определён-
ный доход, купить жильё, начать вести канал, поступить на
обучение или переехать в другой город.

Сначала запишите цель в её привычной форме. Не улуч-
шайте формулировку и не делайте её более разумной. На-
пример: «Получить должность руководителя направления
до конца года».

Затем перечислите всех наблюдателей. Не только тех, кто
действительно спрашивает о результате, но и тех, кому вы
мысленно отчитываетесь. Это могут быть мать, отец, парт-
нёр, начальник, коллеги, бывшие однокурсники, друзья из
общего чата, подписчики или собственная версия себя в два-
дцать пять лет.

Для каждого наблюдателя запишите предполагаемый вер-
дикт. Не «ему не понравится», а конкретнее: «Мама скажет,
что я могла больше», «начальник решит, что я не амбици-



 
 
 

озна», «однокурсники увидят, что я отстала», «подписчики
перестанут считать меня компетентной».

После этого назовите страх. Чего именно вы не хотите
услышать? «Ты не справилась». «Ты упустила шанс». «Для
своего возраста ты могла бы добиться большего». «Ты слиш-
ком осторожный человек». Чем точнее фраза, тем легче по-
нять, какая часть цели защищает вас от неё.

Теперь представьте комнату после удаления наблюдателя.
Мать не узнает о должности. Начальник не знает, приняли ли
вы предложение. Однокурсники не видят публикацию. Под-
писчики не получают отчёт. Вы не обязаны никого убеждать,
а результат нельзя использовать как аргумент в споре.

Спросите себя: «Выбрали бы вы это, если бы никто
не узнал?»

Не торопитесь отвечать только «да» или «нет». Продол-
жите две фразы: «Если никто не узнает, я всё равно хочу…»
и «Если никто не узнает, я больше не хочу…».

У Анны получилось так:
Если никто не узнает, я всё равно хочу больше финансо-

вой устойчивости.
Если никто не узнает, я всё равно хочу влиять на качество

проектов.
Если никто не узнает, я всё равно хочу работать с сильны-

ми людьми.
Если никто не узнает, я не хочу доказывать, что достойна

руководящей должности именно в этом году.



 
 
 

Если никто не узнает, я не хочу быть доступной в любое
время.

Если никто не узнает, я не хочу делать карьерный шаг, ко-
торый невозможно объяснить самой себе без слов «так при-
нято».

Последний шаг — переписать цель. Не обязательно сде-
лать её меньше. Сделайте её своей по конструкции. В новой
формулировке должен быть выбранный вами результат, а не
предполагаемая реакция зрителей.

Для Анны новая версия звучала так: «В течение го-
да проверить, подходит ли мне роль руководителя направ-
ления: изучить условия, попробовать расширенную ответ-
ственность на отдельном проекте, рассчитать финансовую
выгоду и определить допустимый рабочий режим».

В этой формулировке меньше блеска, зато больше управ-
ляемости. Она не запрещает принять должность, не требует
публичного объявления и оставляет место для проверки ре-
альности.

Если цель сохранилась после удаления наблюдателя, про-
должайте, но спросите, какую цену готовы платить.

Если осталась только базовая потребность, например
деньги или безопасность, ищите несколько способов её удо-
влетворить.

Если цель исчезла, не обвиняйте себя в слабости. Про-
верьте, не исчезла ли вместе с ней только демонстрационная
часть.



 
 
 

Если желание осталось, но изменился срок, не считайте
это отступлением. Чужой календарь часто заставляет чело-
века ускоряться не потому, что задача срочная, а потому, что
он боится выглядеть медленным.

Если вы обнаружили нескольких наблюдателей, не пытай-
тесь сразу убрать их всех. Начните с того, чей вердикт силь-
нее всего меняет ваши решения. У Анны таким наблюдате-
лем была не мать и не начальник по отдельности, а общий
зал, в котором они будто сидели рядом: мать оценивала без-
опасность, начальник — амбиции, бывшие однокурсники —
заметность результата. В этой комнате любое движение пре-
вращалось в экзамен.

Удалить зрителя — не значит перестать слышать близких.
Не значит игнорировать требования работы или отказаться
от справедливого признания. Это значит вернуть себе пра-
во решать, какой голос является источником информации, а
какой — только источником тревоги.

После разговора с матерью Анна не стала спорить о каж-
дом семейном совете. После разговора с Олегом Сергее-
вичем она не отказалась от руководящей роли. Она сдела-
ла меньше и одновременно больше: перестала соглашаться,
прежде чем поняла условия.

На следующий день она отправила начальнику список во-
просов по новой должности. В черновике профессионально-
го канала убрала срок и слово «уровень». А матери сказала,
что пока не готова обсуждать карьеру как соревнование, но



 
 
 

готова говорить о финансовой устойчивости и планах.
Вечером Анна снова открыла заметки. Старой цели «стать

директором направления до тридцати шести» там не было.
На её месте стояло: «Понять, какую работу я хочу вести, если
мне не нужно доказывать, что я не неудачница».

Это был не окончательный ответ. Но впервые вопрос при-
надлежал ей.

Читатель может составить собственную карту внешних
судей: кто должен увидеть результат, какой вердикт вы ему
приписываете, чего боитесь услышать и что останется от це-
ли без этого наблюдателя. Скрытый договор часто обнару-
живается в слове «потом»: сначала добиться, заработать, вы-
расти, соответствовать — потом разрешить себе жить.

Анна убрала из комнаты воображаемых зрителей, но оста-
лась с последствиями выбранного темпа, обязанностей и це-
ны решений. В следующей главе мы посмотрим, чем человек
платит за постоянное догоняние, даже когда внешне это вы-
глядит как дисциплина и успех.



 
 
 

 
Цена постоянного догоняния

 
В четверг в 18:47 Анна получила сообщение от руководи-

теля: «Зайди завтра утром, есть предложение по твоей ро-
ли». Она прочитала его дважды, хотя смысл был очевиден.
После повышения Ильи такой разговор казался почти неиз-
бежным: если он уже возглавляет крупный блок, Анне тоже
пора двигаться дальше.

На встрече начальник не стал растягивать интригу. Анне
предложили возглавить направление: восемь человек в под-
чинении, несколько крупных проектов, больше влияния на
решения и прибавка около 65 тысяч рублей к фиксирован-
ной части зарплаты в месяц. За год это составляло примерно
780 тысяч рублей, не считая возможной премии.

Сумма выглядела убедительно. Она могла закрыть часть
ипотеки, ускорить ремонт, увеличить накопления. Само на-
звание должности тоже имело вес: руководительница на-
правления. Эту строчку можно было поставить в резюме, на-
звать матери, увидеть в подписи под письмом. Начальник го-
ворил о предложении как о рациональном продолжении ка-
рьеры:

— Ты уже фактически делаешь половину этой работы.
Это следующий логичный шаг.

Анна кивала. Формула «следующий логичный шаг» зву-
чала так, будто отказ означал не выбор, а ошибку. Словно



 
 
 

существовала одна-единственная лестница, по которой нор-
мальный человек поднимается без остановок: специалист,
старший специалист, руководитель проектов, руководитель
направления. Если Анна задержится на ступеньке, кто-то
другой займет ее место.

Раньше она уже училась отделять факт от вывода и заме-
чать невидимого наблюдателя, перед которым пыталась от-
читаться. Но теперь требовалась новая проверка. Даже цель,
которая выдержала вопрос «Хочу ли я этого без конкретного
свидетеля?», имеет свою стоимость. Вопрос был не только в
том, действительно ли Анна хочет стать руководительницей.
Важно было понять, чем она будет платить за эту роль каж-
дый день.

Цена достижения обычно видна в момент рывка: напря-
женный месяц, сложный разговор, обучение по вечерам, от-
каз от части свободного времени. Цена постоянного догоня-
ния устроена иначе. Она списывается маленькими платежа-
ми: часом сна, отмененным ужином, раздражением в голосе,
доставкой вместо готовки, привычкой не замечать усталость.
Поэтому человек может годами говорить, что «пока просто
очень занят», хотя уже оплачивает чужой темп здоровьем,
отношениями и непрожитыми возможностями собственной
жизни.

Прибавка, которую видно сразу
Вечером Анна рассказала о предложении Дмитрию. Она

старалась говорить спокойно, но уже открыла в телефоне за-



 
 
 

метки и посчитала годовую прибавку.
— Семьсот восемьдесят тысяч, — сказала она. — Это се-

рьезно.
Дмитрий не стал спорить с цифрой. Он спросил:
— Представь, что эту должность никто не увидит. В резю-

ме ее нет, мама не знает, Илья не знает, никто из знакомых
не спрашивает, кем ты стала. Остаются только обязанности,
решения и твои обычные дни. Ты все равно хочешь именно
эту работу?

Анна нахмурилась.
— В смысле «никто не увидит»?
— Не будет ни записи в резюме, ни чужого восхище-

ния. Останутся только обязанности, решения и твои обыч-
ные дни. Ты все равно хочешь именно эту работу?

— Я хочу больше зарабатывать. И влиять на решения. И
не зависеть от того, кто выше меня по должности.

— Это уже три разных желания. Возможно, добиться их
можно не только таким способом.

Анна почувствовала раздражение. Ей показалось, что
Дмитрий обесценивает возможность. Но он не говорил, что
повышение плохое. Он возвращал предложение из области
символов в область быта. В должности есть не только статус
и деньги. В ней есть совещания в семь вечера, ответствен-
ность за чужие ошибки, необходимость увольнять людей, по-
стоянная готовность быть на связи, решение конфликтов по
выходным. Если Анна согласится, она получит не абстракт-



 
 
 

ное «руководство», а конкретный набор действий, которые
будут повторяться из недели в неделю.

Такой сдвиг фокуса часто меняет решение. Вместо вопро-
са «Достаточно ли я амбициозна?» появляется другой: «Я
хочу именно эту деятельность, в таком режиме и за такую
цену?»

Полевой справочник скрытых платежей
Скрытая цена редко появляется одной большой строкой.

Ее легче обнаружить по сигналам. Сигнал не доказывает, что
выбранный путь неправильный. Он лишь показывает место,
которое нужно включить в расчет.

«Это следующий шаг, поэтому его нужно сделать»
Так звучит не желание, а автоматическая последователь-

ность. Человек еще не успел описать, что хочет получить от
новой роли, но уже решил, что обязан принять ее, потому
что дошел до соответствующего срока или уровня.

У Анны этот сигнал проявился в разговоре с начальни-
ком. Она почти не спросила, как будет устроена работа:
сколько времени займут встречи, какие полномочия есть у
руководителя направления, как часто придется быть на свя-
зи по вечерам, какие результаты будут считаться успехом че-
рез полгода. Ее занимало другое: кто еще претендовал на
должность и не решит ли руководство, что она «не растет».

