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Аннотация
Что, если стремление всё предусмотреть не защищает, а

управляет вашей жизнью? «Свобода от контроля: Как принимать
неопределённость» — книга о свободе действовать без гарантий.

Книга помогает понять природу тревоги и желания знать
всё заранее, принимать решения при неполной картине и
создавать запас прочности. Идеальный план сменяется пробным
шагом, ожидание — ясным сроком, тотальный контроль —
ответственностью. Вы научитесь говорить о будущем без
обещаний на всю жизнь, выдерживать чужую тревогу, принимать
разность планов и возвращаться к себе после поворотов в работе,
деньгах и жизни.

Практика семи дней, личный договор с неизвестностью и
план на девяносто дней помогут превратить неопределённость из
угрозы в пространство выбора.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Свобода от контроля:

Как принимать
неопределённость

 
Карта невидимого контроля

 
В 11:03, за пятьдесят семь минут до разговора, Марина

в третий раз открыла переписку с Алексеем. Нового сооб-
щения она не искала. Ей хотелось понять, не изменился ли
смысл старого.

«Да, обсудим на встрече», — написал Алексей вчера ве-
чером.

Марина увеличила масштаб экрана, хотя буквы и так бы-
ли хорошо видны. Потом перечитала переписку целиком:
своё сообщение — «Сможем сегодня обсудить мою роль в
новой структуре?» — и его короткий ответ. Сначала «обсу-
дим» звучало нейтрально. Потом — как обещание. Наконец
в этом слове послышалось аккуратное предупреждение: ре-
шение уже принято, просто ей пока не сказали.

В календаре стояла встреча на двенадцать часов: «Изме-
нения в проектном офисе». Название придумал Алексей.



 
 
 

Марина открыла карточку встречи, проверила участников
и посмотрела, не добавился ли кто-нибудь за ночь. Никого.
Она закрыла календарь и снова открыла переписку.

Марина набрала:
«Алексей, добрый день. Перед встречей хотела бы уточ-

нить, какие вопросы мы сегодня успеем обсудить».
Прочитала. Удалила.
«Добрый день. Мне важно заранее понять, будет ли сего-

дня информация о моей роли после реорганизации».
Слишком прямолинейно. Слово «роль» могло прозвучать

так, будто она уже подозревает сокращение. Марина замени-
ла его на «зону ответственности». Стало хуже: теперь сооб-
щение выглядело так, будто его составил человек, который
готовит официальную претензию.

Она снова стёрла текст и начала третий вариант:
«Мне важно понять, как…»
На этом остановилась. Курсор мигал после слова «как». В

этой незаконченной фразе уже было всё, что тревожило Ма-
рину, но не было ни одного конкретного вопроса. Она оста-
вила черновик открытым и взяла телефон.

Свобода от контроля начинается не с приказа себе пере-
стать всё проверять. Сначала нужно увидеть, зачем именно
мы это делаем. Одна и та же проверка может быть рабочей
подготовкой, заботой или попыткой на несколько минут пе-
рестать чувствовать тревогу.

Марина была ответственным человеком. Она руководила



 
 
 

проектами, умела замечать риски, договариваться о сроках и
не оставлять задачу без следующего шага. Её привычка пе-
репроверять не казалась нелепой. Если важный разговор мо-
жет повлиять на карьеру, разве не разумно подготовиться?
Если мать восстанавливается после операции, разве не нуж-
но быть на связи? Если от решения о переезде зависит жизнь
пары, разве нельзя сначала собрать побольше данных?

Проблема возникала не в самом желании подготовиться.
Она появлялась в тот момент, когда у подготовки исчезал
конец.

Когда действие нужно не для результата
За сорок пять минут до встречи Марина открыла рабочую

папку с документами по реорганизации. Она уже просмат-
ривала её утром, но теперь искала не факты, а признаки. В
одном файле была старая схема команд. В другом — ком-
ментарий Алексея о перераспределении проектов. В третьем
встречалась фраза «после утверждения новой модели». Ма-
рина зацепилась за эти слова.

Если модель ещё не утверждена, значит, решение по ней
не окончательное. Это немного её успокоило. Через минуту
возникло другое соображение: если модель не утверждена,
Алексей может как раз сегодня сообщить, что её роль пока
не определена. Ещё через две минуты Марина начала искать
дату последнего изменения файла. Дата ничего не проясни-
ла. Зато выяснилось, что один из документов был обновлён
в 18:42.



 
 
 

Кто-то работал вечером.
Марина закрыла файл. Потом снова открыла. Запись о

времени изменения казалась ей намёком, хотя она прекрас-
но знала: отметка не сообщала, кто, зачем и с каким резуль-
татом редактировал документ. Но всё равно пыталась полу-
чить из неё прогноз. Ни отметка времени, ни случайная за-
пятая в деловой переписке не обладали полномочиями ре-
шать, как изменится её работа.

Психологический контроль — это попытка сделать гаран-
тированным исход, который зависит от других людей, вре-
мени или обстоятельств, либо снять тревогу повторным дей-
ствием, почти не добавляющим информации. Он может про-
являться в проверке, уточнении, мысленной репетиции, сбо-
ре ещё одного мнения или откладывании решения до момен-
та, когда «станет понятно».

Контроль не равен организованности. Когда Марина один
раз сверяет цифры в отчёте перед отправкой, это рабочая от-
ветственность. Когда она ставит срок и просит коллегу сооб-
щить о риске, это управление процессом. Когда готовит во-
прос Алексею и уточняет, какие решения уже приняты, она
влияет на разговор.

Граница проходит по функции действия.
Контроль ищет гарантию. Влияние повышает вероятность

нужного результата. Ответственность определяет, что чело-
век сделает со своей стороны, даже если гарантий не будет.

Марина не могла заставить Алексея заранее раскрыть все



 
 
 

решения руководства. Но могла прийти с ясными вопроса-
ми. Она не могла гарантировать, что разговор окажется при-
ятным. Зато могла заранее решить, какую информацию ей
важно получить и какой следующий шаг предложить. Она не
могла сделать так, чтобы реорганизация не повлияла на её
работу. Но могла попросить отделить уже утверждённое от
того, что ещё обсуждается.

Это и есть переход от контроля к влиянию.
— Что в новой структуре уже утверждено?
— Что пока обсуждается?
— Какой ближайший шаг зависит от меня?
— Когда мы вернёмся к вопросам, на которые сегодня ещё

нет ответа?
Такие вопросы не устраняют неопределённость. Они де-

лают её рабочей. Марина не вытягивает из собеседника обе-
щание, что всё будет хорошо, а проясняет границы извест-
ного и ищет способ действовать внутри них.

Контрольный вопрос звучал бы иначе:
— Вы точно гарантируете, что моя должность сохранит-

ся?
Или:
— Скажите прямо, со мной всё будет нормально?
На такой вопрос Алексей мог бы ответить предположени-

ем, попыткой успокоить или новой неопределённостью. Да-
же если бы он сказал: «Не переживайте», облегчение быстро
потребовало бы следующей проверки: «А он действительно



 
 
 

это имел в виду?»
Невидимая выгода
В 11:19 Марина открыла заметки и записала время. До

встречи оставался сорок один минут. Восемнадцать из них
уже ушли на переписку, календарь и документы.

Ей даже не казалось, что она теряет время. В первые пять
минут после каждой проверки ей и правда становилось лег-
че. После повторного чтения переписки напряжение снижа-
лось с условных восьми баллов до шести. После просмот-
ра документов появлялось ощущение, что она «что-то сдела-
ла». После очередной формулировки сообщения возникало
короткое удовлетворение: теперь она звучит точнее.

Но затем появлялся новый вопрос.
Точно ли фраза не слишком холодная?
А если Алексей воспримет её как давление?
А если он специально написал коротко?
А если на встрече будут другие участники?
А если она растеряется и забудет спросить главное?
Контроль сохраняется не потому, что действительно ре-

шает проблему, а потому, что мгновенно приносит облег-
чение. Для тревожной части человека это убедительный
результат: действие совершено, напряжение уменьшилось.
Причина облегчения может быть совсем иной — прошло
пять минут, внимание переключилось, человек на секунду
почувствовал порядок, — но память связывает спокойствие
именно с проверкой.



 
 
 

Так формируется петля. Появляется тревожная мысль.
Человек проверяет, уточняет, репетирует или откладывает.
На короткое время становится легче. Затем внимание нахо-
дит новую возможность ошибки. Она превращается в следу-
ющее сомнение и запускает новое действие.

Если смотреть только на первые пять минут, контроль ка-
жется полезным. Если посмотреть на час, день или неделю,
становится видна его цена.

У Марины эта цена выражалась в усталости и снижении
качества подготовки. Вместо того чтобы выбрать три вопро-
са и продумать возможные следующие шаги, она пыталась
предсказать все варианты поведения Алексея. Чем больше
вариантов моделировала, тем хуже различала главное.

Контроль создавал иллюзию готовности, но не готовил к
реальному разговору. Тот требовал слушать, уточнять и при-
нимать решения по мере появления фактов. Марина же тре-
нировалась в другой дисциплине: заранее проживать десят-
ки разговоров, ни один из которых ещё не начался.

Три похожих движения
У Марины было несколько способов держать неопреде-

лённость на расстоянии. На работе она проверяла и пере-
спрашивала. В отношениях откладывала решение до момен-
та, когда появится полная ясность. В заботе о матери стара-
лась быть доступной на случай любой непредвиденной ситу-
ации.

Снаружи эти действия выглядели разными. Внутри у них



 
 
 

была одна задача: как можно быстрее уменьшить напряже-
ние.

За неделю до разговора с Алексеем Сергей предложил об-
судить переезд.

— Давай хотя бы выберем два возможных месяца, — ска-
зал он. — Не окончательно, просто чтобы понимать, от чего
отталкиваться.

— Давай. Но сначала нужно понять, что будет с моей ра-
ботой.

— Можно выбрать предварительно.
— А если всё изменится?
— Тогда изменим план.
Марина услышала в этой фразе не гибкость, а опасность.

Если план можно изменить, значит, первый выбор может
оказаться ошибкой, а заранее узнать это невозможно. В тот
же вечер она открыла таблицу с расходами, потом объявле-
ния о жилье, затем список вакансий в другом городе. Через
час у неё было несколько сценариев переезда, но не было от-
вета, готова ли она обсуждать конкретный срок.

Отложить решение было приятно. Пока дата не выбрана,
ошибиться вроде бы невозможно. Не нужно спорить о райо-
не, бюджете и о том, кто будет искать новую работу первым.
Утром стало легче: никакого неверного шага ещё не сделано.
К вечеру Сергей стал отвечать короче.

Он не становился её противником. Просто не понимал,
есть ли у Марины совместный план или только коллекция



 
 
 

условий, при которых план когда-нибудь станет возможным.
В этом месте ответственность могла бы звучать

так:
— Я пока не могу назвать окончательную дату. Но до суб-

боты могу собрать два реалистичных варианта бюджета и об-
судить, какой срок для нас приемлем, даже если работа из-
менится.

Такой ответ не обещает, что переезд состоится и пройдёт
без трудностей. Он обозначает собственную часть действия.
Влияние здесь — не угадать будущее, а создать условия для
нормального решения вдвоём.

С матерью цикл выглядел как забота. Наталья восстанав-
ливалась после плановой операции и иногда звонила дочери
с простыми вопросами: сможет ли Марина заехать, заказать
ли продукты, нужно ли что-нибудь привезти.

Марина отвечала:
— Конечно, я на связи.
Сначала эта фраза казалась правильной. Она снимала чув-

ство вины и давала матери опору. Но постепенно «на связи»
превратилось в обязанность отвечать в любое время и зара-
нее угадывать любую потребность. Через час после разгово-
ра Марина писала:

— Как ты себя чувствуешь?
— Нормально.
Через двадцать минут:
— Точно ничего не нужно?



 
 
 

— Пока ничего.
Слово «пока» открывало новый коридор тревоги. Пока

нормально — значит, позже может стать иначе. Марина на-
чинала проверять телефон, даже когда сообщение не прихо-
дило. Она заранее представляла звонок, в котором мать не
сможет встать, не найдёт нужное лекарство или постесняет-
ся попросить о помощи.

Постоянная доступность давала ей краткое облегчение:
когда телефон был в руке, казалось, что ситуация под кон-
тролем. Но это истощало Марину и незаметно лишало На-
талью права самой сообщить, когда помощь действительно
нужна. Забота превращалась в наблюдение, а мать начинала
чувствовать, будто каждый её ответ должен успокоить дочь.

Более устойчивый договор мог бы быть простым:
— Я позвоню вечером. Если тебе понадобится помощь

раньше, позвони мне сразу. Я не смогу угадывать, что про-
исходит, но смогу ответить на прямую просьбу.

В этой фразе есть и ответственность, и граница. Марина
не бросает мать одну, но не принимает на себя невозмож-
ную задачу — непрерывно предотвращать всё, что может
случиться.

На работе, в отношениях и в семье контроль принимал
разные формы. Проверка обещала безопасность. Отклады-
вание — защиту от ошибки. Постоянная доступность — га-
рантию, что беда не будет пропущена. Во всех случаях об-
легчение наступало быстро, а последствия приходили позже:



 
 
 

потерянное время, раздражение, недоверие, истощение, бо-
лее слабые решения.

Первая карта Марины
В 11:34 Марина наконец убрала телефон в сторону. Не на-

всегда — до следующего импульса. Она взяла чистый лист
и разделила его на четыре части. Это был её привычный ра-
бочий приём: если процесс расползается, его нужно вынести
из головы и увидеть целиком.

Она назвала запись «Перед разговором с Алексеем». В
первой части записала не событие, а страх — так легче было
отделить факт от предположения. Во второй — действие, в
третьей — состояние через пять минут, в четвёртой — цену,
которую можно заметить через час.

Эта схема показывала практическую сторону цикла. Под
ней Марина отдельно записала пять его звеньев: триггер,
контрольное действие, краткое облегчение, новое сомнение
и долгосрочную цену. Теперь было видно: новое сомнение
не возникает из ниоткуда — часто оно появляется именно
после попытки успокоиться.