Что делать: убрать название должности и переписать
предложение через ежедневные действия. Не «стать руко-
водительницей направления», а «вести восемь сотрудников,



 
 
 

распределять нагрузку, защищать бюджет, отвечать за сро-
ки, разрешать конфликты, согласовывать приоритеты». По-
сле такой записи спросите себя: какая часть этого списка вы-
зывает интерес, а какая продиктована только страхом поте-
рять темп?

Если нравится лишь итоговая формулировка, а не содер-
жание работы, перед вами может быть не карьерная цель, а
попытка восстановить положение в чужом рейтинге.

«Прибавка перекрывает все остальное»
Деньги имеют реальную ценность, и книга о свободе от

гонки не требует делать вид, будто доход неважен. Прибавка
может дать безопасность, позволить быстрее выплатить кре-
дит, помогать родителям, откладывать на жилье или сокра-
тить рабочую нагрузку в будущем. Ошибка возникает не в
самом подсчете, а в том, что считают только деньги.

Анна записала 65 тысяч рублей в месяц в колонку «выго-
да». Затем Дмитрий предложил добавить остальные колон-
ки. В новой должности Анна ожидала:

1. Работа должна была занимать на два-три часа больше
в неделю. На деле это легко могло превратиться в восемь:
вечерние сообщения, подготовка к встречам, чтение отчетов
дома, разговоры с сотрудниками в выходной.

2. Поздние совещания означали дополнительные поездки
на такси. Даже если тратить на них 8–10 тысяч рублей в ме-
сяц, за год набегало бы около 100–120 тысяч.

3. Вместо обычной покупки продуктов и приготовления



 
 
 

ужина появлялись бы готовая еда и доставка. Дополнитель-
ные 10–14 тысяч рублей в месяц превращались еще в 120–
170 тысяч в год.

4. Новая роль могла потянуть за собой расходы на одеж-
ду, уход и другие вещи, которые Анна связывала с образом
руководительницы. Не каждая такая покупка была продик-
тована работой, но часть возникала из желания соответство-
вать новой планке.

5. Наконец, в расчет нужно было включить восстановле-
ние после перегрузки: массаж, лекарства от головной боли,
выходные, потраченные на то, чтобы прийти в себя, а не на
то, что действительно хотелось делать.

Эти расходы нельзя механически вычесть из прибавки.
Такси иногда и правда экономит час и помогает сохранить
силы. Доставка может быть разумной платой за помощь в на-
пряженный период. Хорошая одежда не становится плохой
только потому, что нужна для работы. Но такой расчет по-
могает увидеть разницу между расходом на удобство и рас-
ходом на компенсацию истощения.

У Анны получалось, что из возможных 780 тысяч рублей
годовой прибавки заметная часть уходила бы на то, чтобы
выдерживать режим, который эту прибавку создает. Деньги
не исчезали бесследно, но уже не выглядели свободным ре-
сурсом. Часть суммы покупала не новую жизнь, а возмож-
ность продолжать прежний темп.

Проверка реальности здесь простая: «Если бы я не срав-



 
 
 

нивала себя ни с кем, на что я потратила бы эти деньги?» Ес-
ли ответом будут ипотека, накопления, лечение или обуче-
ние, доход имеет самостоятельный смысл. Если первой реак-
цией становятся дорогие вещи, рестораны, поездки и другие
способы доказать себе и окружающим, что повышение было
не зря, в смете появился платеж за статус.

«После этого я наконец выдохну»
У гонки почти всегда есть обещанный пункт назначения.

После новой должности станет легче. После определенного
дохода можно будет отдыхать. После следующего повыше-
ния появится право на свободный вечер.

Анна уже несколько лет жила в такой последовательности.
Сначала она хотела получить должность руководительницы
проектов, потом — вести более крупные проекты, затем —
зарабатывать не меньше Ильи. Каждый результат ненадолго
снижал напряжение, но почти сразу возникал новый ориен-
тир. Она не успевала воспользоваться достигнутым, потому
что достижение превращалось в пропуск к следующему эта-
пу.

Сигнал — слово «потом», если оно относится не к одной
задаче, а ко всей жизни: потом займусь здоровьем, потом
съезжу к матери, потом вернусь к рисованию, потом решу,
хочу ли детей, потом начну чаще встречаться с друзьями.

Что делать: назовите хотя бы одно дело, которое нельзя
переносить на неопределенный срок. Не обязательно уволь-
няться или отказываться от повышения. Важно увидеть, что



 
 
 

жизнь не должна целиком помещаться в остаток времени по-
сле достижения цели.

Анна записала в эту строку отношения с Дмитрием и про-
ект, который давно хотела запустить внутри компании. Она
собиралась заняться и тем и другим «когда пройдет тяжелый
период». Тяжелый период длился уже второй год.

«Я отдыхаю только после того, как окончательно
сломалась»

Восстановление — не награда за выполненный объем. Это
условие, при котором человек сохраняет способность прини-
мать решения, учиться и быть рядом с другими. Но в культу-
ре догоняния отдых часто становится доказательством сла-
бости: если ты лег спать вовремя, значит, мог сделать боль-
ше.

Признаки уже оплаченной усталости заметны по обычно-
му вторнику. Человек просыпается после недостаточного сна
и первым делом проверяет рабочие сообщения. На встречах
ему трудно удерживать внимание, но он компенсирует это
кофе и повышенной скоростью. Дома он не хочет разговари-
вать не потому, что близкие ему неинтересны, а потому, что
внутри не осталось свободной реакции. Выходные уходят на
сон, бытовые дела и попытку перестать чувствовать раздра-
жение.

Анна заметила, что слово «восстановиться» для нее озна-
чает «не заболеть». Она не спрашивала себя, стало ли после
выходных больше энергии. Ее устраивало, если к понедель-



 
 
 

нику она могла снова работать в обычном режиме.
Практическая проверка занимает две недели. Каждый

вечер записывайте четыре показателя: сколько вы спали,
сколько часов были заняты работой, сколько времени про-
вели без экрана и с каким уровнем энергии проснулись на
следующий день по шкале от одного до десяти. Не нужно
превращать это в медицинское наблюдение. Цель — увидеть
связь между решениями и состоянием тела.

Если новая цель требует регулярно занимать часы сна и
восстановления, это не временная цена, пока вы не назвали
срок и не определили, как вернуть ресурс. Бессрочная уста-
лость — не инвестиция, а расход.

«У меня нет времени, хотя свободные часы фор-
мально есть»

Потеря внимания не всегда выглядит как занятость. Ино-
гда человек сидит вечером на диване сорок минут, переклю-
чается между рабочим чатом, новостями и короткими роли-
ками, а потом говорит, что отдохнул. Но внимание было раз-
дроблено, и ни работа, ни отдых не получили полноценного
присутствия.

Руководящая роль часто усиливает именно такую раз-
дробленность. Анне не нужно было бы находиться в офисе
круглосуточно. Достаточно было бы знать, что в любой мо-
мент ее могут спросить о сроке, конфликте или решении.
Это ожидание занимало часть внимания даже во время ужи-
на.



 
 
 

Проверка здесь звучит так: «Что я делаю в последние де-
сять минут перед сном и в первые десять минут после про-
буждения?» Если ответ почти всегда связан с чужими зада-
чами, цена уже начисляется. Второй вопрос: «Могу ли я про-
вести час с близким человеком, не возвращаясь мысленно к
рабочей проблеме?» Если нет, в смету нужно включить не
только время за компьютером, но и время, которое работа
продолжает занимать внутри.

Деньги как компенсация статуса
После повышения дохода человек иногда начинает поку-

пать не нужное, а убедительное. Это может быть новая ма-
шина, более дорогой ремонт, одежда, отдых, который хочет-
ся показать, или регулярные траты в компании, где приня-
то соответствовать определенному уровню. Сама покупка не
является проблемой. Важно понять, какую функцию она вы-
полняет.

Одна трата облегчает жизнь. Другая сообщает: «Теперь я
не отстаю». Третья временно заглушает вопрос: «А ради чего
я так устала?»

Анна вспомнила, как после предыдущего повышения ку-
пила дорогой телефон, хотя старый работал нормально. Она
не особенно хотела новую модель, но на встрече с коллега-
ми несколько человек обсуждали технику, и ей было неловко
чувствовать себя человеком «не того уровня». Покупка при-
несла удовольствие на несколько дней, а затем стала обыч-
ной вещью.



 
 
 

Чтобы отличить пользу от компенсации, примените
короткую проверку из трех вопросов:

1. Купила бы я это, если бы никто не знал о покупке?
2. Какую конкретную проблему она решает?
3. Как долго сохранится польза, если убрать эффект впе-

чатления?
Ответы не запрещают тратить деньги. Они показывают,

где доход превращается в способ поддерживать образ успеш-
ного человека. Иногда после такой проверки становится яс-
но, что прибавка нужна не для новых покупок, а для созда-
ния запаса, который однажды позволит работать меньше и
выбирать спокойнее.

Отложенные отношения и интересы
У времени есть свойство не возвращаться в исходное со-

стояние. Перенесенный на месяц ужин можно назначить
снова. Но если переносы становятся системой, отношения
меняются. Друзья перестают приглашать, партнер привыка-
ет жить рядом с человеком, который постоянно мысленно на
работе, а собственные интересы начинают казаться странной
роскошью.

Марина, мать Анны, отреагировала на предложе-
ние предсказуемо:

— Конечно, соглашайся. Такие вещи сами не приходят. В
твоем возрасте уже пора руководить, а не ждать, пока кто-
то заметит.

В этой фразе смешались гордость, тревога и старое пред-



 
 
 

ставление о правильной жизни. Анна привыкла восприни-
мать материнское одобрение как знак, что движется верно.
Если она откажется, ей придется выдержать не только соб-
ственное сомнение, но и разговоры о том, что она упускает
шанс.

Марина не знала, что Анна несколько месяцев не звонила
двоюродной сестре, с которой раньше была близка. Не знала,
что Дмитрий перестал предлагать совместные поездки, по-
тому что заранее ожидал ответа: «Посмотрим по загрузке».
Не знала и о проекте Анны, который та держала в чернови-
ках.

Отложенные отношения редко включаются отдельной
строкой в карьерный план. Поэтому их нужно назвать са-
мостоятельно. Запишите три контакта, три интереса и одно
решение, которое вы переносите уже больше полугода. За-
тем спросите: «Если я соглашусь на новый темп, какой ми-
нимальный регулярный вклад позволит не дать этому исчез-
нуть?» Иногда достаточно одного вечера в неделю или одно-
го звонка в выходной. Но если даже такой минимум невоз-
можен, роль требует не просто дисциплины, а полного вы-
теснения другой части жизни.

Автоматический выбор престижного пути
У любой дороги есть альтернативы. Если человек выбира-

ет руководящую должность, он отказывается от возможно-
сти еще несколько лет развиваться как эксперт. Если берет
больше проектов, он не запускает собственный. Если пере-



 
 
 

езжает ради статуса и зарплаты, он теряет привычный круг
и возможность помогать близким.

Альтернативной стоимостью называют ценность невзятой
возможности. Это не обязательно деньги, которые можно
было бы заработать в другом месте. Это также опыт, отно-
шения, здоровье, время и свобода маневра.

Анна давно хотела создать внутри компании небольшую
команду, которая разработала бы удобную систему отчетно-
сти для проектных групп. Ей нравилось разбираться в про-
цессах, находить лишние согласования и превращать хаос
в понятную схему. Проект не обещал громкой должности.
На старте он выглядел даже менее престижно: нужно бы-
ло убеждать коллег, выслушивать обратную связь, несколько
раз переделывать решение и ждать результата.

Руководство направлением казалось безопаснее в глазах
окружающих. Если Анна согласится, она получит понятный
успех. Если пойдет в собственный проект, то рискует потра-
тить год и обнаружить, что он никому не нужен.

Именно поэтому престижный путь так легко выбрать ав-
томатически. Он не всегда лучший, но уже заранее одобрен
окружающими. Не нужно объяснять, зачем ты это делаешь.
Достаточно назвать должность.

Проверка реальности состоит в том, чтобы соста-
вить три варианта на два года:

1. Принять престижное предложение.
2. Отложить его на определенный срок и вложиться в дру-



 
 
 

гой проект.
3. Оставить текущую работу, но изменить ее условия или

границы.
Для каждого варианта укажите не только возможный ре-

зультат, но и навык, который вы получите, круг людей, с ко-
торыми будете работать, состояние тела, свободное время и
двери, которые останутся открытыми. Если вариант кажется
привлекательным лишь потому, что его легко объяснить ма-
тери или коллегам, это существенная деталь, а не мелочь.

Два года Анны
Мысленный эксперимент не предсказывает будущее. Он

помогает увидеть, что одно и то же решение состоит из мно-
жества обычных дней. Анна представила два сценария на два
года вперед.

Сценарий первый: согласиться из страха потерять
темп

Первые месяцы были приятными. Новая подпись в пись-
мах, поздравления коллег, доступ к совещаниям, на кото-
рых раньше она присутствовала только как исполнительни-
ца. Начальник говорил, что доверяет ей сложное направле-
ние. Илья, недавно ставший руководителем соседнего блока,
начал обсуждать с ней общие задачи уже на равных.

Деньги тоже ощущались. Анна увеличила ежемесячный
платеж по ипотеке и стала откладывать больше. Марина
рассказывала знакомым, что дочь теперь руководит целым
направлением. Когда Анна слышала это, напряжение на



 
 
 

несколько минут спадало.
Затем начались обычные вторники.
В 6:40 звонил будильник. Анна просыпалась после шести

часов сна, потому что накануне до полуночи согласовывала
план. Она быстро собиралась, по дороге отвечала на сооб-
щения, а в офисе открывала календарь, плотно заполненный
до вечера. Между встречами нужно было принять кадровые
решения, проверить цифры, подготовить аргументы для ру-
ководства и успеть поговорить с сотрудницей, которая соби-
ралась увольняться.

Обед превращался в еду перед экраном. После 18:30 на-
чиналась вторая часть рабочего дня: кто-то не успевал за-
крыть задачу, в другом проекте возникал конфликт, на тре-
тьем нужно было срочно менять срок. Анна оставалась еще
на час, потом ехала домой на такси и по дороге читала рабо-
чий чат.

В один из вторников Дмитрий спросил:
— Ты сегодня будешь дома до десяти?
— Постараюсь.
— Я не про время. Я про то, будешь ли ты здесь, когда

приедешь.
Анна не сразу поняла, о чем он. Она действительно могла

физически прийти домой в 21:30. Но мысленно продолжала
бы обсуждать с собой разговор с сотрудником, который не
выполнил обещание, и письмо руководству, которое нужно
отправить утром.



 
 
 

Через год у Анны стало больше влияния. Она научилась
вести переговоры, распределять ответственность, говорить
руководству «нет» и защищать команду. Это были настоя-
щие приобретения. Повышение не оказалось пустой декора-
цией. Ей нравилась часть работы: сложные решения, разви-
тие людей, возможность менять процессы.

Но цена тоже стала регулярной. Восстановление сократи-
лось до минимума. Дмитрий перестал строить планы дальше
ближайших двух недель. Встречи с друзьями происходили,
только если их заранее заносили в календарь как деловые. На
отдыхе Анна несколько раз ловила себя на том, что оценива-
ет не впечатления, а количество непрочитанных сообщений.

Она не чувствовала себя несчастной каждый день. Имен-
но это делало картину сложнее. Иногда она испытывала гор-
дость, интерес и настоящую радость. Проблема состояла не
в том, что работа отняла все, а в том, что Анна не определи-
ла, сколько готова ей отдать. Поэтому каждая новая просьба
воспринималась как обязательная.

К концу второго года ее доход был выше, профессиональ-
ный вес заметнее, а запас сил — меньше. Она могла сказать:
«Я получила то, чего хотела». Но на вопрос «какой ценой и
до какого срока?» у нее не было ответа.

Сценарий второй: временно отказаться и вложить-
ся в свой проект

В этом варианте Анна не произнесла окончательного «ни-
когда». Она объяснила начальнику, что сейчас не готова



 
 
 

брать на себя постоянную руководящую роль, но хочет на
шесть месяцев возглавить запуск системы отчетности для
проектных команд. Если результат окажется полезным, сто-
роны вернутся к разговору о руководстве.

Начальник удивился. Для него это было менее очевид-
ное применение ее способностей, но он согласился обсудить
условия. Доход не вырос. Анна сохранила текущую зарплату,
попросила уменьшить часть операционной нагрузки и полу-
чила полгода, чтобы показать работающий пилот.

Первые месяцы не были похожи на победу. Нужно было
разговаривать с людьми, которые не хотели менять привыч-
ный порядок, разбираться в противоречивых требованиях и
несколько раз признавать собственные ошибки. Илья полу-
чил новый статус, а Анна осталась на прежнем уровне. Ко-
гда Марина спросила, почему дочь отказалась от повыше-
ния, Анна ответила не сразу.

— Потому что я пока не уверена, что хочу именно эту
роль.

— Но ты могла бы уже быть руководителем.
— Могла бы. Это не то же самое, что хотеть.
В обычный вторник этого сценария Анна просыпалась в

7:20. Проблем никуда не делось: проект тоже требовал на-
пряжения, а иногда ее раздражало, что результаты не видны
сразу. Но вечером она могла закончить работу около 18:30.
У нее оставались силы на прогулку, разговор с Дмитрием и
час, чтобы читать не по работе.



 
 
 

Дмитрий сначала боялся, что Анна отказывается от воз-
можности из-за тревоги. Через несколько месяцев он заме-
тил разницу:

— Ты стала чаще рассказывать, что именно делаешь, а не
только сколько у тебя задач.

В этом была важная разница. В первом сценарии Анна
говорила о нагрузке и статусе. Во втором — о содержании
работы: что получилось упростить, кто начал пользоваться
системой, где возникло сопротивление. Она не всегда была
спокойной, но чаще чувствовала связь между усилием и ре-
зультатом.

Через год проект не превратился в громкий прорыв. Часть
функций пришлось убрать, бюджет сократили, а несколько
отделов так и не захотели менять свои процессы. Но пилот
заработал, и Анна получила опыт, который открывал следу-
ющие шаги. Через два года перед ней был выбор: продолжить
экспертно-проектный путь, вернуться к руководству на дру-
гих условиях или перейти в новую команду, где ее опыт был
нужен.

При этом ее доход оказался ниже, чем в первом сценарии.
Накопления росли бы медленнее, и иногда Анна жалела, что
не согласилась на повышение. В ленте рабочих новостей по-
являлись фотографии Ильи с новыми достижениями, и Ан-
на чувствовала знакомое напряжение. Отказ не избавил ее
от сравнений.

Но теперь она могла различить два чувства. Иногда ей



 
 
 

действительно хотелось руководить. А иногда ей просто бы-
ло невыносимо выглядеть человеком, который отстал. Рань-
ше эти переживания сливались в одно и толкали ее впе-
ред. Теперь между ними появилось пространство, в котором
можно было принять решение.

Что показал расчет
Анна не выбрала сценарий с меньшим количеством денег

как морально правильный. Она увидела другое: в первом ва-
рианте цена повышения была выше, чем она представляла, а
во втором тоже были свои риски и потери.

Первый сценарий давал:
1. Более высокий доход и ускорение финансовых целей.
2. Управленческий опыт и больший профессиональный

вес.
3. Доступ к решениям и возможность влиять на большую

систему.
4. Систематическую потерю времени, сна и внимания.
5. Риск превратить отношения и собственное здоровье в

остаточный ресурс.
6. Меньше доступных альтернатив из-за полной занято-

сти.
Второй сценарий давал:
1. Сохранение текущего дохода и отказ от быстрой при-

бавки.
2. Возможность проверить собственный интерес в кон-

кретной работе.



 
 
 

3. Более медленный, но не обязательно меньший карьер-
ный рост.

4. Риск неудачи проекта и неодобрения со стороны близ-
ких.

5. Больше свободного внимания и возможность пересо-
брать следующий шаг на основе опыта, а не статуса.

Главный вопрос звучал не «Какой список лучше?», а «Ка-
кие потери я готова принять ради каких результатов?»

Карта полной цены решения
Такую карту полезно составлять не только перед повыше-

нием. Она подходит для переезда, новой должности, допол-
нительного образования, собственного дела и любого выбо-
ра, который принято оценивать по одной заметной выгоде.

Начните с формулировки предложения без рекламных
слов. Не «блестящая возможность», а «я буду делать то-то,
получать такую-то сумму, находиться в таком-то режиме и
отвечать за такие-то результаты».

Затем заполните восемь строк.
1. Деньги. Что вы получаете сразу? Сколько потратите из-

за нового режима? Какие обязательные расходы появятся и
что действительно изменится в накоплениях?

2. Время. Сколько часов займут работа, дорога, подготов-
ка и восстановление после нее? Считайте не только время на
рабочем месте.