Первый эпизод. Страх: Алексей уже решил сократить мою
роль, а я не знаю об этом. Действие: перечитала переписку
и стала рассматривать формулировки его ответа. Через пять
минут напряжение снизилось примерно с восьми баллов до
шести: прямого плохого сообщения не было. Цена через час:
появилось новое сомнение — «А если он специально избе-
гает прямоты?» Я потеряла около восемнадцати минут, а но-



 
 
 

вых фактов не прибавилось.
Второй эпизод. Страх: мой вопрос прозвучит как претен-

зия, и Алексей закроется. Действие: написала и удалила три
варианта сообщения, меняла «роль» на «зону ответствен-
ности». Через пять минут появилось ощущение точности и
контроля над тоном. Цена через час: я думала о формули-
ровке вместо содержания разговора. Вопросы о сроках и сле-
дующих шагах так и не были составлены.

Третий эпизод. Страх: на встрече появится человек, о ко-
тором я не знаю, и я растеряюсь. Действие: проверила участ-
ников календаря и открыла старые документы. Через пять
минут стало спокойнее: «Я подготовилась». Цена через час:
возникло новое сомнение — «А если важное решение при-
мут не на этой встрече?» Я начала искать сведения, которых
в документах не было.

Четвёртый эпизод. Страх: я не смогу ответить на непри-
ятный вопрос. Действие: репетировала возможные реплики
Алексея и свои ответы. Через пять минут возникло чувство,
будто разговор уже частично прожит. Цена через час: реаль-
ный разговор стал похож на экзамен с правильным сценари-
ем. Мне было бы сложнее слушать и задавать уточняющие
вопросы.

Пятый эпизод. Страх: если сегодня не будет ясности, я не
пойму, что делать дальше. Действие: отложила прямой во-
прос и решила «ещё немного подготовиться». Через пять ми-
нут тревога отложенного решения уменьшилась. Цена через



 
 
 

час: у меня не было ни гарантии, ни плана. Остались уста-
лость и раздражение на себя.

Марина снова посмотрела на то, чем заканчивалась каж-
дая запись. Ей не понравилось, что действия, похожие на
подготовку, не приблизили её к информации. Но лист не об-
винял. Он показывал механизм.

Триггером была не сама встреча. Им стала мысль: «Я мо-
гу оказаться в ситуации, где не буду знать, что делать». Кон-
трольное действие давало несколько минут порядка. Затем
возникало новое сомнение, потому что исходная задача —
получить гарантию — оставалась нерешённой. Цена склады-
валась постепенно: время уходило на повторения, энергия —
на мысленные сценарии, отношения — на попытки добиться
от других людей невозможной определённости.

Марина добавила внизу ещё одну строчку: «Что ре-
ально зависит от меня?»

Ответ получился короче, чем она ожидала. Она может
прийти на встречу. Может спросить, что уже решено. Может
выяснить, какой информации пока нет. Может попросить о
следующем шаге и сроке возвращения к вопросу. Может не
соглашаться на решение в ту же минуту, если ей нужно вре-
мя подумать.

Ни один пункт не гарантировал сохранение должности.
Но каждый возвращал ей действие, которым она действи-
тельно владела.

Как отличить подготовку от перестраховки



 
 
 

Граница между полезной проверкой и контролем не про-
ходит по числу открытых файлов или сообщений. Иногда
один звонок решает проблему, а иногда десять минут подго-
товки предотвращают серьёзную ошибку. Полезно смотреть
не на внешнюю форму действия, а на его результат и завер-
шённость.

Проверка, скорее всего, помогает, если после неё появля-
ется новый факт, понятное решение или следующий шаг. У
неё есть конец: проверить один документ, задать один во-
прос, дождаться одного ответа или сверить конкретную циф-
ру.

Перестраховка начинается там, где новая информация
уже не появляется, но требования к готовности всё повыша-
ются. Формулировка должна стать не просто ясной, а идеаль-
ной. Ответ другого человека должен не просто что-то объяс-
нить, а полностью убрать сомнение. План должен учитывать
не только вероятные варианты, но и всё, что можно вообра-
зить.

Марина могла задать себе три вопроса перед оче-
редным действием:

Какой новый факт я получу?
Что я изменю, если получу его?
Когда проверка закончится?
Если на первые два вопроса нет ответа, действие, скорее

всего, нужно не для результата, а для облегчения. Это не по-
вод сразу запрещать себе действовать. Для начала достаточ-



 
 
 

но назвать действие своим именем:
«Я сейчас не уточняю содержание. Я пытаюсь снизить тре-

вогу».
Такая фраза звучит непривычно, но возвращает выбор.

Человек может всё равно отправить сообщение, если счита-
ет его полезным. Теперь он делает это не автоматически, а
понимая, зачем.

Перед разговором Марина составила короткую ра-
бочую заготовку:

«Я хочу отделить уже принятое от того, что пока об-
суждается. Что известно сейчас?»

«Если на часть вопросов пока нет ответа, когда мы
к ним вернёмся?»

«Что мне нужно сделать до этого момента?»
В этих репликах не было требования успокоить её. Они не

пытались заставить Алексея сообщить больше, чем он знает.
Они помогали получить факты, границы и действие.

Алексей не был противником Марины. Он мог не знать
всех деталей реорганизации. Его короткое «обсудим на
встрече» могло означать именно это, а не скрытое решение о
Марине. Но неопределённость устроена так, что отсутствие
информации легко принять за плохую информацию. Карта
помогла Марине заметить этот переход.

Один цикл наблюдения
Не нужно начинать с попытки разобрать всю жизнь. Кон-

троль слишком легко превращается в новый проект: соста-



 
 
 

вить полный список проверок, разложить их по категориям,
найти все ошибки и за один день стать спокойнее. Это была
бы та же петля, только с новым названием.

Достаточно выбрать один повторяющийся эпизод в бли-
жайшие сутки. Это может быть желание снова проверить со-
общение, уточнить у близкого человека то, что уже было
сказано, отложить разговор до дополнительной информации
или открыть ещё один источник сведений.

Короткая запись занимает меньше минуты.
Триггер: чего я испугалась перед действием?
Контрольное действие: что именно я собираюсь прове-

рить, уточнить, прокрутить или отложить?
Через пять минут: стало ли легче и насколько?
Новое сомнение: какой вопрос появился сразу после об-

легчения?
Цена через час: чего это стоило времени, энергии, отно-

шениям или качеству решения?
Не требуется заставлять себя отказаться от действия. Цен-

ность упражнения в другом: увидеть полную последователь-
ность, а не только момент облегчения. Когда человек заме-
чает, что проверка каждый раз даёт три минуты спокойствия
и сорок минут новых сомнений, у него появляется материал
для выбора.

Марина закончила карту в 11:47. До встречи оставалось
тринадцать минут. Она снова почувствовала желание от-
крыть переписку и проверить, не добавил ли Алексей уточ-



 
 
 

нение. Импульс был знакомым, почти телесным: рука сама
потянулась к телефону.

Она остановилась не потому, что тревога исчезла. Тревога
оставалась. Просто теперь рядом с ней была другая инфор-
мация: переписка не даст ответа на вопрос о решении, ко-
торое ещё не озвучено. Ещё одна проверка может принести
облегчение, но не повысит её готовность к разговору.

Марина положила телефон экраном вниз и открыла за-
метку с тремя вопросами. Это не было окончательным осво-
бождением от контроля. Скорее, первым различением: где
она готовится, где влияет, а где пытается купить несколько
минут спокойствия ценой будущей усталости.

Карта не отвечает, что именно неизвестно. Она показы-
вает другое: в какой момент человек начинает действовать
так, будто обязан получить полную ясность до следующего
шага. Дальше нужно рассмотреть саму неопределённость по
частям: неизвестен ли факт, чужое решение, срок, собствен-
ная реакция или сразу несколько вещей. От этого зависит,
какое действие действительно поможет.



 
 
 

 
Что именно нам неизвестно

 
В 8:47 Марина открыла рабочий чат. Там ее уже

ждало сообщение от Алексея:
— Слышал, что с сентября часть руководителей проектов

переведут в продуктовые команды. У тебя есть какая-нибудь
официальная информация?

Она перечитала сообщение дважды. Сильнее всего заце-
пило одно слово: «переведут». Не «обсуждают», не «возмож-
но», не «кто-то предложил» — будто решение уже приня-
то. Через несколько минут Марина открыла календарь, на-
шла встречу руководителей «Модель продуктового управле-
ния», а потом просмотрела последние письма от начальника.
В одном из них не было привычной копии для руководите-
лей проектов.

К 9:15 у нее в голове уже сложилась законченная история:
ее роль хотят убрать, текущий проект передадут другому че-
ловеку, доход станет нестабильным, переезд с Сергеем при-
дется отложить, а матери она не сможет помогать так, как
обещала. Из одного рабочего сообщения выросла цепочка
будущих событий.

Контроль, как мы уже видели, часто поддерживает трево-
гу не потому, что приближает решение, а потому, что на ко-
роткое время создает ощущение защищенности. Теперь по-
лезно рассмотреть тревожную историю крупным планом. Не



 
 
 

останавливаться на фразе «я ничего не знаю», а спросить:
что здесь является фактом, что я добавила сама, какой про-
гноз строю и где действительно остается пробел.

Четыре привычных мифа
Миф первый: если данных мало, худший сценарий почти

наверняка верен.
Отсутствие информации оставляет место сразу несколь-

ким версиям. Тревога выбирает ту, в которой потери выше:
увольнение вместо изменения функций, отказ вместо паузы,
болезнь вместо обычной усталости. Но это не доказательство
того, что выбранная версия вероятнее. Так психика заранее
репетирует сценарий с самой высокой ценой ошибки.

Миф второй: если мысль повторяется, она превращается
в факт.

Марина могла десять раз сказать себе: «Руководство ре-
шило убрать мою должность». Повторение делало фразу зна-
комой и все более убедительной, но не добавляло ей ни од-
ного подтверждения. Уверенность иногда растет просто от
количества внутренних повторов.

Миф третий: чем больше сведений собрано, тем меньше
неопределенность.

Десять пересказов одного слуха не равны десяти незави-
симым подтверждениям. Обрывок сообщения, догадка кол-
леги, старая презентация и молчание руководителя могут со-
здать плотное облако сведений, но не дать надежного ответа.
Объем информации и ее качество — разные величины.



 
 
 

Миф четвертый: правильный вопрос должен принести га-
рантию.

«Вы точно сохраните мою должность?» — это вопрос не о
текущем статусе, а о будущем, которое собеседник может не
контролировать. Даже честный руководитель не всегда спо-
собен обещать результат реорганизации. Вопрос «Решение
уже принято, кто его утверждает и когда об этом объявят?»
дает более узкую, зато проверяемую информацию.

Все эти мифы объединяет одна подмена: разные типы
утверждений смешиваются в одну фразу, а затем восприни-
маются как единое описание реальности.

Четыре слоя знания
Неопределенность — не сплошной туман. В ней можно

различить четыре слоя.
Факт — то, что наблюдаемо и подтверждено. Это может

быть документ, дата встречи, конкретная реплика, отправ-
ленное письмо или зафиксированное изменение в расписа-
нии. Факт не обязан быть значительным; важно, чтобы его
можно было отделить от предположения. В случае Марины
фактом было то, что Алексей написал ей о возможном пере-
воде части руководителей проектов. Фактом была и встреча
руководителей, посвященная модели управления. А вот то,
что решение уже принято, фактом не было.

Интерпретация — смысл, который человек приписывает
фактам. «Мною недовольны», «меня хотят вывести из про-
екта», «руководство больше не считает мою функцию нуж-



 
 
 

ной» — не обязательно фантазии. Иногда такие догадки ока-
зываются точными гипотезами. Но пока их нельзя выдавать
за наблюдаемую реальность.

Прогноз — предположение о том, что произойдет даль-
ше. «С сентября моя роль исчезнет», «зарплата уменьшит-
ся», «придется отказаться от переезда» — прогнозы разной
дальности и цены. Их можно строить, сравнивать с альтерна-
тивами и уточнять, но нельзя переименовать в факты только
потому, что они звучат последовательно.

Неизвестное — то, чего пока нельзя установить. Решение
еще не принято, источник не видел первичного документа,
сроки не определены, намерения руководства не объявле-
ны. Неизвестное может стать известным позже, а может оста-
ваться недоступным до самого события. Оно не равно пло-
хому исходу.

Проверять любую тревожную историю удобно с помощью
четырех вопросов.

Факт. Что можно предъявить как наблюдаемое и подтвер-
жденное? В случае Марины это сообщение Алексея о слухе
и назначенная встреча по модели управления.

Интерпретация. Какой смысл я приписала этим фактам?
Для Марины это звучало так: «Руководство хочет убрать
мою роль».

Прогноз. Что, по моей версии, произойдет дальше? «С
сентября я потеряю полномочия и часть дохода».

Неизвестное. Чего пока нельзя установить? Принята ли



 
 
 

новая модель, какие функции изменятся и в какие сроки.
Такое разделение не требует спорить с собой и убеждать

себя, что все будет хорошо. Оно возвращает словам их точ-
ный статус. Тревожная версия может остаться среди возмож-
ных, но перестает притворяться единственной реальностью.

Как мозг достраивает пробел
Психика плохо переносит незавершенные истории, осо-

бенно когда цена ошибки кажется высокой. Если решение
зависит от руководства, врача, партнера или другого челове-
ка, собственных данных обычно мало. Тогда мозг соединяет
известные точки самым доступным объяснением.

В случае Марины цепочка выглядела так: сообщение
Алексея, встреча руководителей, письмо без привычной ко-
пии, затем вывод о реорганизации. После этого прогноз
быстро стал разрастаться: реорганизация означает потерю
роли, потеря роли — финансовую нестабильность, финансо-
вая нестабильность делает невозможным переезд, а без пе-
реезда придется менять договоренности с Сергеем и чаще
быть рядом с матерью.

Каждый переход мог казаться разумным, но вся цепочка
состояла из нескольких предположений. Тревога сжала их
в одно событие: «Все скоро изменится». Чем больше сфер
жизни присоединяется к исходному пробелу, тем труднее за-
метить, где именно закончились данные.

Есть и другая особенность: мозг охотнее замечает сведе-
ния, которые согласуются с угрозой. Если руководитель от-



 
 
 

ветил коротко, это становится признаком недовольства. Ес-
ли не ответил — признаком скрытого решения. Если назна-
чил встречу — доказательством реорганизации. Один и тот
же нейтральный сигнал легко встроить в уже готовую тре-
вожную историю.

Проверка реальности здесь начинается не с вопроса «Пра-
ва ли я?», а с вопроса «Какое предложение я сейчас прове-
ряю?». Фраза «Должность точно уберут» слишком велика.
Ее нужно разобрать: принято ли решение, обсуждается ли
изменение функций, касается ли оно моей команды, есть ли
определенный срок и что меняется до официального объяв-
ления.

Расследование Марины
Марина начала с исходного сигнала, а не с его трактовки.

Сначала она записала сообщение Алексея почти дословно:
«Алексей написал, что слышал о переводе части руково-

дителей проектов в продуктовые команды с сентября».
Затем отдельно зафиксировала то, что увидела са-

ма:
«На завтра назначена встреча руководителей по модели

продуктового управления».
Это были два факта, но с разной информационной цен-

ностью. Первый надежно подтверждал только наличие слу-
ха, второй — наличие встречи. Ни один не подтверждал, что
решение уже принято.

Дальше появились интерпретации:



 
 
 

«Встреча назначена из-за решения убрать руководителей
проектов».

«Меня могут считать лишней на текущем уровне».
«Отсутствие меня в копии письма означает, что меня ис-

ключают из обсуждения».
Затем — прогнозы:
«С сентября изменятся мои полномочия».
«Я не смогу планировать переезд».
«Доход станет ниже».
Наконец, неизвестное:
«Утверждена ли новая структура?»
«Какие функции хотят передать продуктовым ру-

ководителям?»
«Изменения коснутся всей команды или только от-

дельных проектов?»
«Когда сотрудники получат официальную инфор-

мацию?»
После такой записи тревога не исчезла. Зато у нее появи-

лись границы. До этого Марина пыталась решить огромную
задачу: выяснить, что произойдет со всей ее жизнью. Теперь
перед ней было несколько более узких вопросов.

Она написала Алексею:
— Хочу отделить слух от решения. Ты узнал об этом от

человека, который видел утвержденную схему, или это чей-
то пересказ обсуждения?

Алексей ответил не сразу:



 
 
 

— Это пересказ. Коллега из продуктовой команды ска-
зал, что рассматривают передачу части функций. Про утвер-
жденную схему и сроки он ничего не говорил. Я, кажется,
сформулировал слишком уверенно.

Выяснилось не то, что реорганизации не будет, а насколь-
ко слабым был исходный сигнал. Алексей не был источни-
ком решения. Его сообщение оказалось неполным и нена-
дежным сведением.

Марина могла бы продолжить собирать пересказы.
Вместо этого она задала руководителю вопрос о ста-
тусе:

— Хочу уточнить именно фактическую часть. Решение об
изменении роли руководителей проектов уже принято? Ка-
кие изменения подтверждены на ближайшие шесть недель?

Ответ был таким:
— Решение еще не принято. Обсуждаются две модели. В

обеих сохраняется функция управления проектами, но зона
ответственности может измениться. До конца текущего эта-
па проекта ни полномочия, ни команда не меняются. После
совещания руководителей мы сообщим, какой вариант вы-
бран и когда он начнет действовать.

Это не было гарантией, что роль Марины останется преж-
ней. Зато появились надежные ориентиры: решение не при-
нято, функция управления проектами не отменена ни в од-
ной из обсуждаемых моделей, в ближайшие шесть недель ра-
бочая ситуация не изменится, а Марина знала, откуда и ко-



 
 
 

гда придет следующее официальное сообщение.
Здесь особенно заметна разница между вопросом о факте

и вопросом о гарантии.
Вопрос о гарантии звучал бы так:
— Вы точно можете гарантировать, что моя должность со-

хранится?
Ответ на него, скорее всего, был бы уклончивым или успо-

каивающим. Но ни тот ни другой не сделал бы ситуацию яс-
нее.

Вопрос о факте звучал так:
— Решение уже принято или пока обсуждаются вариан-

ты? Что меняется до даты объявления? Кто сообщит резуль-
тат и когда?

Ответ не убрал будущий риск, но позволил выбрать бли-
жайшее действие. Марина решила не проверять рабочий чат
каждый час. Она завершила текущий этап проекта, подгото-
вила к встрече три вопроса о полномочиях и сроках, а вече-
ром выделила полчаса на обновление резюме и списка про-
фессиональных результатов. Последний шаг был не реакци-
ей на доказанное увольнение, а подготовкой, разумной при
нескольких сценариях.

Когда данных нет — и когда им нельзя доверять
Тревога часто смешивает две ситуации, хотя они требуют

разных действий.
Если данных действительно нет, решение еще не приня-

то или никто не сообщил его статус. В этом случае невоз-



 
 
 

можно сделать вывод ни о направлении изменений, ни об их
масштабе. Нет смысла вытягивать ответ из пустоты. Нужно
выяснить, кто принимает решение, когда может появиться
новая информация и по каким правилам следует действо-
вать до этого момента. Полезно заранее выбрать дату следу-
ющей проверки и до нее придерживаться текущих догово-
ренностей. Иначе молчание легко принять и за хороший, и
за плохой исход.

Если сведения есть, но они противоречивы, неполны или
ненадежны, задача другая. Здесь важно не увеличивать их
количество, а проверять качество. Для каждого сообщения
стоит выяснить, кто его источник, видел ли он первичную
информацию, насколько свежи данные и совпадают ли они с
независимыми сведениями. Сообщение «коллега слышал от
знакомого» не становится надежнее оттого, что его повтори-
ли в трех чатах.

Противоречивые данные тоже не означают, что вер-
сии нужно просто усреднить. Если один человек говорит:
«Структура уже утверждена», а руководитель сообщает:
«Обсуждаются варианты», это не значит, что обе версии оди-
наково вероятны. Сначала нужно понять, говорят ли они об
одном уровне решения, об одной дате и об одном значении
слова «утверждена». Часто конфликт возникает потому, что
один человек видел рабочий проект, а другой говорит об
официальном документе.

Мысленный эксперимент с четырьмя слоями



 
 
 

Чтобы увидеть, какая часть решения уже доступна, Мари-
на мысленно убрала из ситуации каждый слой по очереди.

Если убрать прогноз, она больше не знает, что произойдет
с ее ролью в сентябре. Но у нее остаются факты: есть слух,
назначена встреча, решение пока не объявлено, ближайшие
шесть недель работа не меняется. Значит, она может продол-
жать текущий проект, подготовить вопросы и назначить дату
следующей проверки.

Если убрать интерпретацию, останутся сообщения и со-
бытия без смысла, который Марина им приписала. Алексей
действительно написал о слухе, встреча действительно на-
значена, но это еще ничего не говорит о намерениях руко-
водства. В таком виде следующий шаг становится даже яс-
нее: запросить официальный статус, а не защищаться от во-
ображаемого решения.

Если убрать исходный факт — предположить, что Алек-
сей ничего не писал и Марина не видела никаких подтвер-
жденных сигналов, — повода для специального расследова-
ния нет. Общая возможность реорганизации существует все-
гда, но она не требует менять планы сегодня. Можно сохра-
нять обычную профессиональную готовность, не превращая
ее в тревожное наблюдение.

Неизвестное убрать невозможно. Если бы Марина зна-
ла всё, ей не пришлось бы принимать решения в условиях
неопределенности. Цель не в том, чтобы уничтожить этот
слой, а в том, чтобы не позволять ему занимать место фак-



 
 
 

тов, интерпретаций и прогнозов.
Ценность информации
После отделения слоев возникает соблазн открыть новый

круг поиска. Марина могла бы выяснять, кто первым запу-
стил слух, читать все документы о реорганизациях, сравни-
вать формулировки в календарях руководителей и спраши-
вать каждого коллегу, что ему известно. Такая активность
выглядела бы как подготовка, но часто служила бы лишь спо-
собом снизить тревогу на несколько минут.

Для каждой новой крупицы информации полезно
задать один вопрос:

«Если я это узнаю, изменится ли мой ближайший
шаг?»

Если ответ положительный, информацию стоит искать.
Если отрицательный, вопрос можно отложить.

Для Марины ценными были такие сведения.
«Меняются ли мои полномочия до конца текущего эта-

па проекта?» Если да, нужно перераспределить работу. Если
нет, текущий план сохраняется.

«Принято ли решение или пока обсуждаются варианты?»
От этого зависит, нужно ли реагировать на конкретное из-
менение или только готовить вопросы.

«Когда и кто объявит результат?» Это позволяет прекра-
тить ежедневную проверку и дождаться определенной точки.

«Какие функции могут перейти в другую команду?» От-
вет поможет понять, какие навыки и результаты стоит пока-



 
 
 

зать на обсуждении.
А вот вопрос «Что руководитель на самом деле обо мне

думает?» мог быть эмоционально важным, но не менял бли-
жайшего шага. То же относилось к поиску скрытых призна-
ков в коротких письмах и попытке узнать «насколько веро-
ятен худший сценарий» у людей, которые не участвовали в
принятии решения.

Поиск можно остановить, когда выполнены три условия:
найдены сведения, способные изменить ближайшее дей-
ствие; существенный риск либо снижен, либо для него под-
готовлен отдельный шаг; определена дата, после которой по-
явится новая информация. Если ни одного из этих условий
нет, дальнейший сбор сведений часто становится способом
поддерживать ощущение контроля.

Как расследовать пробел на практике
Начните с исходной фразы и запишите ее без усилителей.

Не «руководство тайно готовит увольнение», а «коллега на-
писал, что слышал о возможном изменении роли».

Затем разложите запись на четыре части.
Факты. Что произошло, кто это сказал, когда и где это за-

фиксировано.
Интерпретации. Какой смысл вы добавили к фактам.
Прогнозы. Что, по вашей версии, произойдет дальше.
Неизвестное. Какие сведения пока нельзя установить и

кто потенциально может их сообщить.
После этого оцените качество каждого ключевого факта.



 
 
 

Источник говорит о том, что видел сам, или пересказывает
чужие слова? Информация свежая? Есть ли у источника пол-
номочия знать ответ? Не смешаны ли в одной фразе разные
сроки и уровни решений?

Последним запишите решение, которое нужно принять в
ближайшие сутки или неделю. Не «понять всю ситуацию»,
а «подтвердить статус», «перенести разговор», «подготовить
два сценария бюджета», «назначить следующий контакт».
Затем оставьте только те вопросы, ответы на которые могут
изменить это решение или снизить существенный риск.

Упражнение заканчивается не тогда, когда список неиз-
вестного пуст, а тогда, когда определены следующий шаг и
точка остановки сбора информации.

Два примера из личной жизни
Через несколько дней похожая путаница возникла

у Марины в разговоре с Сергеем. Он спросил:
— Если решение по работе будет принято только в конце

месяца, когда мы хотя бы начнем смотреть варианты пере-
езда?

Марина ответила:
— Я не могу ничего обсуждать, пока не пойму, что будет

с моей ролью.
В ее фразе рабочее неизвестное превратилось в запрет на

любое планирование. Но если разложить ситуацию, картина
выглядела иначе. Факт состоял в том, что решение по работе
еще не принято. К нему Марина добавила интерпретацию:



 
 
 

до этого момента обсуждать переезд бессмысленно. За ин-
терпретацией последовал прогноз: любой предварительный
план развалится. Неизвестными оставались точная дата, до-
ход после изменений и подходящий город.

Ближайший шаг не требовал знать всё. Сергей и Мари-
на могли определить крайний срок принятия решения, срав-
нить два возможных периода переезда и посчитать бюджет
для каждого. Это не обязывало их переезжать. План с вари-
антами был не обещанием будущего, а способом понять пре-
делы маневра.

С матерью тревога работала похожим образом. На-
талья после плановой операции сказала по телефону:

— Врач предупредил, что восстановление может идти по-
разному. Я не знаю, справлюсь ли одна.

Марина услышала в этих словах: «Мама ожидает, что я
буду постоянно рядом». Но факты могли быть гораздо кон-
кретнее: следующий осмотр назначен на четверг, помощь
нужна с покупками и поездкой в поликлинику, соседка мо-
жет зайти в понедельник. Прогноз «Если я не отвечу сразу,
всё ухудшится» не следовал из этих данных.

Вопрос, который действительно менял ближайшее
решение, звучал так:

— Что именно тебе нужно на этой неделе и в какие дни?
Есть ли задача, которую нельзя передать другому человеку?

Так тревога уступала место распределению конкретной
помощи. Марина не обещала быть доступной круглосуточно



 
 
 

и не оставляла мать без поддержки. Она уточняла масштаб
реальной потребности.

Типичные сбои
Предположение выдают за факт, когда убирают слова

«возможно», «похоже», «я думаю». Верните исходную фор-
мулировку и укажите источник.

Из одного сигнала строят длинную цепь прогнозов. Оста-
новитесь после первого прогноза и спросите, какие допол-
нительные факты нужны для следующего перехода.

Молчание принимают за подтверждение. Но отсутствие
ответа может означать занятость, отсутствие решения, неже-
лание обсуждать тему или техническую задержку. Без допол-
нительных данных его значение не определено.

Ответ ищут не у того человека. Коллега может знать, что
обсуждают в его команде, но не знать, что утверждено руко-
водством. Вопрос к ненадежному источнику часто увеличи-
вает не ясность, а количество версий.

Собирают сведения, которые не изменят действий. Если
полученный ответ не повлияет на ближайший шаг, поиск мо-
жет быть не подготовкой, а способом ненадолго успокоиться.

Неопределенность уменьшается не тогда, когда накоплено
как можно больше сведений. Она становится управляемой,
когда понятно, какой слой сейчас перед вами, насколько на-
дежны данные и какой ответ действительно способен изме-
нить решение. У Марины по-прежнему не было гарантии,
что ее роль не изменится. Зато она перестала жить так, будто



 
 
 

тревожный прогноз уже сбылся.
Но даже после точного разделения фактов и предполо-

жений человек может продолжать требовать обещаний, под-
тверждений и стопроцентной безопасности. Почему разум-
ный вопрос так легко превращается в требование гарантии?
Следующая глава будет посвящена именно этой тревоге.



 
 
 

 
Тревога, которая требует гарантий

 
Мы уже увидели, как невидимый контроль превращает

неизвестность в бесконечную работу: проверку, уточнение,
мысленное просчитывание. Теперь добавим к этой карте ещё
один слой — тело. Оно может распознать неопределённость
как угрозу раньше, чем сознание успеет разобрать факты.
Тогда обычный вопрос начинает ощущаться как срочная
авария.

В 23:47 Марина сидела на кухне, хотя собиралась лечь
спать ещё час назад. Ноутбук был закрыт, на столе остывал
чай. Телефон лежал экраном вверх, и она уже третий раз пе-
речитывала короткое сообщение из рабочего чата:

«Похоже, завтра будут менять составы команд. Алексей
уходит из проекта. Если кто-то знает больше, напишите».

Источник не был указан. Автор даже поставил в конце во-
просительный знак, но Марина почти его не заметила. В её
теле сообщение уже стало фактом.