3. Внимание. Останется ли у вас возможность разговари-
вать, учиться, заниматься детьми и вести бытовые дела без



 
 
 

постоянного внутреннего возвращения к рабочей задаче?
4. Сон и тело. Что произойдет с режимом сна, движени-

ем, питанием и регулярными способами восстановления? Не
обещайте себе, что «как-нибудь выдержите». Укажите, за
счет чего именно.

5. Отношения. Какие контакты сократятся, какие потре-
буют предварительного планирования, кому придется объ-
яснять вашу недоступность?

6. Отложенные интересы и решения. Что вы переносите
уже сейчас и какой срок переноса еще приемлем?

7. Риски. Что будет, если новая роль окажется не такой,
как обещали, проект закроют, руководитель сменится или
прибавка не компенсирует нагрузку?

8. Открытые возможности. Какие варианты останутся до-
ступными, а какие исчезнут из-за занятости и истощения?

После этого разделите цену на две части: ту, которую вы
готовы платить добровольно, и ту, на которую соглашаетесь
только потому, что боитесь чужой оценки.

Анна была готова платить за сложные разговоры, ответ-
ственность и период высокой нагрузки. Она не была гото-
ва бессрочно отдавать сну будни, отношениям — остатки
внимания, а собственному проекту — неопределенное «ко-
гда-нибудь». Значит, проблема была не в самой руководя-
щей роли. Проблема заключалась в ее форме, сроке и отсут-
ствии ограничителей.

Если результат вас привлекает, а режим — нет, предме-



 
 
 

том переговоров должен стать именно режим. Можно про-
сить о поэтапном входе в роль, ясных полномочиях, огра-
ничении числа параллельных задач и пересмотре нагрузки
через несколько месяцев. Можно заранее согласовать кон-
кретный критерий, по которому решение будет пересмотре-
но. Взрослый отказ от бессрочной перегрузки не равен отка-
зу от амбиций.

Если же после удаления наблюдателей остается только
страх отстать, не нужно немедленно искать новую цель. Сна-
чала полезно вернуть себе свободное внимание. Только из
него видно, что вы хотите строить, а не от чего убегаете.

Здоровая амбиция и заимствованная срочность
Здоровая амбиция не обязательно выглядит спокойно.

Она может требовать риска, большого объема работы и от-
каза от привычного комфорта. Ее отличает не низкая цена,
а понятная связь между ценой и выбранным результатом.

Человек, который движется к собственной цели,
может сказать:

«Я знаю, какие задачи буду делать каждый день».
«Я понимаю, зачем мне этот результат, даже если никто

его не увидит».
«Я могу назвать срок высокой нагрузки и признаки того,

что пора менять режим».
«Я знаю, чем жертвую, и считаю эту жертву допустимой».
«Если условия окажутся другими, я пересмотрю решение,

а не буду доказывать свою стойкость».



 
 
 

Заимствованная срочность звучит иначе:
«Если не сейчас, я навсегда отстану».
«Все уже там, а я еще нет».
«Сначала надо получить это, потом начну жить».
«Не могу отказаться, иначе подумают, что я не способна».
«Да, мне тяжело, но это же нормальная цена успеха».
У такой срочности обычно нет финиша. Должность сме-

няется уровнем дохода, доход — чужим образом жизни, об-
раз жизни — новой планкой. Она заставляет платить снова
и снова, не предъявляя счет заранее.

Последняя проверка для Анны была самой короткой: «Ес-
ли эта работа останется невидимой для всех, кроме меня,
буду ли я считать ее стоящей?» Ответ оказался не «да» и
не «нет». Она хотела лишь часть этой работы. Ей нравилось
развивать людей и менять процессы, но не хотелось быть по-
стоянно доступной и превращать каждую неделю в чрезвы-
чайный режим.

Это был не приговор и не готовый совет. Это была инфор-
мация, с которой можно было идти на переговоры.

Читателю не нужно выбирать между карьерой и спокой-
ствием, между деньгами и отношениями, между амбиция-
ми и свободой. Нужно перестать называть одну часть цены
единственно важной, а остальные — случайными неудоб-
ствами. Прибавка, должность и признание могут оправды-
вать усилия, если человек сам определил пределы. Но ко-
гда цена скрыта, даже привлекательная цель превращается в



 
 
 

форму догоняния.
Сделайте собственную смету не для того, чтобы убедить

себя отказаться. Сделайте ее, чтобы решение принадлежало
вам целиком: вместе с деньгами, часами, усталостью, риска-
ми, отношениями и возможностями, которые вы выбираете
сохранить.

После такого расчета становится видно: многие решения
в ленте выглядят как готовые финалы, хотя за каждым стоят
годы, ресурсы и обстоятельства, которых не видно снаружи.
Следующая глава разберет, почему чужие финалы так лег-
ко превращаются в ежедневное ощущение собственной неза-
вершенности.



 
 
 

 
Лента чужих финалов

 
В понедельник в 8:12 Анна открыла телефон ещё до то-

го, как успела выпить кофе. В рабочем канале появился пост
Ильи: фотография переговорной, короткий текст о новой
должности и фраза «за десять месяцев — от руководителя
проекта до директора направления». Под публикацией уже
стояли поздравления. Анна прочитала пост дважды, закрыла
экран, снова открыла его и почувствовала знакомое сжатие
под рёбрами.

До начала первого совещания она успела открыть вакан-
сии, посмотреть требования к руководителям направлений и
набросать в заметках план «ускорения на ближайшие полго-
да». К 8:37 к этому плану добавились вечерние курсы, отказ
от отпуска и мысль о том, что она опять что-то упускает.

Анна уже разбиралась, чей именно вердикт пытается
предотвратить и чем оплачивает постоянное движение. Те-
перь ей предстояло посмотреть на источник топлива для
этой гонки. Не на характер, не на силу воли и не на способ-
ность радоваться за других, а на картину, которую информа-
ционная среда каждый день поставляет ей.

Подозрение, которое начинается с настроения
Анна привыкла считать ленту нейтральным фоном. Она

не искала там чужих достижений специально. Утром про-
сматривала новости, днём открывала рабочие каналы, вече-



 
 
 

ром отвечала знакомым. Посты сами появлялись между со-
общениями, фотографиями и короткими историями. Ей ка-
залось: если она не подписывается на страницы с прямыми
советами «как стать успешнее», значит, проблема не в ин-
формационном потоке.

Но ленте не обязательно отдавать прямой приказ сравни-
вать себя с другими. Достаточно нескольких повторяющих-
ся сигналов: человек получил повышение, переехал в боль-
шую квартиру, запустил своё дело, выучил новый язык, про-
бежал марафон, за год увеличил доход. Каждый отдельный
пост выглядит безобидно. Серия таких постов складывается
в молчаливую картину нормы: все растут, успевают, реша-
ются, а я задержалась.

Анна решила не спорить с этим впечатлением на уров-
не убеждений. Она не стала повторять себе, что «у каждо-
го свой путь», и не начала срочно удалять подписки. Вместо
этого назначила ленте проверку.

В течение 72 часов ей предстояло фиксировать только те
публикации и сообщения, после которых менялось самочув-
ствие или возникал импульс немедленно что-то делать. В
каждой записи она отмечала, что именно стало триггером и
откуда пришёл сигнал; какой результат оказался перед глаза-
ми; чего она не знает об исходных условиях, процессе, под-
держке и цене; что захотелось сделать сразу после просмот-
ра; что произошло с телом, настроением и вниманием.

Она договорилась с собой не оценивать людей и не при-



 
 
 

думывать скрытые драмы. Если информации не было, сле-
довало так и написать: «неизвестно». Эта оговорка оказалась
важнее, чем можно было ожидать. Она не позволяла заме-
нить одну неполную картину другой.

Первой записью в первый день стал пост Ильи.
Триггером оказалась формулировка «за десять месяцев».

Перед глазами был ясный результат: новая должность, за-
метный рост, публичное признание. Неизвестными остава-
лись исходная позиция Ильи, его опыт до этой роли, усло-
вия перехода, состав команды, помощь руководителей, коли-
чество неудачных попыток и финансовые последствия. Дей-
ствие возникло почти автоматически: Анна открыла вакан-
сии. Обычная утренняя собранность сменилась тревогой и
спешкой.

Через час она увидела публикацию бывшей однокурсни-
цы. Та рассказывала, как за год накопила на первый взнос
по ипотеке. В кадре были ключи, светлая кухня и букет цве-
тов. Анна не знала, был ли у однокурсницы второй доход, по-
мощь семьи, совместный бюджет, прежние накопления или
другой уровень расходов. Она увидела только результат и тут
же почувствовала, что сама «не умеет обращаться с день-
гами». Следующим действием стало открытие банковского
приложения и просмотр цен на квартиры, хотя покупать жи-
льё в тот момент она не собиралась.

Вечером Марина прислала голосовое сообщение о
дочери одной знакомой:



 
 
 

— Представляешь, уже начальница отдела, а ведь младше
тебя.

Источником здесь была не лента, а семейный разговор, од-
нако механизм оказался тем же. Результат другой женщины
превратился в аргумент о сроках Анны. Действие возникло
не карьерное: Анна начала мысленно готовить объяснение,
почему ещё не стала руководительницей крупного направле-
ния.

На второй день её задело видео о запуске небольшого
проекта. Автор перечислял пять шагов, благодаря которым
за полгода получил первых клиентов. За кадром оставались
предыдущая профессиональная база, знакомые, которые ре-
комендовали услуги, финансовая подушка, неудачные пред-
ложения и время, которое он мог выделять на работу. Анна
почувствовала не вдохновение, а раздражённую решимость.
Она отменила вечернюю прогулку и открыла пустой доку-
мент, чтобы составить собственный план запуска.

На третий день произошло обратное. Коллега опублико-
вала разбор провалившегося проекта: рассказала, где коман-
да неверно оценила сроки, какие решения пришлось отме-
нить и чему она научилась. Анна прочитала текст до конца. В
нём не было красивого финала, зато были исходные данные,
ошибки и конкретные выводы. После публикации у Анны не
возникло желания срочно менять жизнь. Появился интерес к
способу работы коллеги и спокойное желание обсудить один
из её выводов.



 
 
 

Это различие стало первой важной уликой. Анну задевает
не любой чужой успех. Особенно быстро её захватывает сжа-
тая история, в которой результат показан как естественное
продолжение решительности, а условия, помощь, сомнения
и цена пути исчезают.

Что попадает в кадр
Результат — это то, что можно предъявить в финаль-

ной формулировке: новая должность, сумма дохода, куплен-
ная квартира, запущенный проект, количество клиентов, ди-
плом или переезд. Контекст — исходные условия и обсто-
ятельства, в которых появился результат. Цена — ресурсы,
риски и потери, через которые человек прошёл по дороге.