Челюсть сжалась так сильно, что заболели зубы. Плечи
поднялись, дыхание стало коротким и быстрым, словно воз-
дух доходил только до верхней части груди. Большой палец
замер над именем Алексея. Она открыла переписку и набра-
ла:

«Ты уже знаешь? Похоже, завтра всё меняется».
Потом стёрла и написала:



 
 
 

«Алексей, срочно. Ты видел, что происходит?»
Следующая мысль возникла раньше, чем она успела оце-

нить предыдущую: «Если не написать сейчас, утром будет
поздно». За ней пришла другая: «Он узнает от кого-то ещё
и решит, что я его бросила». Потом третья: «Нужно хотя бы
предупредить».

В этот момент выбор почти исчез. Не потому, что Марина
действительно приняла решение, а потому, что тело сузило
пространство до одного движения: нажать «отправить».

Тревога уже выполняла мобилизационную работу. Она
повысила напряжение мышц, ускорила дыхание, подтолкну-
ла внимание к возможной угрозе и подготовила Марину к
немедленному действию. Но мобилизация не сообщила, что
именно произошло, насколько это вероятно и кому в самом
деле нужно писать. Она передала лишь один сигнал: «Есть
неизвестность. Подготовься».

Сигнал был настоящим. Вывод из него мог оказаться оши-
бочным.

Марина знала: если начнёт спорить с каждой мыслью, то
проведёт ночь в новом круге проверок. Поэтому она не ста-
ла убеждать себя: «Всё нормально». Вместо этого сказала
вслух:

«Меня мобилизовало. Это сигнал тревоги, а не распоря-
жение отправить сообщение».

Тревога не исчезла. Палец снова потянулся к экрану. Но
между импульсом и движением появилась короткая задерж-



 
 
 

ка.
Когда тело решает за вас
В состоянии тревоги мозг стремится уменьшить количе-

ство вариантов. Для системы мобилизации несколько откры-
тых сценариев выглядят не как интеллектуальная задача, а
как задержка перед опасностью. Поэтому внимание цепляет-
ся за самые быстрые действия: проверить, позвонить, уточ-
нить, предупредить, отменить, согласиться.

Такая реакция не означает, что человек слабый, несобран-
ный или неспособный рассуждать. Она говорит о другом:
организм переключился на режим скорого реагирования. В
нём труднее удерживать несколько гипотез одновременно,
замечать исключения и оценивать последствия второго по-
рядка. Остаётся одна яркая линия:

«Если я сделаю это сейчас, напряжение уменьшится».
И действительно, после проверки или сообщения напря-

жение часто на несколько минут спадает. Нервная система
получает ощущение: «Я что-то сделал». Это ощущение лег-
ко принять за доказательство правильности поступка.

Отправленное сообщение могло бы ненадолго облегчить
состояние Марины. Она перестала бы смотреть на кноп-
ку. Но затем появились бы новые вопросы: почему Алек-
сей не отвечает, видел ли он сообщение, не напугала ли она
его, нужно ли писать кому-то ещё, не подтвердится ли слух
утром. Действие уменьшило бы тревогу, но не сделало бы
информацию надёжнее.



 
 
 

У тревоги есть несколько характерных сигналов. Они не
доказывают, что опасности нет. Их задача другая: показать,
что сейчас решение может принимать не только рассужде-
ние, но и ускоренная система мобилизации.

Первый сигнал — тело ускорилось раньше событий
Челюсть сжата, пальцы напряжены, ладони влажные, пле-

чи подняты, дыхание стало частым, внутри появилась дрожь
или пустота. Иногда человек не замечает этих признаков на-
прямую, но обнаруживает, что перечитывает одну и ту же
строку и не может удержать её смысл.

Это означает: организм готовится действовать. Он ещё не
знает, нужно ли действовать.

Первый шаг — описать телесный факт без объяснения. Не
«со мной что-то не так», а: «Я сжимаю челюсть. Дышу чаще
обычного. Смотрю только на телефон». Затем стоит вернуть
внимание к опоре: почувствовать стопы на полу и спину на
стуле, разжать язык и нижнюю челюсть, сделать несколько
выдохов чуть длиннее вдоха. Не для того, чтобы заставить
себя успокоиться, а чтобы добавить к сигналу мобилизации
данные о настоящем моменте.

Можно назвать про себя три предмета в комнате, по-
чувствовать температуру кружки, посмотреть на дверь, ок-
но, поверхность стола. Такие простые действия возвращают
внимание из узкого, воображаемого будущего в простран-
ство, где решение пока ещё не принято.

Если телесные ощущения сильные, необычные или похо-



 
 
 

жи на признаки реальной угрозы здоровью, их не следует ав-
томатически списывать на тревогу. При резком ухудшении
состояния, потере сознания, выраженном затруднении дыха-
ния или другой экстренной ситуации нужна помощь по но-
меру 112. Пауза между импульсом и действием не предна-
значена для ожидания при непосредственной опасности.

Второй сигнал — в голове появилось слово «сроч-
но», но на часах нет дедлайна

«Надо прямо сейчас». «Если не сделать сегодня ночью,
всё рухнет». «Нельзя оставлять это до утра». Такие фразы
могут точно описывать внешний срок, а могут быть перево-
дом телесного возбуждения на язык распоряжений.

Проверить это можно простым вопросом: что именно из-
менится через десять минут, если я не отправлю сообщение?
Что изменится через час? Есть ли установленный срок, обя-
занность быть на связи или конкретное последствие?

Если ответ звучит так: «Я буду сильнее тревожиться», —
это реальное неприятное последствие, но не доказательство
того, что сообщение необходимо отправить. Оно говорит о
внутреннем напряжении, а не о внешнем дедлайне.

Марина задала себе этот вопрос. Если бы она была дежур-
ным сотрудником, от которого ночью ждали реакции, усло-
вия были бы другими. Но она не находилась на дежурстве,
официального сообщения не было, а утреннее совещание на-
чиналось не раньше девяти. Ничто в ситуации не указывало,
что её молчание до 8:30 создаст необратимый ущерб.



 
 
 

Третий сигнал — все варианты сжались до одного
Тревога любит формулы «либо сейчас, либо никогда».

Марина уже не видела промежуточных действий: сохранить
исходный текст, уточнить источник утром, написать ней-
тральное сообщение, дождаться официальной информации.
Перед ней оставались только два исхода: немедленно преду-
предить Алексея или предать его своим молчанием.

Сужение выбора можно заметить по словам «обязатель-
но», «иначе», «никто», «всё», «никогда». Они не всегда оши-
бочны, но требуют проверки. Если из нескольких вариантов
в поле зрения остался один, полезно намеренно вернуть ещё
хотя бы два. Один из них желательно сделать обратимым.

Например:
«Я могу отправить сообщение сейчас».
«Я могу записать его в черновик и пересмотреть утром».
«Я могу утром задать один точный вопрос, не пересказы-

вая слух».
Эти варианты не обязаны быть равнозначными. Их задача

— вернуть способность выбирать. Пока человек видит толь-
ко один путь, он не принимает решение, а подчиняется суже-
нию внимания.

Четвёртый сигнал — проверка обещает оконча-
тельную ясность

Марина открыла рабочий чат, закрыла его, снова откры-
ла и посмотрела, кто ещё прочитал сообщение. Потом стала
листать переписку вверх в поисках контекста. Через минуту



 
 
 

ей захотелось проверить общий канал, затем личные статусы
коллег, а потом найти прошлые сообщения о реорганизации.

Проверка сама по себе не проблема. Она становится спо-
собом саморегуляции, когда её главная цель — не изменить
решение, а снизить напряжение. Человек проверяет не пото-
му, что появилась новая причина, а потому, что ему непри-
ятно не знать.

Полезная проверка начинается с заранее сформулирован-
ного вопроса, использует ограниченное число источников и
заканчивается пониманием следующего шага — даже если
полной ясности получить не удалось.

Тревожная проверка устроена иначе. У неё нет естествен-
ного конца: каждый ответ порождает новый поиск, источни-
ков становится больше, а уверенности не прибавляется. По-
сле короткого облегчения возвращается потребность прове-
рить ещё раз.

Для Марины полезный вопрос звучал так: «Есть ли под-
тверждённая информация о завтрашнем изменении коман-
ды?» Бесполезный в тот момент выглядел иначе: «Что ещё я
могу найти, чтобы окончательно перестать беспокоиться?»

У второго вопроса нет естественного ответа. Даже десять
подтверждений могли бы оставить место для нового сомне-
ния.

Пятый сигнал — мысленная репетиция стала филь-
мом без конца

Тревога может выдавать многократное проигрывание бу-



 
 
 

дущего за подготовку. Марина представляла, как Алексей
утром узнаёт о переводе от другого человека, как злится на
неё, как ей приходится объяснять, почему она промолчала,
как реорганизация разрушает её проект, а затем Сергей спра-
шивает, почему она опять не может думать о переезде.

Мысленная репетиция иногда полезна: она помогает зара-
нее увидеть первый шаг в сложной ситуации. Но если сцена-
рий разрастается до десяти ветвей и каждая заканчивается
новой угрозой, это уже не подготовка, а повторное возбуж-
дение системы.

Ограниченная репетиция отвечает на три вопроса: какой
наиболее вероятный или наиболее неприятный, но правдо-
подобный сценарий нужно учесть; какой первый наблюдае-
мый признак покажет, что он начался; какое одно действие
я выполню тогда?

Например: «Если утром подтвердят изменение состава
команды, я попрошу руководителя сообщить сроки и зоны
ответственности. До появления подтверждения мне не нуж-
но распределять задачи по воображаемой схеме».

На такую репетицию достаточно нескольких минут. Если
после неё появляются новые ветки, следует остановиться и
вернуться к телу. Подготовка заканчивается там, где выбран
первый шаг. Дальнейшее прокручивание обычно уже не до-
бавляет готовности.

Проверка, уточнение и репетиция
Тревога не случайно тянется к проверкам и уточнениям.



 
 
 

Они дают нервной системе понятную последовательность:
вопрос, действие, ответ. Даже если ответ оказывается сла-
бым, сама последовательность временно возвращает ощуще-
ние влияния.

Поэтому задача не в том, чтобы запретить себе проверять,
спрашивать или планировать. Жёсткий запрет часто создаёт
новый виток борьбы: «Мне нельзя проверять, но я всё равно
хочу». Лучше установить другое правило: у каждого такого
действия должны быть вопрос, граница и время остановки.

Вместо «надо выяснить, что происходит» можно
спросить себя:

«Что именно в сообщении подтверждено?»
«Кто является источником информации?»
«Когда ожидается решение?»
«Изменит ли ответ моё действие сегодня ночью?»
Последний вопрос особенно полезен. Если ответ не изме-

нит ближайшего действия, информацию можно отложить.
Скрипт для уточнения слуха
«Я увидела сообщение о возможном изменении команды.

Что из этого подтверждено? Есть ли решение и срок, когда
его объявят? Пока не хочу пересказывать неподтверждённую
информацию».

Такая формулировка не делает вид, что слуха нет, но и
не превращает его в факт. В ней нет требования немедленно
успокоить отправителя. Есть конкретный запрос и граница
распространения информации.



 
 
 

Скрипт для сообщения, которое нужно отправить,
но не обязательно ночью

«Я увидела неподтверждённую информацию. Утром про-
верю детали и напишу до 10:00. Если у тебя уже есть под-
тверждённые сведения, пришли, пожалуйста, источник».

Даже этот текст не всегда нужно отправлять сразу. Если
он нужен только для того, чтобы Марина перестала чувство-
вать напряжение, его лучше сначала записать в заметки. Ес-
ли же есть реальная причина предупредить человека до утра,
сообщение должно содержать факт и следующий шаг, а не
весь поток тревожных предположений.

Скрипт для себя
«Я могу не знать сейчас. Моя задача не получить гаран-

тию, а выбрать безопасное действие до следующей точки пе-
ресмотра».

Эта фраза не должна звучать как заклинание. Она полезна
только вместе с конкретным временем и действием.

Окно переносимой неопределённости
Окно переносимой неопределённости — это заранее вы-

бранный отрезок времени, в течение которого вопрос оста-
ётся открытым, но человек не выполняет привычное тревож-
ное действие. У такого окна есть начало, конец, условие пе-
ресмотра и минимальный безопасный шаг.

Оно не требует, чтобы тревога исчезла. Его цель — дать
телу опыт: неприятное состояние можно выдержать, не пре-
вращая каждый импульс в поступок.



 
 
 

Марина могла бы записать:
«До 8:30 я не отправляю Алексею сообщение и не ищу но-

вые подтверждения в рабочих чатах. В 8:30 проверяю офи-
циальную информацию. Если появится сообщение от руко-
водителя или подтверждённый источник, выбираю следую-
щий шаг. Черновик уже записан».

Это не обещание, что до утра она будет спокойна. Это до-
говор о поведении, заключённый до новой волны тревоги. В
момент сильного возбуждения человек склонен каждый раз
пересматривать правила. Заранее выбранное время помога-
ет не отдавать решение очередному импульсу.

Размер окна зависит от риска. Если нет непосредственной
опасности, официального срока и обязанности быть на свя-
зи, оно может длиться до утра. Если решение нужно принять
через час, окно может составить десять минут: привести тело
в рабочее состояние, уточнить один факт и выбрать мини-
мально необратимый шаг. Если есть риск для здоровья или
жизни, окно не используется как оправдание ожидания: сна-
чала выполняется действие, связанное с безопасностью.

Полезно начинать с коротких промежутков. Человеку, ко-
торый привык проверять каждые две минуты, трудно сразу
выдержать всю ночь. Можно отложить проверку на пять ми-
нут, затем на десять, потом на двадцать. Каждый интервал
заканчивается пересмотром, а не автоматическим продлени-
ем. Если стало ясно, что вопрос требует действия, действие
выполняется. Если новых данных нет, окно можно продол-



 
 
 

жить или выбрать следующий ограниченный шаг.
Пауза и избегание различаются именно этим. У избегания

нет времени возвращения: решение скрывается под форму-
лировкой «потом». Пауза заранее сообщает, когда вопрос
снова будет рассмотрен и что станет основанием для дей-
ствия.

Черновик вместо отправки
Марина вынесла текст из окна переписки и откры-

ла заметки. Она записала четыре строки:
«Факт: в рабочем чате появилось сообщение о возможном

изменении состава команд».
«Не подтверждено: относится ли это к Алексею и принято

ли решение».
«Импульс: срочно предупредить его, чтобы не оставить

одного».
«Следующая точка: 8:30, проверить официальный источ-

ник и задать точный вопрос».
Затем она набрала в отдельном черновике: «Привет. Уви-

дела вчера сообщение о возможной реорганизации. Есть ли
подтверждённая информация?»

Сообщение осталось неотправленным.
Черновик выполняет сразу две функции. Он фиксирует

мысль, поэтому Марине не нужно удерживать её в голове.
И сохраняет возможность действия, не создавая пока соци-
альных последствий. Это особенно полезно, когда сообще-
ние может разбудить человека, напугать его, распространить



 
 
 

слух или запустить цепочку срочных ответов.
Но черновик не должен превращаться в скрытую провер-

ку. Если человек каждые две минуты открывает его, перечи-
тывает и меняет формулировку, действие просто перемести-
лось с кнопки отправки на кнопку редактирования. Поэтому
черновику тоже нужен срок: «Я возвращаюсь к нему в 8:30».

Несколько волн вместо мгновенного успокоения
В 23:55 Марина снова взяла телефон. Тело отреагировало

почти так же, как в первый раз: ладони стали холоднее, в
животе возникло напряжение, дыхание ускорилось. Мысль
была убедительной:

«А если за это время Алексей уже узнал всё от ко-
го-то другого?»

Марина не стала отвечать на неё новым прогнозом. Она
посмотрела на запись: «Новых фактов нет. Время пересмот-
ра — 8:30». Поставила стопы на пол, разжала челюсть и мед-
ленно выдохнула.

Через двадцать минут появилась другая мысль:
«Если я сейчас отправлю хотя бы одно слово, мне станет

легче».
Это было правдой. Ей действительно могло стать легче.

Но облегчение не делало сообщение необходимым. Марина
увидела цену: Алексей мог проснуться, испугаться, начать
выяснять то, что пока не подтверждено, а утром она сама
оказалась бы участником распространения слуха.

В 00:40 включилась мысленная репетиция. Марина пред-



 
 
 

ставила, что утром Алексей пишет: «Почему ты ничего не
сказала?» Она ограничила сценарий одним ответом: «Вче-
ра у меня была неподтверждённая информация, и я не хоте-
ла усиливать слух. Утром решила уточнить факты». На этом
репетиция закончилась.

Тревога не исчезла полностью. Ночь не стала спокойной и
ровной. Но каждая следующая волна уже не автоматически
заканчивалась отправкой сообщения. В этом и состояло из-
менение: Марина не победила тревогу, а перестала считать
её единственным источником инструкций.

Утром в 8:30 в рабочем канале не было официаль-
ного объявления. В 9:05 Марина написала Алексею:

«Доброе утро. Вчера в чате появился слух об изменении
состава команд. Есть ли у тебя подтверждённая информа-
ция? Не хочу пересказывать неподтверждённое».

Алексей ответил, что тоже видел сообщение, но подтвер-
ждения пока нет. Совещание было назначено на одинна-
дцать. Речь шла о возможном перераспределении задач, а не
о решении вывести его из проекта.

Ночное сообщение не было необходимостью. Оно могло
дать Марине краткое облегчение, но не изменило бы ни ре-
шения руководства, ни информации Алексея. Пауза не со-
здала гарантию и не предотвратила всех будущих трудно-
стей. Она сохранила больше вариантов и позволила утру до-
бавить факты.

Когда срочность всё-таки есть



 
 
 

Человек, который учится выдерживать тревогу, может
столкнуться с другой ошибкой: начать считать любое ожида-
ние зрелостью. Пауза не является добродетелью сама по се-
бе. Её задача — отделить телесный импульс от решения, а
не заменить решение бездействием.

Если есть непосредственная опасность для жизни, здоро-
вья или безопасности другого человека, сначала выполняет-
ся защитное действие. Не нужно ждать, пока тревога умень-
шится. Нужно вызвать помощь, покинуть опасное место или
предупредить тех, кто может действовать.

Если установленный срок наступает в ближайшие мину-
ты или часы, пауза сокращается до времени, достаточно-
го для возвращения минимальной ясности. Не обязательно
чувствовать себя спокойно. Достаточно проверить один кри-
тически важный факт и выполнить обратимый или необхо-
димый шаг.

Если информация неподтверждённая, последствие не на-
ступает до утра, а обязанности быть на связи нет, подходят
черновик и отложенный пересмотр.

Если сообщение нужно для координации, но не требует
эмоционального разряда, отправляется короткий фактиче-
ский текст: что известно, что требуется и когда будет следу-
ющий контакт.

Если вы не знаете, есть ли реальный срок, не угадывайте
его по уровню тревоги. Уточните: «К какому времени нужен
ответ?» или «Что изменится, если я отвечу утром?» Так во-



 
 
 

прос возвращается из тела во внешнюю реальность.
Семья: когда тревога путается с обязанностью

быть доступной
Через несколько дней похожая реакция возникла у Мари-

ны из-за матери. Наталья написала вечером: «Что-то опять
тянет. Не знаю, нормально ли. Перезвони срочно».

Марина почувствовала знакомое сжатие в груди. В голове
мгновенно появились три действия: бросить всё и ехать, зво-
нить в клинику, искать описания симптомов. Одновремен-
но возникла вина: «Если я не отвечу немедленно, я плохая
дочь».

Здесь пауза не означала игнорирование. Ситуация требо-
вала фактического уточнения и отдельного правила для экс-
тренных признаков.

Марина ответила:
«Мама, напиши, что именно сейчас происходит и стало

ли резко хуже. Если тебе трудно дышать, ты теряешь созна-
ние, появилась сильная боль или есть симптом, который в
выписке указан как повод для срочной помощи, сразу зво-
ни 112 или попроси кого-то вызвать помощь. Если резкого
ухудшения нет, я позвоню через десять минут, и мы сверим,
что сказал врач».

Она не стала в этот момент искать десятки описаний в ин-
тернете и не дала медицинского заключения по переписке.
Она обозначила границу безопасности, задала конкретный
вопрос и назначила время контакта.



 
 
 

Когда выяснилось, что резкого ухудшения нет, Марина
поговорила с матерью и сверила дальнейшие действия с ре-
комендациями из выписки. Тревога не исчезла, потому что
состояние Натальи оставалось для неё значимым. Но круг-
лосуточная тревожная доступность не была единственным
способом заботиться.

Это различие полезно во всех семейных ситуациях: забота
может требовать быстрого действия, но чувство вины не яв-
ляется надёжным индикатором срочности. Срочность опре-
деляется наблюдаемыми признаками, сроком и последстви-
ями, а не силой внутреннего толчка.

Сергей: когда неопределённость заставляет ре-
шать всё сразу

В другой ситуации Сергей прислал Марине вариант квар-
тиры и написал, что хозяин готов показать её вечером. У Ма-
рины сразу включился привычный сценарий: если она не от-
ветит сейчас, квартира уйдёт; если согласится, они окажутся
связанными решением; если откажется, Сергей решит, что
она никогда не будет готова к переезду.

Фактически от неё требовалось не принять окончательное
решение о переезде. Нужно было лишь ответить, может ли
она прийти на просмотр и какие условия следует уточнить.

Марина написала:
«Я увидела вариант. Сегодня могу уточнить условия и до-

говориться о просмотре. Решение о переезде и необрати-
мых шагах предлагаю обсудить после просмотра, когда бу-



 
 
 

дут факты».
Это был не отказ от действия и не обещание, что квартира

станет их. Это был следующий обратимый шаг.
Если бы хозяин действительно требовал ответ до конкрет-

ного времени, Марина могла бы уточнить срок и условия, но
всё равно разделить этапы: просмотр, вопросы, обсуждение
финансовой нагрузки и только затем обязательство. Трево-
га часто соединяет их в один: «Если я начну, мне придёт-
ся немедленно решить всё». Разделение этапов возвращает
пространство выбора.

Что сказать, когда волна возвращается
Во время тревоги длинные объяснения плохо удержива-

ются. Нужны короткие реплики, которые не спорят с ощу-
щением, но не отдают ему управление.

«Я чувствую срочность. Сначала проверю, есть ли внеш-
ний срок».

«Я могу записать мысль, не отправляя её».
«Сейчас у меня есть телесный сигнал, но нет нового фак-

та».
«Если появится подтверждение, я пересмотрю решение в

назначенное время».
«Мне не нужно получить гарантию, чтобы сделать следу-

ющий безопасный шаг».
«Если бездействие создаёт реальный риск, я выполняю

минимальное защитное действие. Если риска нет, я выдер-
живаю окно».



 
 
 

Последняя формула объединяет два принципа. Она не за-
ставляет человека терпеть любой дискомфорт и не превра-
щает каждую тревогу в приказ.

Для ближайшей практики можно выбрать одну повторя-
ющуюся ситуацию, например ночное открывание рабочего
чата или желание сразу отвечать на неопределённое сооб-
щение. Не нужно пытаться убрать все проверки. Достаточно
один раз заметить телесный сигнал, записать черновик, на-
значить время пересмотра и дождаться хотя бы одного ин-
тервала. Если импульс вернётся, повторить действие с телом
и прочитать договор о времени, а не искать новый аргумент.

После пересмотра стоит задать себе не вопрос «Удалось
ли мне успокоиться?», а вопрос «Сделал ли я то действие,
которое выбрал после паузы?» Иногда тревога сохранится, а
решение всё равно окажется более точным. В этом и состоит
переносимая неопределённость: не отсутствие волн, а спо-
собность не превращать каждую волну в нажатие на кнопку.

Марина не получила контроля над реорганизацией, состо-
янием матери или будущим переездом. Она получила кон-
троль над небольшой, но решающей границей: сообщение
можно написать, но не отправлять до того, как станет понят-
но, зачем оно нужно. Следующий слой книги связан с прави-
лом, которое часто стоит за ночными проверками: «Я обязан
знать заранее, иначе не имею права действовать».



 
 
 

 
Личный приказ знать заранее

 
В 22:47 Марина снова открыла тот же файл. В нём были

три вкладки: вопросы к руководителю о реорганизации, рас-
чёты возможного переезда и список того, что нужно прове-
рить после операции у матери. За окном давно погас свет
в соседнем доме, Сергей уже прислал сообщение: «Нам бы
до пятницы понять хотя бы направление», а Марина всё ещё
добавляла пункты в колонку «уточнить».

Мы уже отделили факты от прогнозов и увидели: трево-
ге нужно не столько решение, сколько краткое облегчение.
Теперь возникает более личный вопрос. Почему одни неиз-
вестные переживаются просто как риск, а другие — почти
как обвинение? Почему ожидание ясности звучит внутри не
просьбой, а приказом? Чтобы ослабить этот приказ, мало за-
метить его последствия. Нужно понять, из каких правил он
собран.

Голос, который маскируется под характер
Марина называла это здравым смыслом. Руководитель

проекта должна заранее видеть последствия. Взрослая дочь
не исчезает, когда матери нужна помощь. Партнёр, предла-
гающий переезд, сначала разбирается в деньгах, сроках, ра-
боте и возможных осложнениях. Ей казалось, что всё это
не убеждения, а черты характера: собранность, надёжность,
требовательность к себе.



 
 
 

Но у характера обычно остаётся пространство для выбо-
ра. Человек может сказать: «Мне важна надёжность, поэто-
му я уточню ключевые детали». Приказ звучит иначе: «Если
ты надёжная, то обязана знать всё заранее». Ценность остав-
ляет место для границ, сроков и пересмотра. Приказ делает
любую границу оправданием, срок — угрозой, а пересмотр
— признанием собственной несостоятельности.

Внутренний строгий наблюдатель Марины не про-
износил длинных речей. Он появлялся короткими
фразами:

«Ты же должна была догадаться».
«Нельзя приходить с вопросами, на которые у тебя нет от-

вета».
«Если взялась, не имеешь права подвести».
«Хороший человек не создаёт другим дополнительных

проблем».
Не все эти фразы принадлежали одному конкретному

человеку. Часть могла сложиться из семейных интонаций,
школьных замечаний, первых рабочих правил и собствен-
ных выводов Марины. Она не пыталась дословно восстано-
вить прошлое. Ей было важно увидеть, как прежние требо-
вания продолжают управлять нынешними решениями.

На утреннем совещании по реорганизации руководитель
попросил Марину предложить два варианта распределения
задач между командами. Срок был коротким, а часть исход-
ных данных действительно отсутствовала: ещё не было ясно,



 
 
 

какие функции останутся у отдела и какой бюджет утвердят.
Марина могла ответить: «У нас пока нет всех данных.

Я подготовлю рабочий вариант на основании того, что из-
вестно, отдельно отмечу допущения и вернусь к нему после
решения по бюджету». Вместо этого она сказала: «Сначала
нужно собрать полную картину». Коллеги разошлись, не по-
нимая, что делать до следующей встречи. Днём двое напи-
сали ей с уточнениями, а вечером Марина обнаружила, что
потратила несколько часов не на подготовку вариантов, а на
попытку заранее устранить каждое возможное возражение.

Ей было трудно произнести: «Я пока не знаю». Внутри
эта фраза звучала не как описание обстоятельств, а как при-
говор себе: «Я некомпетентна», «Я заняла место, которого
не заслуживаю», «Теперь все увидят, что я не справляюсь».
Неопределённость превратилась из рабочего обстоятельства
в угрозу репутации.

Так действует личный приказ знать заранее. Он сливает
в одно ответственность за результат, способность выдержи-
вать чужое недовольство и требование никогда не выглядеть
ошибающейся. Человек начинает собирать сведения не толь-
ко для того, чтобы принять лучшее решение, но и для того,
чтобы сохранить образ хорошего, умного, надёжного чело-
века.

Как появляется правило «ошибка недопустима»
Для такого убеждения не всегда нужен один драматиче-

ский эпизод. Чаще оно складывается из повторяющихся свя-



 
 
 

зей. Ребёнок замечает: если он заранее угадывает настроение
взрослых, помогает без просьбы и не задаёт лишних вопро-
сов, дома становится спокойнее. В школе правильный ответ
приносит одобрение, а ошибка вызывает не только исправ-
ление, но и стыд. На первой работе тот, кто заранее преду-
преждает о проблеме, получает доверие, а тот, кто сообщает
о ней после обнаружения, слышит: «Почему ты не подумал
об этом раньше?»

Из похожих эпизодов можно сделать разные выводы.
Один человек решит: «Мне полезно проверять ключевые
риски». Другой — «Безопасно только тогда, когда я всё
предугадал». Третий — «Если я ошибусь, меня перестанут
уважать». Такие выводы редко формулируются прямо. Они
закрепляются как телесное ожидание: сначала нужно всё
проверить, и только потом можно говорить.