Лента охотно показывает результат по нескольким при-
чинам. Его легко сформулировать в одном предложении.
Он создаёт ощущение завершённости. Он вызывает быструю
реакцию: поздравить, удивиться, сравнить себя, спросить о
способе. Длинный рассказ о неопределённости и десяти пе-
ресмотренных решениях требует больше внимания, поэтому
встречается реже.

Люди не обязательно намеренно скрывают обстоятель-
ства. Часто публикация просто решает другую задачу. Че-
ловеку хочется поделиться хорошей новостью, поддержать
профессиональный образ, поблагодарить команду или за-
фиксировать важную дату. Он не обязан в каждом посте рас-
сказывать о кредитах, конфликтах, бессонных ночах, помо-
щи близких и случаях, когда хотел всё бросить.



 
 
 

Но читатель нередко использует публикацию не по перво-
начальному назначению. Для автора это сообщение: «Я по-
лучил новую роль». Для Анны оно превращается в вопрос:
«Почему я ещё не получила такую роль?» В этот момент
сравниваются не два одинаковых объекта. Анна сопоставля-
ет полную версию своей жизни с короткой публичной вер-
сией чужой.

Полная версия включает утро, когда она не выспалась,
разговор с руководителем, который так и не состоялся, на-
копившиеся задачи, сомнения, незаконченные планы, рас-
ходы, болезни близких и решения, которые она принимала
в условиях нехватки сил. Чужая история часто начинается с
момента, когда всё уже сложилось в понятную линию.

Здесь возникает ошибка выжившего. Это ошибка мышле-
ния, при которой мы изучаем только тех, кто дошёл до види-
мого результата, и забываем о тех, кто начал тот же путь, но
остановился, сменил направление или не стал рассказывать
об этом публично. В ленте остаются истории с финалом. Лю-
ди, которые открыли проект и закрыли его через четыре ме-
сяца, подали заявку и получили отказ, выбрали другую про-
фессию, не выдержали темпа или просто не захотели писать
о неудаче, встречаются намного реже.

Ошибка выжившего не означает, что любой успех случа-
ен или что за каждой красивой историей обязательно скры-
вается катастрофа. Она означает другое: по видимым фина-
лам нельзя установить вероятность и стоимость пути. Если



 
 
 

смотреть только на тех, кто дошёл, легко решить, что путь
прост, стоит лишь действовать достаточно решительно.

На результат влияет не одна личная черта. Важны старто-
вые навыки, состояние здоровья, место работы, рынок, до-
ступ к деньгам, поддержка семьи, наличие наставника, сво-
бодное время, предыдущий опыт и возможность пережить
период без дохода. Эти условия не отменяют усилия. Они
объясняют, почему одинаковая настойчивость приводит к
разным последствиям.

Анна обнаружила ещё одну деталь: некоторые авторы по-
казывали не только результат, но и ход работы. В таких пуб-
ликациях были промежуточные решения, неудачные вари-
анты, ограничения и критерии, по которым выбирался сле-
дующий шаг. После них Анна не чувствовала себя хуже. Она
могла что-то взять для себя, не превращая чужую историю
в приговор.

Проверка одного кадра
Чтобы не разбирать каждую публикацию и не погружаться

в чужую биографию, достаточно восстановить три слоя ин-
формации, а затем задать себе один вопрос. Всё упражнение
занимает около пяти минут.

Сначала запишите, что точно известно. Не «он талантли-
вее меня», а «его назначили на должность директора направ-
ления». Не «она легко купила квартиру», а «она сообщила
о покупке квартиры». Факт должен быть настолько точным,
чтобы автор публикации мог с ним согласиться.



 
 
 

Затем перечислите неизвестный контекст. Какой у чело-
века был опыт? Кто ему помогал? Какие ресурсы были до-
ступны? Что происходило до публикации? Какие попытки
не сработали? Сколько времени и денег потребовалось? Не
нужно отвечать на эти вопросы догадками. Достаточно обо-
значить пробел.

После этого назовите неизвестную цену. Сколько свобод-
ного времени исчезло? Какие риски взял на себя человек? От
чего отказался? Что происходило с его отношениями, здо-
ровьем, доходом и ощущением безопасности? Иногда цена
оказывается небольшой, иногда — высокой. Заранее выби-
рать удобный ответ нельзя.

Последний вопрос звучит так: какое действие возникло
у вас после просмотра? Если захотелось срочно записаться
на обучение, написать руководителю, отказаться от отдыха,
взять кредит или доказать кому-то свою состоятельность, это
тоже часть информации о публикации. Она показывает не
только чужой результат, но и то, какое поведение запускает
в вас этот кадр.

Частая ошибка на этом этапе — заполнять неизвестный
контекст худшими предположениями: «наверняка ему по-
могли родственники», «наверняка у неё всё плохо», «на-
верняка это постановка». Так человек не возвращает реаль-
ность, а подменяет один пробел новой выдумкой, которая
лишь временно успокаивает. Другая ошибка — считать, что
благоприятные условия обесценивают результат. Поддержка



 
 
 

и удачный старт не стирают приложенные усилия. Они про-
сто делают сравнение точнее.

Анна сначала тоже пыталась найти скрытую несправедли-
вость. Ей хотелось думать, что Илья получил новую роль бла-
годаря удачному стечению обстоятельств и хорошему кон-
такту с руководством. Это было бы удобным объяснением:
тогда не пришлось бы признавать его сильные стороны. Но
такая версия повторила бы ту же ошибку в обратную сторо-
ну. Публичный успех не должен превращаться ни в приговор
себе, ни в обвинение другого человека.

Разговор, которого не было в публикации
После совещания Анна встретила Илью у кухни. Он стоял

с чашкой чая и просматривал сообщения. Анна несколько
раз прошла мимо, прежде чем решилась заговорить.

— Можно спросить про твой пост? Не чтобы разбирать
его по косточкам.

— Если это про то, что я теперь должен всем расска-
зывать, как быстро расти, то не обязательно, — улыбнулся
Илья.

— Нет. У меня он выглядел как очень ровная история.
Будто ты увидел возможность, согласился и через десять ме-
сяцев оказался на новой позиции. Мне стало интересно, что
осталось за кадром.

Илья помолчал, потом поставил чашку на подоконник.
— За кадром остался почти год, в течение которого я не

был уверен, что всё получится.



 
 
 

Он рассказал, что предложение перейти в новое направ-
ление действительно выглядело сильным шагом. Но вместе
с ролью он получил проект, для которого ещё не утвердили
бюджет и не собрали полноценную команду. Первые меся-
цы Илья продолжал выполнять часть старых обязанностей,
одновременно формируя новую группу. Несколько решений
по продукту пришлось отменить. Один из ключевых специ-
алистов ушёл, и работу пришлось перераспределять.

— В публикации написано «за десять месяцев», — ска-
зал Илья. — А первые четыре месяца я не знал, будет ли
у этого направления продолжение. У меня снизилась пере-
менная часть дохода, потому что условия были привязаны
к результату проекта. Я потерял часть прежней финансовой
стабильности. Сбережения, которые планировал оставить на
ремонт, ушли на обычные расходы.

— Почему ты не написал об этом?
— Потому что это был пост о новой должности, а не фи-

нансовый отчёт и не дневник сомнений. Я хотел поблагода-
рить людей, которые помогли. И да, хотел показать, что про-
ект состоялся. Это тоже правда.

Не нужно было искать в Илье того, кого следует разобла-
чить. Он действительно получил новую роль, действительно
добился заметного результата и действительно обладал на-
выками, благодаря которым команда не рассыпалась. Но в
его истории были и риск, и длительная неопределённость, и
снижение дохода, и поддержка близких.



 
 
 

— Кто тебя поддержал? — спросила Анна.
— Руководительница, которая дала мне возможность по-

пробовать. Два человека из прежней команды. И жена. Когда
я возвращался поздно и не мог заниматься бытовыми дела-
ми, часть нагрузки ложилась на неё. Без этого я бы, навер-
ное, не выдержал. Но это не значит, что за меня всё сделали.
Мне пришлось много работать и принимать решения, когда
данных не хватало.

Анна призналась, что после его публикации открыла ва-
кансии и начала составлять план ускорения карьеры.

— Я не хотел, чтобы у тебя возникла такая реакция, —
сказал Илья. — Но понимаю, почему она появилась. Самое
странное, что я и сам иногда начинаю верить в короткую вер-
сию. Смотрю на свою публикацию и думаю: будто я всегда
был уверен, не сомневался и всё сделал правильно.

Эта фраза задела Анну сильнее, чем рассказ о снижении
дохода. Публичная версия и рабочая реальность не противо-
речили друг другу. Илья не лгал в посте. Он просто показал
финальный слой истории. Его достижение было настоящим,
а картина, которую увидела Анна, — неполной.

Задача аудита не в том, чтобы найти слабое место у каж-
дого успешного человека и успокоиться за его счёт. Если по-
сле разговора с Ильёй Анна решила бы, что его повышение
ничего не стоит, она снова оказалась бы в ловушке чужого
результата. Только раньше результат говорил ей: «Ты отста-
ёшь», а теперь она пыталась бы ответить: «Тебе просто по-



 
 
 

везло». В обоих случаях её самооценка зависела бы от чужой
истории.

Кто не попал в кадр
После разговора Анна добавила к упражнению ещё

три вопроса:
Кто ещё пытался сделать то же самое, но не дошёл до ре-

зультата?
Что происходило до публикации?
Какая поддержка и какая цена остались за пределами кад-

ра?
Первый вопрос возвращает в поле зрения тех, кто не по-

пал в кадр. Если в ленте десять историй о быстром росте, это
не значит, что десять человек из десяти добились результата
таким способом. Мы видим тех, кто смог рассказать о фи-
нале. Те, кто изменил план, не получил повышение или не
счёл свой опыт достойным публикации, не формируют кар-
тину нормы.

Второй вопрос возвращает время. Формулировка «за год»
может скрывать десять лет подготовки. Человек мог начать
путь не с нуля, а с уже накопленными навыками, контакта-
ми и репутацией. Иногда финальный рывок кажется стреми-
тельным только потому, что предыдущие годы не помеща-
ются в короткую подпись.

Третий вопрос возвращает ресурсы. Поддержка руково-
дителя, партнёра, родителей или команды не делает дости-
жение ненастоящим. Она показывает, что результат был со-



 
 
 

здан не в вакууме. Если Анна сравнивает себя с человеком,
у которого другая финансовая подушка, семейная ситуация
или нагрузка, ей важно учитывать это различие, а не делать
вывод о собственной недостаточности.