Фразы, которые изначально могли быть попыткой научить
ответственности, иногда превращаются в жёсткие внутрен-
ние правила. «Сначала подумай» становится требованием
думать до тех пор, пока не исчезнет вся неопределённость.
«На тебя рассчитывают» превращается в «ты не имеешь пра-
ва просить помощи». «Не подведи» начинает звучать как «не
сообщай о проблеме, пока не придумаешь идеальное реше-
ние».

Рабочая среда тоже способна усилить это правило. От ру-
ководителей часто ждут уверенности, а не открытого призна-
ния сомнений. Сотрудников хвалят за способность «держать



 
 
 

всё в руках», хотя ни один проект не помещается полностью
в руках одного человека. После нескольких лет такой работы
человек перестаёт отличать рабочую собранность от посто-
янной готовности к обвинению. Он отвечает быстро не по-
тому, что решение созрело, а потому, что молчание кажется
опаснее поспешности.

Это не значит, что любое требование в семье или органи-
зации было несправедливым. Иногда от человека действи-
тельно ждали большего внимания, дисциплины или подго-
товки. Вопрос в другом: сохранило ли это правило связь с
нынешней задачей или превратилось в автоматический спо-
соб избегать стыда.

Перфекционизм часто растёт именно из такой попытки
избежать стыда. Внешне он похож на любовь к качеству: до-
полнительные проверки, длинные списки, глубокая подго-
товка. Но у стремления к качеству и у стремления защитить-
ся от стыда разные признаки.

Человек, ориентированный на качество, способен заранее
определить критерии достаточного результата. Он понимает,
какие ошибки критичны, какие можно исправить, кто ещё
должен проверить работу и когда пора остановиться. Если
человеком управляет стыд, граница достаточности всё время
отодвигается. Каждый найденный риск создаёт два новых, а
окончание проверки приносит не удовлетворение, а корот-
кую передышку перед следующим сомнением.

Марина заметила это, когда готовила рабочий отчёт. Если



 
 
 

бы дело было только в точности, ей хватило бы проверить
цифры, согласовать исходные допущения и отметить ограни-
чения прогноза. Но она несколько раз переписывала вступ-
ление, пытаясь заранее снять возможные вопросы руково-
дителя. Ей нужно было не только сделать документ понят-
ным. Она старалась исключить любую вероятность, что кто-
то найдёт в нём повод усомниться в ней.

Домашняя версия приказа
Через несколько дней вечером позвонила её мать, Ната-

лья. После операции ей было трудно справляться с бытовы-
ми делами. Наталья старалась не жаловаться, но в конце раз-
говора всё же спросила: «Ты ведь сможешь быть на связи,
если что-то понадобится?»

Марина сразу ответила: «Конечно». Она отложила работу,
перенесла созвон с Сергеем и весь вечер проверяла телефон.
Когда сообщение от матери не приходило больше часа, тре-
вога не исчезала. Марина начинала проверять уже не толь-
ко сообщения, но и себя: достаточно ли быстро ответила, не
прозвучала ли слишком устало, не показалось ли матери, что
она раздражена.

В этой ситуации реальная ответственность существовала.
Мать восстанавливалась, помощь действительно могла пона-
добиться. Но из факта «ей может потребоваться поддержка»
Марина сделала более широкий вывод: «Я должна быть до-
ступна постоянно и заранее устранить любое её беспокой-
ство». Это была уже не просто помощь, а попытка взять под



 
 
 

контроль всю материнскую уязвимость.
Наталья могла действительно бояться стать обузой. Её

просьба оставаться на связи могла быть способом почувство-
вать себя в безопасности, а не требованием управлять жиз-
нью дочери. Марина не знала точно, что происходило внут-
ри матери, и не обязана была это угадывать. Ей стоило до-
говориться о конкретной поддержке: когда созваниваться, с
чем она помогает, в каких случаях нужно обратиться к врачу
или к другому близкому человеку. Но внутренний наблюда-
тель подсказывал другое решение — быть постоянно вклю-
чённой, чтобы никто не почувствовал недостатка заботы.

Так надёжность подменяется постоянной доступностью.
Хорошая дочь якобы не устанавливает часов, не говорит «се-
годня не могу» и не просит распределить нагрузку. Хороший
руководитель якобы отвечает на любой вопрос сразу. Хо-
роший партнёр якобы не приносит в совместный план соб-
ственные сомнения. В каждой роли возникает требование
стать не живым человеком, а безотказной системой поддерж-
ки.

Генеалогия приказа
Отследить такое правило можно с помощью упражнения

«Генеалогия приказа». Его задача не в том, чтобы найти ви-
новатого или построить окончательную теорию собственной
биографии. Это исследование рабочей гипотезы: откуда мог
взяться приказ, какую защиту он обещает и какую цену че-
ловек платит за него сейчас.



 
 
 

Выберите недавний эпизод средней сложности. Не начи-
найте с самого болезненного воспоминания: там легко поте-
рять различия между фактами, догадками и сильными чув-
ствами. Подойдёт история с рабочим письмом, разговором
с родственником или решением, которое вы отложили из-за
нехватки информации.

Первое поле — автоматическая фраза. Запишите её так,
как она звучит внутри, без смягчения. Не «мне нужно луч-
ше подготовиться», а «если я сейчас отвечу, все поймут, что
я некомпетентна». Не «надо помочь матери», а «я не имею
права быть недоступной».

У Марины получилось так: «Если я ответственная руково-
дительница, я должна заранее предусмотреть вопросы, ина-
че не имею права принимать решение».

Второе поле — предполагаемый источник. Здесь важ-
на осторожность: используйте слова «возможно», «похоже»,
«могло закрепиться». Ищите не одну идеальную цитату, а
среду, в которой такое правило имело смысл. Это могли быть
семейные ожидания, школьный опыт, первая работа, атмо-
сфера постоянной критики или собственная попытка заслу-
жить доверие.

Марина записала: «Возможно, в семье ценили способ-
ность не создавать проблем и заранее угадывать, что требу-
ется. На работе это правило усилилось: руководитель, при-
знающийся в незнании, воспринимается как слабый».

Третье поле — страх, который прячется под приказом.



 
 
 

Что, согласно внутреннему прогнозу, произойдёт, если ему
не подчиниться? Важно назвать не только практическое по-
следствие, но и социальный приговор. Иногда человек бо-
ится, что сорвётся срок. Иногда — что его назовут плохим,
эгоистичным, глупым или ненадёжным.

Марина обнаружила два слоя: «Если я предложу непол-
ный план, команда может ошибиться в сроках» и «Если я
признаю, что данных недостаточно, меня сочтут неготовой
к руководству». Первый страх требовал рабочей проверки.
Второй был угрозой её образу.

Четвёртое поле — цена подчинения. Что происходит, ко-
гда вы стараетесь выполнить приказ полностью? Смотрите
на наблюдаемые последствия: откладывание, переработку,
скрытые проблемы, раздражение, потерю важного разгово-
ра, обещания, которые невозможно выдержать.

У Марины список оказался длиннее, чем она ожидала. Ко-
манда ждала решений. Сергей переставал понимать, есть ли
у них общий план. Мать получала вместо спокойной помощи
тревожную доступность. Сама Марина всё чаще проверяла
сообщения ночью и хуже спала.

Пятое поле — личная версия правила. Она должна со-
хранить ценность, но убрать невыполнимое требование. Не
«мне больше никогда не нужно ничего проверять», а, напри-
мер: «Я определяю существенные риски, принимаю решение
на доступных данных, называю допущения и заранее назна-
чаю момент пересмотра».



 
 
 

Вариант Марины звучал так: «Моя надёжность проявля-
ется не в том, что я знаю всё заранее, а в том, что я не скры-
ваю неизвестное, обозначаю следующий шаг и возвращаюсь
к решению, если меняются условия».

Не считайте упражнение завершённым только потому, что
нашли красивую формулировку. Старое правило закрепля-
лось повторением, и новой версии тоже предстоит пройти
через действие.

Обычно мешают четыре вещи. Прежде всего, желание
найти единственного автора приказа. Человек начинает рас-
следовать, кто именно когда-то произнёс эту фразу, и пре-
вращает работу с собой в суд над родственниками, учителя-
ми или руководителями. Но точный источник может остать-
ся неизвестным. Для изменения нынешнего поведения до-
статочно увидеть, где правило действует сейчас.

Вторая ловушка — принять гипотезу за факт. Если вы
предполагаете, что родитель боялся ошибок и поэтому тре-
бовал от вас предсказательности, это не даёт права объяв-
лять его намерения установленными. Прошлое можно иссле-
довать бережно, не подменяя воспоминания удобной теори-
ей.

Третья — перепутать личную версию правила с разреше-
нием не отвечать за последствия. Надёжность не исчезает
вместе с тотальным контролем. Она просто получает изме-
римые признаки: человек сообщает о риске, выполняет дого-
ворённости, просит помощи, исправляет ошибку и не остав-



 
 
 

ляет других в неведении.
Наконец, можно превратить новый принцип в очередной

приказ: «Теперь я обязана легко переносить неопределён-
ность». Если тревога осталась, это не означает, что упраж-
нение не сработало. Цель не в мгновенном спокойствии, а
в том, чтобы тревога перестала единолично определять по-
ступок.

Проверка на стыд
Следующий шаг помогает отличить стремление защитить

решение от стремления защитить собственный образ. Когда
появляется мысль «мне нужно ещё узнать», спросите себя не
только, какой информации не хватает, но и какую конкрет-
ную разницу она внесёт.

Если новые данные могут изменить решение, снизить су-
щественный риск или защитить другого человека, их поиск
выполняет практическую функцию. Если сведения нужны
главным образом затем, чтобы никто не смог задать неудоб-
ный вопрос, вероятно, действует страх стыда.

Марина использовала эту проверку перед следующим со-
вещанием. Она выписала три неизвестных обстоятельства,
связанных с реорганизацией. Одно действительно влияло на
сроки, другое могло изменить распределение задач. Третье
не меняло решения, но руководитель теоретически мог о нём
спросить. Раньше Марина поставила бы все три пункта в
один ряд. Теперь она увидела: третья подробность нужна ей
не для качества плана, а для защиты от впечатления, будто



 
 
 

она что-то упустила.
Полезно спросить себя и о другом: «Что бы я сказала кол-

леге, который честно обозначил это неизвестное?» Если ему
вы ответили бы: «У тебя есть рабочий вариант, остальное
уточни по мере появления данных», а к себе предъявляете
требование полной ясности, перед вами не стандарт каче-
ства, а неравное правило.

Эта проверка не отменяет репутационных последствий.
Иногда признание ошибки действительно влияет на доверие.
Однако доверие чаще разрушает не само незнание, а попыт-
ка его скрыть, перекладывание вины и отсутствие дальней-
ших действий. Фраза «я пока не знаю, вот что проверю к
четвергу» может оказаться надёжнее уверенного ответа, по-
строенного на догадке.

Сбой здесь тоже предсказуем. Можно начать отрицать лю-
бой страх оценки и говорить: «Чужое мнение не имеет зна-
чения». Это другая крайность. Человек живёт среди людей, и
отношение коллег, близких или клиентов иногда влечёт ре-
альные последствия. Задача не в том, чтобы перестать заме-
чать оценку, а в том, чтобы не выдавать возможный стыд за
доказательство практической опасности.

Право на рабочую, а не идеальную версию
Сергей не раз предлагал обсудить переезд. Его интересо-

вали не окончательные ответы на все вопросы, а ближайшие
шаги: какие районы рассматривать, какой бюджет считать
приемлемым, в какой момент принимать решение по аренде.



 
 
 

Марина каждый раз отвечала, что сначала нужно разобрать-
ся с реорганизацией и состоянием матери.

Для неё это звучало как осторожность. Для Сергея — как
отсутствие общего движения. Однажды он сказал: «Мне не
нужна гарантия, что всё получится. Мне нужно понять, что
мы вообще планируем вместе».

Фраза задела Марину. Она услышала в ней претензию:
«Ты опять не справляешься». Но спустя несколько минут за-
метила другое. Сергей не требовал от неё знать будущее. Он
предлагал разделить неопределённость, а Марина пыталась
сначала убрать её в одиночку, чтобы потом принести ему го-
товый ответ.

Это стало поворотным моментом. Марина поняла, что
контроль иногда выглядит как забота о других, хотя на деле
лишает их участия. Если сначала нужно всё выяснить, а уже
потом сообщить готовое решение, другому человеку остаёт-
ся только роль получателя. Совместная жизнь превращается
в ожидание отчёта от единственного диспетчера.

Марина предложила обсудить не весь переезд, а ближай-
ший отрезок: за неделю определить диапазон расходов, вы-
брать несколько районов и договориться, какие обстоятель-
ства заставят их приостановить поиск. Это не давало га-
рантии, зато создавало общий план и ограничивало область
неизвестного.

Рамка достаточной надёжности
Чтобы новый принцип не остался рассуждением, полез-



 
 
 

но провести небольшой эксперимент в ситуации, где ошибку
можно исправить. Не начинайте с решения, от которого за-
висит всё. Выберите письмо, рабочую встречу, бытовую до-
говорённость или разговор, который давно откладываете.

Начните с масштаба. Назовите решение, которое нужно
принять сейчас, а не всю жизнь целиком. Марине нужно бы-
ло не «решить судьбу карьеры», а подготовить рабочий ва-
риант распределения задач.

Затем отделите два-три неизвестных обстоятельства, спо-
собных изменить решение. Остальное вынесите в отдельный
список и не смешивайте с критичными данными.

Следом сформулируйте минимально достаточное дей-
ствие. В рабочей ситуации это может быть черновой вариант
с отмеченными допущениями. В разговоре с матерью — до-
говорённость о времени связи и перечень конкретной помо-
щи. В обсуждении с Сергеем — выбор следующего шага, а
не окончательное решение о переезде.

Временный план без даты пересмотра легко превращается
в новое откладывание. «Вернёмся к этому когда-нибудь» не
создаёт опоры. «Проверим бюджет в четверг после разговора
с руководителем» — создаёт.

И наконец, сообщите тем, кого затрагивает решение, что
известно, чего пока нет и что вы собираетесь делать даль-
ше. Именно этот шаг часто пугает сильнее всего: он делает
неопределённость видимой. Но скрытая неопределённость
не исчезает, а только лишает других возможности учитывать



 
 
 

её в своих решениях.
Марина начала с рабочего письма. Она написала: «Ис-

ходя из того, что сейчас известно, предлагаю распределить
задачи по этому варианту. На сроки могут повлиять реше-
ние по бюджету и состав соседней команды. Я уточню оба
пункта до четверга. Если данные изменятся, пересмотрим
нагрузку». Перед отправкой строгий наблюдатель предупре-
дил: «Ты выставляешь себя неподготовленной».