При этом контекст не должен превращаться в универсаль-
ное оправдание бездействия. Его задача не в том, чтобы ска-
зать: «Раз у меня условия сложнее, пробовать бессмыслен-
но». Он нужен, чтобы заменить неясное самоуничижение
конкретным вопросом: «Какие условия мне нужны, какой
риск я готова принять и какой результат действительно сто-
ит этой цены?»

Анна поняла, что особенно вредят ей не публикации о
сложной работе, а обещания короткого пути. Если автор пи-
сал о конкретных ограничениях и промежуточных шагах,
Анна могла учиться. Если показывал только эффектный фи-
нал и несколько общих советов, у неё запускалась спешка.

Семейная лента
Через день Марина снова прислала голосовое сообщение.

На этот раз речь шла о женщине, которая в сорок лет стала
руководительницей крупного подразделения. Марина гово-
рила с искренним воодушевлением, но в конце добавила:

— Вот видишь, никогда не поздно собраться. Ты тоже
могла бы уже давно…

Раньше Анна либо оправдывалась, либо резко прекраща-
ла разговор. Теперь она заметила: мамины сообщения рабо-
тают как продолжение ленты. В них тоже есть результат, от-



 
 
 

сутствующий контекст и давление на действие.
Анна позвонила Марине.
— Я рада за неё, правда. Но когда ты присылаешь мне чу-

жое повышение как доказательство того, что я должна была
быть дальше, я начинаю жить в чужом календаре.

— Я просто хочу, чтобы ты не упустила возможности, —
ответила Марина.

— Тогда спроси меня, чего я хочу от работы сейчас. Если
тебя тревожит моя карьера, скажи прямо, что именно. Мне
легче отвечать на твою тревогу, чем на список чужих дости-
жений.

Марина не сразу услышала её. Сказала, что Анна слиш-
ком остро всё воспринимает. Но разговор всё же перешёл от
сравнения к реальному вопросу: достаточно ли Анна отды-
хает, не устала ли, не хочет ли сменить отдел. Полностью из-
менить стиль общения за один звонок не получилось, однако
в разговоре появилось различие между заботой и рейтингом.

Работа с триггерами не требует разрыва отношений. Близ-
кого человека можно поздравлять, продолжать читать сооб-
щения коллег и интересоваться чужой работой. Меняется не
количество людей вокруг, а способ, которым их результаты
попадают внутрь собственной системы оценки.

Перенастройка среды
После 72-часового аудита Анна обнаружила восемнадцать

эпизодов, после которых менялось настроение или возникал
срочный импульс что-то сделать. Одиннадцать пришлись на



 
 
 

профессиональные каналы и рабочие чаты, четыре были свя-
заны с деньгами и образом жизни, три — с семейными сооб-
щениями. Восемь эпизодов вызвали всего три источника.

Она заметила и другие закономерности. Утренние публи-
кации действовали сильнее вечерних: до начала работы у неё
ещё не было собственного ритма, и чужой результат сразу
становился планом дня. Сообщения после тяжёлых совеща-
ний тоже оказывались опаснее: на фоне усталости Анна при-
нимала чужой финал за доказательство собственной несо-
стоятельности. А публикации о процессе, даже если в них
тоже присутствовал результат, чаще вызывали любопытство,
а не панику.

Анна не стала демонстративно выходить из всех каналов.
Вместо этого изменила четыре вещи: дозу, источники, время
и способ контакта с информацией.

Сначала она отключила уведомления от трёх каналов, ко-
торые почти всегда показывали только финальные достиже-
ния. Это не означало запрета. При необходимости Анна мог-
ла открыть их позже. Но чужие результаты перестали появ-
ляться в моменты, когда она ещё не выбрала собственную
задачу.

Затем она на неделю скрыла несколько источников, по-
сле которых регулярно начинала составлять планы из тре-
воги. Не навсегда и не потому, что считала авторов вредны-
ми. Это был эксперимент: изменится ли её состояние, если
убрать повторяющийся сигнал? Одновременно Анна остави-



 
 
 

ла страницы и каналы, где люди разбирали решения, огра-
ничения и рабочие ошибки.

Просмотр ленты она перенесла с утра и позднего вечера
на один короткий промежуток после обеда. К этому времени
у неё уже был собственный рабочий контекст, и чужой ре-
зультат не мог так легко занять всё пространство. Перед тем
как открыть ленту, Анна формулировала цель: найти один
практический приём, посмотреть новости команды или от-
ветить конкретному человеку. Если цели не было, она закры-
вала приложение.

Наконец, Анна стала заменять часть пассивного просмот-
ра прямым разговором. Если чей-то рабочий путь действи-
тельно её интересовал, она задавала два конкретных вопро-
са: «С чего вы начинали?» и «Что оказалось самым дорогим
или трудным решением?» Не каждому знакомому хотелось
отвечать подробно, но уже сами вопросы возвращали разго-
вор из области витрины в область реальности.

Ориентир можно сформулировать так.
Когда публикация показывает только результат, вызывает

самоприказ срочно догонять и не даёт материала для обуче-
ния, доступ к ней стоит сократить: отключить уведомления,
скрыть источник на несколько дней или перенести просмотр
на заранее выбранное время.

Когда публикация вызывает зависть, но в ней есть кон-
кретные шаги, ограничения и полезная информация, уда-
лять её автоматически не нужно. Сохраните один вывод, за-



 
 
 

пишите, какие условия нужны для его применения, и не пре-
вращайте чужой маршрут в собственный план.

Если речь идёт о близком человеке или коллеге, не делай-
те вывод о всей его жизни по одной публикации. Поздравь-
те с результатом, а за подробностями обратитесь напрямую,
если отношения это позволяют.

Если после восстановления контекста чужой результат всё
ещё кажется вам желанным, отделите желание от сравнения.
Спросите себя не «почему я ещё не там», а «какой неболь-
шой шаг даст мне информацию о том, подходит ли мне этот
путь». Это возвращает решение из режима доказательства в
режим исследования.

Анна договорилась с собой повторить аудит через неделю.
Она хотела проверить не то, стала ли лента полностью при-
ятной, а то, стало ли меньше действий, которые она совер-
шает из тревоги. Её целью было не хорошее настроение по-
сле каждого просмотра. Иногда чужой результат может заде-
вать, и сам по себе этот дискомфорт не проблема. Пробле-
ма начинается, когда несколько секунд просмотра управля-
ют вечерним расписанием, тратами, сном и планами на годы.

Четыре сбоя при перенастройке
Первый сбой — удалить всё и объявить себя свободной.

После такого резкого отказа человек часто возвращается к
прежней среде через несколько дней, но уже с ощущением
провала. Кроме того, вместе с триггерами исчезают полез-
ные контакты, рабочая информация и возможность видеть



 
 
 

разные способы действия. Перенастройка не равна изоля-
ции. Она предполагает выбор дозы и содержания.

Второй сбой — следить за успешными людьми, чтобы раз-
облачать их. Человек продолжает читать каждую публика-
цию, но теперь ищет в ней доказательство скрытой пробле-
мы. Это всё ещё зависимость от чужой жизни, только с дру-
гим эмоциональным знаком. Если после просмотра вы зна-
ете о человеке больше, чем нужно для вашей задачи, но не
понимаете, что будете делать сами, аудит превратился в на-
блюдение.

Третий сбой — считать любой дискомфорт вредным триг-
гером. Иногда чужой опыт показывает реальный навык, ко-
торого вам не хватает, или задачу, которую вы давно откла-
дываете. От такой информации может быть неприятно, но
неприятность не равна разрушительному сравнению. Про-
верьте, что происходит после просмотра: вы получаете кон-
кретный следующий шаг или начинаете доказывать свою
ценность без ясной цели?

Четвёртый сбой — решить, что у всех успешных людей
обязательно всё плохо. Такая версия на короткое время сни-
жает давление, но не возвращает честность. Илья действи-
тельно рисковал и терял доход, однако он также действитель-
но вырос профессионально. Одно не отменяет другого. Здо-
ровая проверка контекста не требует обесценивать чужой ре-
зультат.

Спустя неделю Анна заметила, что её лента не стала пу-



 
 
 

стой. В ней по-прежнему были объявления о повышениях,
фотографии новых квартир, рассказы о проектах и семейные
новости. Но изменилась последовательность. Сначала у неё
появился собственный день, затем — чужая информация.
Сначала она видела факт, потом задавала вопросы о контек-
сте и уже после решала, есть ли здесь что-то для неё.

Пост Ильи теперь запускал в ней другое движение мыс-
ли. Она могла признать: «Он действительно сделал сильный
шаг». Следом появлялись вопросы: «Какие условия помог-
ли ему? Какой риск он принял? Нужен ли мне именно такой
путь?» Ни один из них не требовал немедленно открывать
вакансии и отменять отпуск.

Анна не стала меньше уважать достижения. Она стала
меньше использовать их против себя.

Сравнение закулисной жизни с чужим итоговым кадром
почти всегда даёт искажённый результат. Закулисье невоз-
можно сделать таким же аккуратным, как публикацию: в нём
есть сомнения, незавершённость, бытовые расходы, уста-
лость, скучные повторения и решения без гарантии. Но мож-
но перестать принимать чужой монтаж за полную картину и
перестать позволять ему назначать собственную ценность.

Ограничить триггеры — не значит признать себя слабым,
завистливым или неспособным выдерживать чужой успех.
Это значит вернуть себе право выбирать, что и когда попада-
ет в поле внимания. Информационная среда не определяет
вашу жизнь целиком, но заметно влияет на то, какие жела-



 
 
 

ния кажутся срочными, а какие решения — обязательными.
Когда Анна убрала часть внешнего шума, обнаружилась

новая проблема. Даже без постоянных публикаций она про-
должала оценивать себя по числам: должности, доходу, ско-
рости роста, срокам и количеству выполненных целей. Лен-
та стала тише, но внутреннее табло продолжало работать. В
следующей главе мы разберём, как цифры, которые должны
помогать ориентироваться, постепенно начинают подменять
саму жизнь.



 
 
 

 
Метрики, которые
подменили жизнь

 
В пятницу в 19:12 Анна открыла рабочую таблицу, кото-

рую обновляла почти машинально. После нескольких недель
наблюдения за чужими финишами она уже умела отделять
факт от собственной трактовки и замечать, когда чужой срок
превращается в её личный приговор. Но цифры в таблице
по-прежнему выглядели беспристрастными: зарплата, долж-
ность, количество проектов, выступления, упоминания. Ка-
залось, числа не давят и не оценивают. Они просто показы-
вают правду.

В верхней части стояло:
Зарплата — 238 000 рублей.
Должность — руководитель проектов.
Проекты в работе — 6.
Публичные выступления за квартал — 4.
Упоминания в корпоративных материалах — 7.
Охват профессиональных публикаций — 12 600.
Подчинённые — 5.
Рядом с каждой цифрой были стрелки: вверх, вниз или без

изменений. Зелёным отмечались показатели, которые росли,
красным — те, что отставали от её собственного плана.

План выглядел коротким и убедительным: к тридцати пя-



 
 
 

ти годам стать руководителем направления, увеличить до-
ход до 300 000 рублей, вести не меньше восьми проектов од-
новременно, выступать не реже одного раза в месяц. Анна
смотрела на эти строки и видела не план, а табло с результа-
том матча. Её цифры были ниже чужих. Значит, она проиг-
рывала.

Таблица, которая должна была помогать
Табло Анны складывалось не за один день. Сначала она

записывала только зарплату и должность. После повышения
Ильи добавила число проектов. Когда коллега стала регу-
лярно выступать на отраслевых мероприятиях, в таблице по-
явилась графа «видимость». После публикации, набравшей
большой охват, Анна начала считать просмотры и упомина-
ния.

Каждая цифра по отдельности казалась разумной. Зарпла-
та показывала, насколько компания ценит её работу. Долж-
ность — уровень ответственности. Количество проектов —
масштаб. Охват — профессиональную заметность. Число
подчинённых — управленческий вес.

Проблема возникла не в самих показателях. Она появи-
лась в тот момент, когда все они начали отвечать на вопрос,
для которого не предназначались: «Насколько я хороша как
человек?»

Анна не записывала этот вопрос в таблице. Он прятался
между строками. Если зарплата ниже, чем у коллеги, зна-
чит, она менее ценна. Если должность не меняется, значит,



 
 
 

её не считают готовой к большему. Если проектов меньше,
значит, она недостаточно амбициозна. Если публикация по-
лучила мало откликов, значит, ей нечего сказать.

На квартальном разборе руководитель Сергей попросил
каждого показать не только итоговые числа, но и то, что из-
менилось в работе команды. Анна принесла ту же таблицу.
Сергей просмотрел её, задал несколько уточняющих вопро-
сов и задержался на строке с количеством проектов.

— Какую задачу решает эта таблица? — спросил он.
— Помогает понять, расту ли я.
Сергей снова посмотрел на экран.
— Что именно стало лучше, кроме цифры?
Анна хотела ответить, что ведёт больше проектов и ча-

ще участвует в совещаниях руководителей. Но это снова бы-
ли цифры и формальные признаки. Она начала говорить об
объёме работы, потом остановилась.

— Я стала быстрее разбираться в сложных ситуациях, —
сказала она наконец.

— Где это видно?
Вопрос не звучал как проверка. Сергей не ставил под со-

мнение её работу и не предлагал отказаться от показателей.
Он привык смотреть на цифры команды как на приборы: по
ним можно заметить отклонение, но нельзя по одному при-
бору определить состояние всей системы.

Анна открыла список проектов. В одном команда почти
вдвое сократила количество переделок. В другом заказчик



 
 
 

впервые принял решение с первого обсуждения, без трёх до-
полнительных кругов согласования. В третьем два специали-
ста самостоятельно провели сложные переговоры, хотя рань-
ше ждали её участия на каждом шаге.

Ни один из этих фактов не отражался в её личном табло.
Четыре вопроса к любой цифре
Метрика — это показатель, который можно посчитать

или зафиксировать. Она полезна, когда помогает увидеть из-
менение и принять решение. Но любая метрика описывает
только участок реальности.

Прокси-показатель — косвенный сигнал. Он связан с
нужным результатом, но не равен ему. Количество проек-
тов может приблизительно показывать масштаб ответствен-
ности, но не качество решений. Охват может быть связан с
профессиональной заметностью, но не доказывает, что лю-
дям нужна ваша работа.

Результат — это изменение, ради которого вы что-то де-
лаете. Не «провести десять встреч», а добиться решения, ко-
торое двигает проект. Не «получить должность», а получить
возможность влиять на те решения, за которые вы готовы
отвечать.

Ценность — ответ на вопрос, зачем вам этот результат
и какой способ его достижения вы готовы считать приемле-
мым. Она связывает работу с потребностями, отношениями,
здоровьем, свободой и личными принципами. В одной и той
же должности для одного человека будет ценность, а для дру-



 
 
 

гого — только внешняя оболочка.
Чтобы проверить любой показатель, Анна стала разбирать

его по четырём уровням.
1. Что именно видно снаружи?
2. Что эта цифра приблизительно измеряет?
3. Что она оставляет за скобками?
4. Какой дополнительный сигнал нужен, чтобы картина

стала честнее?
Получилась следующая схема.
Доход. Он приблизительно показывает рыночную востре-

бованность, уровень ответственности и способность догова-
риваться о вознаграждении. Но за скобками остаются время
и здоровье, потери на дорогу, устойчивость дохода, свобо-
да решений и соответствие работы реальным потребностям.
Качественный дополнительный сигнал: доход покрывает вы-
бранный уровень жизни и даёт ощущение финансовой опо-
ры. Поведенческий: количество переработок, срочных вклю-
чений и отказов от отдыха ради этой суммы.

Должность. Она показывает формальный уровень полно-
мочий и доверия организации. Но не говорит о реальном
влиянии, содержании работы, качестве руководства, воз-
можности учиться и менять решения. Качественный сигнал:
решения Анны стали содержательнее и приблизились к тем
задачам, за которые она хочет отвечать. Поведенческий: до-
ля решений, которые команда принимает без её постоянного
контроля.



 
 
 

Количество проектов. Оно приблизительно показывает
объём нагрузки и масштаб зоны ответственности. Но не учи-
тывает сложность, глубину участия, переделки, конфликт
приоритетов и пользу проектов. Качественный сигнал: про-
екты приводят к нужному изменению для заказчика или ко-
манды. Поведенческий: число одновременно активных при-
оритетов, переданных задач и защищённых блоков концен-
трации.

Охват и упоминания. Они показывают видимость, рас-
пространение информации и узнаваемость. Но ничего не го-
ворят о доверии, релевантности аудитории, качестве контак-
тов и реальных действиях после публикации или выступ-
ления. Качественный сигнал: после контакта люди прини-
мают решения, обращаются по делу или используют пред-
ложенный подход. Поведенческий: количество содержатель-
ных разговоров и последующих действий, а не только про-
смотров.

Скорость и количество выполненных задач. Они показы-
вают темп и доступность специалиста. Но за ними могут
скрываться неточность, неустойчивость решений и пробле-
мы, созданные спешкой. Качественный сигнал: задача реша-
ется с первого раза или требует меньше переделок. Поведен-
ческий: время глубокой работы, наличие пауз и проверок пе-
ред отправкой результата.

Размер команды. Он показывает масштаб управления и
формальную широту ответственности. Но не отражает уро-



 
 
 

вень доверия, качество взаимодействия, развитие людей и
атмосферу в команде. Качественный сигнал: сотрудники
раньше сообщают о рисках и предлагают решения. Поведен-
ческий: количество решений, которые команда принимает
самостоятельно, и регулярность обратной связи.

Эта схема не отменяла ни одной цифры. Она лишь отни-
мала у них лишние полномочия.

Доход остаётся важным, если человек оплачивает жильё,
помогает родителям, формирует резерв или хочет иметь воз-
можность выбирать работу без паники. Но доход не сообща-
ет, насколько человек внимателен к близким, умеет ли вос-
станавливаться и считает ли саму работу достойной своих
усилий.

Должность может открыть доступ к решениям, ресурсам и
более сложным задачам. Она может быть частью собственно-
го замысла. Но формальное название не гарантирует ни ува-
жения команды, ни интереса к ежедневной работе, ни спо-
собности выдерживать ответственность.

Охват может привести нужных людей, создать репутацию
и помочь проекту. Но большой охват иногда означает лишь
удачно выбранную тему, конфликтную формулировку или
попадание в массовый интерес. Маленькая аудитория, на-
против, может дать более точный результат: один разговор с
человеком, который действительно принимает решение, бы-
вает полезнее тысяч случайных просмотров.

Количество проектов тоже не обман. Оно показывает,



 
 
 

сколько задач проходит через систему. Но без учёта сложно-
сти, качества и цены для человека превращается в соревно-
вание по занятости. Можно вести восемь проектов поверх-
ностно и один — так, что его результат изменит работу це-
лого подразделения.

Показатель может быть полезным и при этом неполным.
Эти два утверждения не противоречат друг другу.

Как число становится доказательством ценности
После разговора с Сергеем Анна переписала несколько

строк из таблицы в блокнот. Рядом с каждой цифрой она за-
писала мысль, которая обычно возникала при сравнении.

Зарплата ниже, чем у Ильи, — я отстаю.
Проектов меньше, чем у руководителя соседней группы,

— я недостаточно востребована.
Меня реже приглашают выступать — мне нечего предло-

жить.
До должности руководителя направления ещё один шаг

— меня не считают готовой.
Получилась цепочка из трёх уровней.
Первый уровень — факт: «У меня шесть проектов, у Ильи

восемь».
Второй — толкование: «Значит, ему доверяют больше».
Третий — приговор: «Значит, я менее способна и должна

срочно догонять».
Цифра присутствует только на первом уровне, но эмоцио-

нально человек переживает всю цепочку сразу. Поэтому спо-



 
 
 

рить с таким состоянием одними фактами трудно. Если ска-
зать Анне: «Зато у тебя тоже хорошая зарплата», она начнёт
искать новую цифру, которая подтвердит её отставание. Таб-
ло уже стало судьёй, а не инструментом.

Особенно быстро этот переход происходит, когда пока-
затель регулярно сравнивают с чужим. Само число не го-
ворит «мало». Это слово появляется после выбора шкалы.
Шесть проектов могут быть достаточным объёмом для слож-
ных задач и недостаточным количеством на фоне человека,
который сознательно выбрал потоковую работу. Доход мо-
жет быть комфортным в одном периоде и недостаточным в
другом. Охват может иметь смысл при продвижении услуги
и не иметь никакой связи с качеством исследовательской ра-
боты.

На одной из следующих встреч Илья упомянул, что хо-
тел бы передать часть проектов другому руководителю. Он
быстро рос, получил повышение и действительно вёл больше
задач. Но за последние три месяца дважды отменял отпуск
и почти каждое утро начинал с разбора срочных сообщений.
Это не делало его карьеру неправильной. Его условия были
другими, его выбор — тоже. Но Анна впервые увидела: чу-
жая цифра не содержит всей истории даже тогда, когда сама
цифра точна.