Марина не стала спорить с ним. Она ответила внутри: «Я
слышу это опасение. Но сейчас мне нужна не безупречная
репутация, а понятный рабочий шаг». Письмо ушло. Трево-
га не исчезла сразу. Зато коллеги получили направление, а
у Марины появилось место для уточнений — без необходи-
мости изображать окончательную уверенность.

Дома она сказала матери: «Я могу звонить вечером и по-
могать с покупками по списку. Днём не всегда смогу отве-
чать сразу. Если самочувствие резко изменится, следуй ин-
струкциям врача и обращайся за медицинской помощью, а
мне сообщи, как только будет возможность». Это было не
отказом от заботы, а переводом заботы из круглосуточной
готовности в конкретную договорённость.

С Сергеем Марина договорилась не обсуждать переезд по-
сле полуночи и не пытаться решить его за один разговор.
Они выделили час в выходной, чтобы сверить бюджет и вы-
брать следующий шаг. Ей всё ещё хотелось сначала узнать,
чем закончится реорганизация. Но теперь это желание ста-



 
 
 

ло одним из обстоятельств, а не условием, без которого сов-
местная жизнь невозможна.

После эксперимента спрашивайте себя не только о том,
исчезла ли тревога. Случился ли тот вред, от которого вы
пытались защититься? Получили ли люди необходимую ин-
формацию? Сохранилась ли возможность исправить реше-
ние? Изменилось ли что-то после появления новых данных?
Если да, пересмотрите план. Если нет, не добавляйте прове-
рок лишь ради ощущения чистоты.

Здесь тоже есть типичные ошибки. Для первого опыта
можно выбрать ситуацию с необратимыми последствиями
и затем решить, что право не знать опасно. Навык лучше
тренировать там, где остаётся возможность корректировки.
Другой вариант — назвать план временным, но не назначить
срок пересмотра. Тогда осторожность превращается в новый
вид избегания. Наконец, легко измерять успех отсутствием
дискомфорта. Новая надёжность начинается не с приятно-
го чувства, а с действия, которое соответствует ценностям,
несмотря на неприятное чувство.

Новый договор
Через несколько дней Марина переписала для себя внут-

реннее правило. Не как лозунг и не как обещание больше
никогда не тревожиться, а как рабочий договор.

«Я не обязана знать всё заранее. Я обязана различать су-
щественное и второстепенное, не скрывать неизвестное и
учитывать последствия своих решений. Если данных недо-



 
 
 

статочно, я могу предложить временный вариант, обозна-
чить условия пересмотра и попросить других участвовать в
решении. Ошибка не делает меня плохой или ненадёжной.
Надёжность проявляется в том, как я готовлюсь, сообщаю,
исправляю и возвращаюсь к договорённостям».

В этом договоре сохранилась её настоящая ценность —
надёжность, но исчезло требование всезнания. Осталась за-
бота о матери, а вместе с ней ушла обязанность растворять-
ся в её тревоге. Сохранилась ответственность за команду, но
исчезло требование единолично поглощать все риски. Оста-
лась серьёзность разговора с Сергеем, но пропала необходи-
мость приносить ему готовое будущее.

Злость тоже оказалась полезной — осторожной, ещё
непривычной. Марина злилась на годы, в течение которых
принимала чужую тревогу за собственный характер. Ей было
неприятно признавать, что часть её «собранности» выросла
из страха: вдруг ошибка отнимет любовь, уважение или пра-
во занимать своё место. Но злость не обязана превращаться
в обвинение. Она может стать сигналом границы: это требо-
вание слишком дорого обходится, и я больше не хочу при-
нимать его целиком.

При этом прошлое не нужно перекрашивать в чёрно-бе-
лые тона. Возможно, родители действительно хотели на-
учить её самостоятельности. Возможно, руководители цени-
ли способность замечать риски. Возможно, сама Марина в
какой-то момент выбрала контроль, потому что он помо-



 
 
 

гал получать одобрение и избегать неприятных последствий.
Происхождение правила объясняет его выносливость, но не
делает его обязательным навсегда.

Право не знать всего не означает право не смотреть на по-
следствия. Оно означает право действовать без выдуманной
гарантии, честно признавая границы своих знаний. Взрослая
ответственность начинается там, где человек перестаёт обе-
щать невозможное и принимает то, что действительно может
сделать: проверить ключевое, предупредить, договориться,
пересмотреть и исправить.

Дальше Марине предстоит разобраться с более трудной
задачей: как оставаться ответственной, если невозможно
управлять всеми условиями, людьми и результатами. Новый
договор даёт для этого основу: ответственность можно изме-
рять не объёмом контроля, а качеством участия в решении.



 
 
 

 
Ответственность без

тотального управления
 

Марина уже умела отделять факт от интерпретации и за-
мечать момент, когда тревога просит очередной гарантии.
Но в отношениях тревога умела маскироваться под ответ-
ственность: если близкому человеку страшно, непонятно
или неудобно, значит, Марина обязана вернуть ему спокой-
ствие. В тот четверг эта обязанность пришла сразу с трёх
сторон.

В 7:12 на экране телефона появилось сообщение от
матери:

«Ты сегодня сможешь заехать? После обеда мне опять бу-
дет неспокойно. И надо понять, что с лекарствами на выход-
ные».

Через несколько минут Сергей прислал ссылку на
объявление о квартире и написал:

«Надо хотя бы обсудить, что мы делаем, если мне предло-
жат тот проект. До понедельника нужно дать ответ».

В 8:03 руководитель Марины попросил её до конца дня
обозначить, в каком направлении она хотела бы работать по-
сле реорганизации отдела.

Марина ответила всем троим почти одной и той же фра-
зой: «Да, конечно, сейчас посмотрю». Затем открыла кален-



 
 
 

дарь и начала передвигать собственные дела, освобождая ме-
сто для чужих тревог. Ей хотелось, чтобы мать не чувствова-
ла себя брошенной, Сергей не решил, будто она уклоняется
от разговора, а руководитель не усомнился в её надёжности.
Через час в блокноте появились три колонки: «что купить
матери», «что узнать о переезде», «что ответить на работе».
Не хватало только одной: «чего я сама сейчас хочу и за что
действительно отвечаю».

Снаружи всё выглядело как обычная забота о близких и
добросовестность на работе. Но постепенно Марина пыта-
лась не просто сделать свою часть, а удержать в равновесии
всю систему. Ей хотелось заранее снять материнский страх,
предотвратить раздражение Сергея и угадать решение руко-
водства. Если бы это было возможно, она заодно выбрала бы
для всех подходящий срок, правильный тон и приемлемый
исход.

Три круга ответственности
Границу ответственности особенно легко потерять, когда

рядом находится тревожный или расстроенный человек. Она
проходит не между «мне всё равно» и «я должен всё испра-
вить». Граница пролегает между тремя разными способами
действовать: сделать что-то напрямую, повлиять и принять
то, что тебе не принадлежит.

Первый круг — прямое действие. Сюда относится всё, что
зависит от собственных слов, решений, поступков, сроков и
границ. Марина может позвонить матери, купить продукты,



 
 
 

записать вопрос для врача, отправить письмо руководителю,
прийти на разговор с Сергеем. Она может сказать, что со-
гласна обсуждать переезд, но не готова принять решение в
тот же вечер. Может отказаться от дополнительной задачи,
если её график уже заполнен.

Во втором круге находится влияние: просьбы, объясне-
ния, предложения, переговоры и договорённости. Марина
может рассказать Сергею, почему ей нужен срок до четверга.
Может предложить матери созваниваться дважды в день, а
не отвечать на сообщения непрерывно. Может убедительно
объяснить руководителю, в каком направлении хочет рабо-
тать. Эти действия имеют вес, но не дают власти над резуль-
татом.

Третий круг — принятие. В нём оказываются чужие ре-
шения, чувства, темп размышлений, настроение и послед-
ствия, которые невозможно заранее распределить между
всеми участниками. Мать может продолжать бояться после
разговора. Сергей может не согласиться на предложенный
срок. Руководство может выбрать для реорганизации другой
вариант. Принятие не означает одобрения происходящего и
не требует прекращать заботу. Оно означает, что человек пе-
рестаёт назначать себя ответственным за чужую волю.

Есть простой способ проверить, в каком круге ты нахо-
дишься: назвать глаголом то, что собираешься сделать. Если
это «скажу», «предложу», «уточню», «приеду», «ограничу»,
«выберу», скорее всего, речь идёт о прямом действии или



 
 
 

влиянии. А если внутри звучит «успокою», «заставлю по-
нять», «добьюсь согласия», «не дам ему ошибиться», «сде-
лаю так, чтобы она не боялась», граница уже пересечена. Че-
ловек пытается присвоить себе чужую часть ответственно-
сти.

Марина записала эти три круга не для того, чтобы немед-
ленно почувствовать облегчение, а чтобы вернуть словам
точность.

«Я могу сделать так, чтобы мать получила продукты и ин-
формацию о ближайшем визите. Но я не могу сделать так,
чтобы она не тревожилась».

«Я могу сказать Сергею, что готова обсуждать переезд, и
предложить дату разговора. Но я не могу сделать так, чтобы
он не злился и не сомневался».

«Я могу уточнить у руководителя условия реорганизации
и обозначить свои предпочтения. Но я не могу заранее знать,
какое решение примут».

Ситуация не стала легче от одной записи, зато обрела
очертания. Вместо бесформенной обязанности удерживать
всех в равновесии у Марины появился конкретный объём
работы.

Когда забота становится спасательством
Спасательство редко начинается с большой жертвы. Ча-

ще оно возникает в маленьком внутреннем обмене: «Если я
сейчас возьму это на себя, человеку станет легче, а мне —
спокойнее». Марина отвечала на тревогу матери не только



 
 
 

помощью, но и дополнительными обещаниями. Мать гово-
рила: «Мне страшно оставаться одной», а Марина слышала:
«Ты должна быть рядом столько, сколько мне понадобится».
Сергей спрашивал: «Когда мы будем обсуждать переезд?», а
Марина слышала: «Ты обязана немедленно доказать, что у
нас есть будущее». Руководитель просил обозначить предпо-
чтения, а Марина переводила это в задачу «предсказать, ка-
кой отдел сохранится и какое решение окажется самым без-
опасным».

Сначала человек начинает отвечать на просьбу, ещё не
разобравшись, о чём именно его попросили. Мать хотела,
чтобы дочь заехала и помогла разобрать покупки, а Марина
уже составляла график ухода на неделю.

Затем появляется обещание не действия, а состояния дру-
гого: «Я сделаю так, чтобы тебе не было страшно», «Я всё
устрою, и ты не будешь нервничать», «Я объясню, чтобы ты
не злился». Такое обещание почти всегда невыполнимо.

Ещё один признак — человек принимает на себя чу-
жие последствия. Если Сергей откажется от проекта из-за
неопределённости с переездом, Марина считает это своей
виной. Если мать не соблюдает договорённости с врачом или
отказывается от предложенной помощи, Марина восприни-
мает это как собственный провал. Если коллеги недовольны
реорганизацией, она думает, что должна была заранее подо-
брать слова, которые уберегли бы всех от раздражения.

Наконец, после сделанного человек не проверяет, выпол-



 
 
 

нил ли свою часть. Он всматривается в выражение лица дру-
гого, следит за скоростью ответа, ловит интонации и реша-
ет: «Раз ему всё ещё плохо, значит, я сделал недостаточно».
Так ответственность превращается в бесконечный экзамен
без критерия сдачи.

Ответственность устроена иначе. Она требует заметить
проблему, выяснить свою реальную роль, сделать обещан-
ное, честно предупредить о границах и выдержать тот факт,
что другой человек может остаться недовольным. Результат
не всегда будет хорошим, но участие окажется ясным.

Ситуация с матерью
Наталья восстанавливалась после плановой операции.

Она не была беспомощной и не пыталась намеренно управ-
лять дочерью. Ей действительно было тревожно: привычный
распорядок изменился, тело ещё не вернулось к обычному
состоянию, а просьбы о помощи стали напоминать о зави-
симости от других людей. Одновременно Наталья боялась
стать для Марины обузой и поэтому формулировала прось-
бы не прямо.

«Если у тебя есть возможность, заедь… Ну, если не полу-
чится, ничего», — говорила Наталья, а затем через час при-
сылала ещё одно сообщение: «Ты только не сердись, я опять
не поняла, что мы решили».

Марина воспринимала каждую такую фразу как задачу
разгадать скрытую потребность. Она не спрашивала: «Что
конкретно тебе нужно?» Ей казалось, что это прозвучит



 
 
 

холодно. Вместо этого она сразу предлагала несколько ре-
шений: приехать, вызвать доставку, поговорить с поликли-
никой, проверить назначения, перенести рабочие встречи.
Мать соглашалась не на всё, но Марина уже чувствовала се-
бя обязанной выполнить весь список.

В тот четверг она почти написала руководителю, что
не сможет участвовать в обсуждении реорганизации. Затем
остановилась и позвонила матери.

«Мам, давай поймём, что именно тебе сейчас нужно. Я
могу приехать, помочь с покупками или вместе с тобой уточ-
нить информацию о следующем визите. Что из этого важнее
всего?»

На другом конце повисла пауза.
«Наверное, всё сразу. И ещё мне тревожно вечером».
«Я могу приехать в субботу утром, привезти продукты и

побыть до воскресенья после обеда. Сегодня вечером мы мо-
жем созвониться на десять минут и записать вопросы, кото-
рые нужно уточнить. Но я не смогу быть на связи весь день и
проверять каждую мелочь. Давай договоримся о двух звон-
ках: утром и вечером».

Наталья ответила не сразу:
«То есть всю неделю ты не останешься?»
Внутри Марины поднялся знакомый импульс: быстро ска-

зать «конечно, останусь», а потом отменить рабочие встречи,
перенести разговор с Сергеем и разбираться с последствия-
ми уже ночью. Она почувствовала, как обещание готово со-



 
 
 

рваться с языка не потому, что это было её решением, а по-
тому, что мать расстроилась.

«Нет, всю неделю я не останусь. Я понимаю, что тебе
неспокойно. Я могу помочь с тем, что мы сейчас обсудили,
и вместе с тобой найти дополнительные варианты, если по-
надобится. Но я не могу обещать постоянное присутствие».