Сравнивать зарплату без условий, должность без содержа-
ния и охват без последствий — всё равно что оценивать по-
ездку по показаниям спидометра, не глядя на маршрут, рас-



 
 
 

ход топлива и состояние машины.
Качественное не значит расплывчатое
Когда речь заходит о качестве, многие пугаются неопреде-

лённости. Кажется, что число можно предъявить руководи-
телю, а слова «мне стало интереснее» или «команда больше
мне доверяет» легко списать на субъективное впечатление.

Качественный результат не обязан быть туманным. Его
можно описать через наблюдаемое изменение.

Не «я стала лучше руководить», а «сотрудники сообщают
о рисках до того, как проблема превращается в срочную».

Не «я работаю осмысленнее», а «я перестала брать проек-
ты, в которых не могу объяснить пользу и критерий завер-
шения».

Не «у меня хорошая концентрация», а «сложные докумен-
ты я готовлю в два защищённых блока, не переключаясь по-
стоянно на сообщения».

Не «команда мне доверяет», а «два специалиста самостоя-
тельно провели переговоры, а я подключилась только на эта-
пе принятия решения».

Качественный сигнал можно усилить поведенческим. Он
отвечает на вопрос: что человек делает регулярно, чтобы
нужный результат возникал не случайно?

Если Анна хочет уменьшить количество переделок, пове-
денческим сигналом будут не только отзывы о качестве, но
и время, которое она тратит на проверку требований перед
стартом проекта.



 
 
 

Если ей нужна более сильная команда, она будет смотреть
не только на настроение сотрудников, но и на то, сколько ре-
шений передаётся им с понятными границами ответствен-
ности.

Если ей нужно восстановление, она будет фиксировать не
только ощущение усталости, но и количество вечеров без ра-
бочего телефона, полноценные выходные и число недель без
экстренных включений.

Так качественная часть не заменяет факты. Она помогает
выбрать факты, которые ближе к настоящей задаче.

Пересборка рабочего табло Анны
Анна начала с полного списка. За двадцать минут она вы-

писала все числа, которыми оценивала себя в последние пол-
года. Их оказалось семнадцать. Кроме уже известных пока-
зателей, там были количество совещаний, число отправлен-
ных предложений, часы на связи после рабочего дня, коли-
чество новых контактов, скорость ответа, упоминания в рас-
сылках и даже число дней, когда она первой приходила в
офис.

Почти каждый показатель возник как попытка снизить
тревогу. Анна не знала, действительно ли растёт, поэтому
добавляла новые признаки движения. Но чем больше их ста-
новилось, тем сильнее она зависела от ежедневных колеба-
ний.

Она разделила список на три группы.
В первой оказались прямые результаты: проекты заверше-



 
 
 

ны, решения приняты, команда научилась работать самосто-
ятельно, заказчик использует полученный результат.

Во второй — прокси-показатели: должность, доход, число
проектов, выступления, упоминания и охват.

В третьей — показатели цены: часы работы, количество
срочных включений, сон, отменённые планы, раздражение
дома, способность сосредоточиться.

Раньше третьей группы в таблице не было. Анна считала
цену движения временным неудобством, которое не нужно
заносить в серьёзные расчёты. Теперь стало видно: если цель
требует постоянно платить сном, вниманием и отношения-
ми, её стоимость уже включена в реальный результат.

Дальше Анна разобрала четыре главных внешних показа-
теля.

Доход
Она не стала писать «зарабатывать больше» без верхней

границы. Сначала определила три уровня: минимальный до-
ход для обязательных расходов, комфортный уровень с ре-
зервом и желаемый уровень, ради которого она готова при-
нять дополнительную ответственность.

Разница оказалась существенной. Раньше любое увеличе-
ние воспринималось как доказательство того, что она нако-
нец становится достаточно успешной. Теперь деньги полу-
чили конкретную функцию. Минимум отвечал за безопас-
ность, комфортный уровень — за свободу решений, желае-
мый — за возможность выбрать проект или более сложную



 
 
 

роль.
Дополнительным качественным сигналом стала финансо-

вая опора: может ли Анна спокойно отказаться от неудачно-
го предложения, не соглашаясь на него из страха. Поведенче-
ским — количество регулярных переработок и экстренных
включений, которые она считает приемлемой ценой.

Если доход растёт только вместе с постоянной доступ-
ностью, это не обязательно плохой обмен. Но он должен
быть осознанным, ограниченным и пересматриваемым. Ина-
че цифра начинает покупать всё больше времени, которое ей
не принадлежит.

Должность
Анна сняла с названия должности обязанность доказы-

вать её ценность. Она оставила цель стать руководителем
направления, но уточнила, зачем ей это нужно. Убрав из
формулировки Илью, мнение матери и абстрактный образ
«успешной женщины», Анна увидела собственное желание:
влиять на архитектуру проектов, выбирать приоритеты и со-
здавать среду, в которой сильные специалисты не тратят си-
лы на бесконечные согласования.

Это была уже не просто должность, а набор полномочий
и условий работы.

Качественным сигналом стало содержание решений:
участвует ли Анна в выборе направления, а не только в кон-
троле исполнения. Поведенческим — сколько решений ко-
манда принимает без её ручного вмешательства и сколько



 
 
 

времени она освобождает для сложных задач.
После этого продвижение перестало быть прыжком на

следующую ступеньку. Оно стало предметом переговоров.
Анна могла спросить руководителя, какие полномочия и ре-
зультаты соответствуют следующему уровню, какие задачи
ей нужно попробовать, каких навыков не хватает и в какие
сроки можно вернуться к обсуждению.

Её новая реплика звучала так:
«Я хочу обсуждать не только название должности. Мне

нужно понять, какой уровень решений, ответственности и
самостоятельности соответствует следующей роли. Какие
результаты покажут готовность к ней?»

Это был совсем другой разговор по сравнению с вопро-
сом «Когда меня повысят?». В первом случае человек соби-
рает условия задачи. Во втором просит вынести вердикт о
собственной ценности.

Количество проектов
Анна обнаружила, что сама повышала этот показатель, со-

глашаясь на задачи, которые не соответствовали её приори-
тетам. Каждый новый проект давал короткое чувство движе-
ния. При этом часть проектов зависала: у команды не хва-
тало внимания, а самой Анне приходилось постоянно пере-
ключаться.

Она заменила цель «вести восемь проектов» на «вести
ограниченное число проектов такой сложности, чтобы ре-
зультат можно было увидеть». В карточке проекта появилась



 
 
 

строка: «Какое изменение должно произойти после заверше-
ния?» Если на этот вопрос нельзя было ответить одним аб-
зацем, проект не попадал в верхнюю часть списка.

Качественным сигналом стала польза для заказчика: при-
нятое решение, внедрённый процесс, сокращённое количе-
ство переделок, переданный команде навык. Поведенческим
— число активных приоритетов и наличие защищённых бло-
ков работы без совещаний.

Оказалось, что в некоторые недели уменьшение числа
проектов было признаком роста, а не отставания. Анна не
стала успевать меньше. Она перестала распыляться.

Охват и видимость
Анна не стала делать вид, что профессиональная замет-

ность ей безразлична. Для руководителя направления она
действительно могла быть полезна: люди должны понимать,
чем занимается команда, к кому обращаться и какие реше-
ния уже приняты.

Но охват перестал быть самоцелью. Анна стала спраши-
вать: кто увидел информацию, что понял и что сделал после
этого?

Качественным сигналом были обращения по существу,
приглашения к обсуждению решений, использование её под-
ходов другими командами. Поведенческим — количество
содержательных контактов с нужными людьми и последую-
щих действий после выступления или публикации.

Вместо «получить десять тысяч просмотров» Анна запи-



 
 
 

сала: «Раз в месяц объяснять один сложный рабочий прин-
цип аудитории, которой он действительно нужен, и прове-
рять, привёл ли разговор к полезному решению».

Охват мог оставаться высоким, но больше не был судьёй.
Он стал каналом, через который можно проверить, дошло ли
сообщение до нужных людей.

Что изменилось в поведении
Старое табло толкало Анну в одну сторону: брать больше,

отвечать быстрее, быть заметнее, не отказываться от задач,
которые могут попасть в отчёт. Оно поощряло демонстра-
цию занятости.

Новое табло требовало других действий: отказаться от
проекта с неясным результатом, попросить о критериях сле-
дующей роли, передать сотруднику решение, которое рань-
ше она оставляла у себя, не отвечать мгновенно на каждое
сообщение, если оно не связано с реальной срочностью, за-
планировать время на сложную работу до того, как кален-
дарь заполнят встречами.

Самым непривычным оказался показатель доверия ко-
манды. Его нельзя было закрыть одной красивой цифрой.
Анна стала наблюдать, приходят ли к ней с плохими ново-
стями до того, как риск превращается в срыв, предлагают ли
сотрудники свои варианты, могут ли они провести встречу
без неё, понимают ли, когда решение нужно эскалировать.

Через месяц она увидела, что команда стала чаще прино-
сить не только проблемы, но и варианты решений. Это не по-



 
 
 

пало в официальный отчёт. Но именно этот сдвиг позволил
ей отказаться от двух постоянных оперативных совещаний и
выделить время для работы над стратегией.

Сергей заметил это на следующей встрече и спро-
сил:

— Почему ты сократила количество совещаний?
— Потому что команда стала самостоятельно решать

часть вопросов. Мне больше не нужно быть обязательным
участником каждого обсуждения.

— Это где-то зафиксировано?
— Теперь да.
Анна добавила в рабочую таблицу новую строку: «Ре-

шения, которые команда принимает без моего постоянно-
го контроля». Но число здесь было не целью. Оно помога-
ло увидеть динамику. Если показатель рос, а люди начинали
бояться сообщать о рисках, цифра становилась тревожным
сигналом, а не поводом для гордости.

Три развилки, где легко ошибиться
Первая развилка: полностью отказаться от цифр
После такого разбора может возникнуть желание удалить

таблицу целиком. Если числа давили, кажется, что свобода
начнётся с их отмены. Но Анна быстро увидела риск.

Без данных о доходе она могла пропустить момент, ко-
гда нагрузка перестаёт соответствовать вознаграждению. Без
информации о проектах — не заметить, что команда пере-
гружена. Без сведений о сроках и переделках — объяснять



 
 
 

проблемы только усталостью, хотя причина кроется в плохо
поставленном процессе.

Поэтому она оставила показатели, но изменила их роль.
Они перестали отвечать на вопрос «кто я?» и стали отвечать
на вопросы «что происходит?», «где отклонение?» и «какое
решение нужно принять?».
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