Это не был идеальный ответ. Наталья всё равно расстро-
илась. Её голос стал тише, а в конце разговора она ска-
зала: «Ладно, разберёмся». Марине захотелось немедленно
смягчить результат: предложить приехать уже в пятницу, по-
звать ещё одну знакомую, обзвонить всех родственников.
Она удержалась и задала другой вопрос:

«Что из сегодняшнего разговора сейчас кажется те-
бе самым трудным?»

Оказалось, что матери прежде всего нужна была не посто-
янная присутствующая рядом дочь, а ясность: кто поможет
купить продукты, когда следующий визит и кому звонить,
если возникнет вопрос по восстановлению. Страх не исчез,
но перестал быть неопределённым требованием «будь рядом
всегда».

Марина вместе с матерью составила короткий план. В суб-
боту она заезжает, помогает записать вопросы и организо-
вать бытовые дела. Наталья сама выбирает, какие из предло-
женных вариантов помощи ей подходят. При резком изме-
нении состояния они обращаются за медицинской помощью
в соответствии с рекомендациями специалистов, а не пыта-



 
 
 

ются решить серьёзную проблему одними звонками дочери.
У каждой была своя часть.

Здесь особенно легко перепутать заботу с контролем. Ма-
рина могла бы каждые два часа выяснять, что мать ела, при-
нимать решения за неё и требовать немедленных ответов.
Это создало бы лишь видимость порядка, зато лишило бы
Наталью права сохранять самостоятельность. Взрослая по-
мощь не должна превращать другого взрослого человека в
объект наблюдения.

Есть и обратная крайность. Если матери действительно
нужна срочная помощь, фраза «это её территория, я ниче-
го не решаю» будет не границей, а отказом от ответственно-
сти. Круги нельзя разметить раз и навсегда: их границы за-
висят от ситуации, договорённостей и риска. Марина отве-
чает за то, чтобы не пропустить очевидную угрозу, помочь
обратиться к нужным специалистам и выполнить взятое обе-
щание. Она не отвечает за то, чтобы мать никогда не пуга-
лась, всегда следовала советам и без сопротивления прини-
мала любой предложенный вариант.

После разговора Наталья могла продолжать тревожиться.
Это не означало, что Марина плохо помогла. Её критерий
изменился: не «мама окончательно успокоилась», а «мы вы-
яснили конкретную потребность, согласовали мою помощь
и не выдали невозможное обещание за план».

Работа как проверка границ
На следующий день Марина снова открыла письмо ру-



 
 
 

ководителю. Реорганизация в российской технологической
компании ещё не обрела окончательной схемы: часть проек-
тов объединяли, руководителей временно назначали на но-
вые роли, а сотрудникам предлагали обозначить предпочте-
ния. Марина уже неделю прислушивалась к разговорам кол-
лег, пыталась по формулировкам понять, какие направления
руководство считает перспективными, и откладывала ответ.

Она хотела выбрать не направление, которое ей действи-
тельно подходило, а то, которое наверняка сохранится. Это
была та же попытка управлять будущим, только без семей-
ных интонаций.

Марина написала руководителю:
«Хочу обозначить предпочтение в пользу направления,

где смогу сохранить управление межфункциональными про-
ектами. Перед окончательным выбором мне нужно уточнить
три вещи: какие задачи останутся в зоне ответственности,
как будет устроена отчётность и какой срок отводится на пе-
реход. Готова обсудить это на встрече в понедельник. Пони-
маю, что после обсуждения выбор может измениться, поэто-
му не считаю свою позицию окончательной. Но хочу участ-
вовать в обсуждении уже сейчас».

В прямой зоне находились письмо, подготовка вопросов
и собственная позиция. В зоне влияния — разговор с руко-
водителем и аргументы. В зоне принятия — итоговая струк-
тура, решения других руководителей и то, как коллеги отне-
сутся к изменениям. Марина не получила гарантии, но пере-



 
 
 

стала путать отсутствие гарантии с отсутствием возможно-
сти действовать.

Разговор с Сергеем
С Сергеем она встретилась в субботу вечером, после по-

ездки к матери. На кухонном столе лежали распечатанные
расчёты расходов, блокнот с вопросами к руководителю и
телефон с открытым объявлением о квартире. Сергей поста-
вил чайник и не стал начинать разговор с привычного: «Ну
что, ты уже всё выяснила?»

«Я хочу понять, мы вообще рассматриваем переезд или
просто обсуждаем его, чтобы успокоиться», — сказал он.

Марина поймала себя на желании ответить готовой фра-
зой: «Я всё выясню, и тебе не придётся об этом беспокоить-
ся». Она уже представляла, чем это закончится. Сергей рас-
слабится на несколько дней, а она начнёт собирать сведения
о работе, жилье, доходах, сроках и возможных рисках за дво-
их. Если он снова задаст вопрос, она будет раздражаться: «Я
же всё делаю». Если решение окажется неудачным, станет
считать, что не предусмотрела ещё один фактор.

Но Сергей не просил её становиться диспетчером их об-
щей жизни. Он хотел понять, есть ли у Марины собственная
позиция и готова ли она участвовать в выборе, который за-
тронет обоих.

«Я заметила: стоит мне услышать вопрос о переезде, как
я начинаю искать гарантии и откладывать ответ, — сказала
Марина. — Это моя трудность, и тебе не нужно решать её



 
 
 

за меня. Я готова обсуждать переезд и не хочу делать вид,
будто неопределённости нет. Но мне нужно отделить то, что
могу сделать я, от того, что останется твоим решением».

Сергей кивнул, но не улыбнулся.
«Мне не нужно, чтобы ты прямо сейчас сказала “да”. Мне

нужно понимать, что мы не будем возвращаться к этому раз-
говору через каждые две недели без следующего шага».

Марина положила блокнот между ними.
«Я могу объяснить, что мне нужно, и предложить следу-

ющий шаг, но не могу гарантировать твою реакцию или наш
общий результат».

Фраза была простой, но для Марины непривычной. Рань-
ше она считала, что честное предупреждение о границах
прозвучит как отказ от отношений. Теперь увидела другое:
обещание управлять общим результатом было не доказа-
тельством любви, а способом избежать возможного несогла-
сия.

Они начали с того, что принадлежало каждому напрямую.
Марина могла в понедельник получить у руководителя уточ-
нения о своей роли и сроках. Могла назвать Сергею соб-
ственное ограничение: не принимать решение о переезде,
пока не появятся хотя бы основные данные о работе и бюд-
жете. Сергей мог выяснить условия нового проекта и опре-
делить, какой срок ожидания для него приемлем. Каждый
мог сказать, от чего не готов отказаться.

Потом разговор перешёл в зону влияния. Марина предло-



 
 
 

жила рассмотреть не только немедленный переезд и полный
отказ от него, но и промежуточный вариант: временно жить
в разных городах в течение заранее ограниченного срока, ес-
ли это позволит проверить рабочие условия. Сергей не со-
гласился сразу.

«Для меня это может означать, что мы уже начали расхо-
диться, только называем это экспериментом», — сказал он.

Марина почувствовала укол вины. Ей захотелось опро-
вергнуть его тревогу: объяснить, что всё будет хорошо, что
временная схема не разрушит отношения, что она точно бу-
дет приезжать каждую неделю. Но она остановилась.

«Я слышу, что для тебя такой вариант связан не только с
логистикой. Я могу рассказать, почему рассматриваю его, и
обсудить ограничения. Я не могу заранее доказать, что ты не
почувствуешь себя оставленным».

Сергей посмотрел на неё внимательно:
«Тогда скажи прямо. Ты хочешь переезжать или

нет?»
Марина не стала прятаться за перечнем факторов.
«Я хочу рассматривать переезд, если изменится моя роль

на работе и мы поймём, что справимся с расходами. Я не
готова обещать, что приму любой вариант только ради того,
чтобы не потерять тебя. И не хочу, чтобы ты отказывался от
проекта, если он для тебя важен, только потому, что я пока
не знаю своего ответа».

Сергей помолчал. Его реакция не стала мгновенно спо-



 
 
 

койной. В лице осталось напряжение, и Марина снова заме-
тила знакомое желание срочно исправить его настроение.

«Ты сейчас, наверное, думаешь, что я уклоняюсь», — ска-
зала она.

«Я думаю, что ты сомневаешься, — ответил Сергей. —
И не знаю, означает ли это сомнение, что ты уже внутренне
отказалась».

«Моё сомнение не равно отказу. Но я не могу требовать,
чтобы ты воспринимал его как уверенность».

Разговор мог бы закончиться привычным обменом успо-
каивающими обещаниями. Вместо этого они договорились о
конкретном следующем шаге: до вторника каждый собира-
ет только те сведения, которые действительно способны из-
менить решение; в четверг вечером они сравнивают вариан-
ты и выбирают, что обсуждать дальше. Марина берёт на се-
бя информацию о работе и собственную позицию. Сергей —
условия проекта и свои ограничения. Общим остаётся сам
разговор, но не настроение каждого после него и не заранее
гарантированный выбор.

«А если мы в четверг поймём, что хотим разного?» —
спросил Сергей.

«Тогда будем решать уже разногласие, а не пытаться сде-
лать вид, будто его нет. Я не могу обещать, что мы выберем
один и тот же вариант. Но могу обещать, что не исчезну из
разговора и не выдам молчание за решение».

Это не было примирением со всеми ответами. Переезд не



 
 
 

стал ближе, мать не перестала тревожиться, а на работе по-
прежнему не было ясной схемы. Изменилось другое: Марина
перестала принимать чужую свободу за доказательство соб-
ственной несостоятельности.

Что было бы, если бы…
Если бы Наталья после разговора сказала: «Мне всё равно

страшно, ты должна приехать раньше», Марине снова при-
шлось бы отделить её чувство от требования. Она могла бы
ответить: «Я слышу, что тебе страшно. Раньше приехать не
смогу, но могу сегодня помочь с конкретным вопросом и
предложить ещё один вариант поддержки». Если бы речь
шла о реальном ухудшении здоровья или о том, что Ната-
лья не может безопасно оставаться одна, план пришлось бы
менять: сначала обеспечить помощь с учётом медицинских
рекомендаций, а уже потом обсуждать график. Граница не
должна служить прикрытием для бездействия.

Если бы Сергей сказал: «Я не могу ждать до четверга и
должен принять решение сам», это не обязательно означало
бы давление. У него могли быть собственные сроки. Марина
могла бы ответить: «Я понимаю, что ты не обязан ждать. Се-
годня я не готова принимать решение за нас обоих, но могу
сказать, что выберу для себя и какие последствия вижу». Чу-
жой срок нельзя отменить просьбой «дай мне ещё немного
времени», если у другого человека есть право распорядиться
своей работой.

Если бы руководитель предложил Марине направление,



 
 
 

которое ей не подходит, разделение кругов всё равно сохра-
нило бы пользу. Она могла бы запросить разъяснения, обсу-
дить условия, предложить другую роль или принять реше-
ние об уходе из проекта. Но она не могла бы одновременно
отвечать за то, чтобы начальник не разочаровался, коллеги
не возражали, а новая структура оказалась устойчивой. Её
ответственность состояла бы в ясной позиции и последова-
тельных действиях, а не в контроле всей реорганизации.

Короткая проверка перед помощью
Перед тем как откликнуться на очередную просьбу, Ма-

рина стала задавать себе пять вопросов.
Что именно сейчас произошло? Не «маме плохо», а «маме

нужен человек рядом вечером, продукты и ясность по сле-
дующему визиту». Не «Сергей требует решения», а «Сер-
гею нужен понятный срок возвращения к разговору». Не «на
работе всё рушится», а «руководитель просит обозначить
предпочтение до конца дня».

Какое действие находится в моей прямой зоне? Оно долж-
но быть описано конкретным глаголом и сроком: позвонить,
приехать, отправить, уточнить, отказаться, назначить разго-
вор.

На что я могу повлиять, но не распоряжаться? Это прось-
ба, аргумент, предложение или переговоры. Здесь полезно
заранее признать: другой человек может услышать всё и всё
равно ответить иначе.

Что относится к чужой территории? Чувство матери, ре-



 
 
 

шение Сергея, его темп, мнение руководителя, реакция кол-
лег. Назвать эту часть — не значит отказаться от отношений.
Это значит не превращать её в обязанность Марины.

Какое обещание я сейчас собираюсь дать только для то-
го, чтобы на несколько минут снизить тревогу? Именно оно
чаще всего оказывается чрезмерным: «я всегда буду доступ-
на», «я всё решу», «я не позволю тебе расстроиться», «мы
точно справимся». Вместо этого Марина формулировала вы-
полнимый вариант: «Я смогу приехать в субботу», «Я готова
обсудить это в четверг», «Я уточню условия и сообщу тебе»,
«Я не знаю, каким будет итог, но не буду скрывать инфор-
мацию».

Такая проверка не превращает отношения в бухгалтерию.
Наоборот, она оставляет в них место для добровольной по-
мощи. Марина могла сделать для матери больше, чем плани-
ровала, или поддержать Сергея дольше, чем обещала, если
это было её собственным выбором. Разница в том, что вы-
бор не маскировался под обязанность, а помощь не превра-
щалась в попытку подчинить другого себе.

Вечером после разговора с Сергеем Марина убрала со сто-
ла три стопки бумаг. В одну положила вопросы к руководи-
телю, во вторую — расчёты по переезду, в третью — список
дел для матери. Она не стала добавлять четвёртую стопку с
заголовком «предотвратить все плохие реакции». Этот спи-
сок невозможно было бы закончить.

Ответственность не заканчивается там, где становится



 
 
 

трудно, но и не простирается за пределы собственной роли.
Её граница проходит по чужой воле: после того как ты сказал
правду, сделал свою часть, предложил помощь и назвал по-
следствия. Дальше другой человек имеет право чувствовать,
решать, соглашаться, отказываться и выбирать собственный
срок. Можно остаться рядом, не становясь управляющим чу-
жой жизнью.

Именно поэтому отказ от тотального управления не де-
лает Марину равнодушной. Он позволяет ей помогать мате-
ри, не превращая помощь в надзор, говорить с Сергеем без
ложных гарантий и принимать рабочие решения, не пытаясь
угадать всю реорганизацию. Следующий шаг сложнее: дей-
ствовать, когда после разделения зон картина всё ещё оста-
ётся неполной. О том, как выбирать направление без полно-
го набора сведений и не обещая себе идеального результата,
пойдёт речь дальше.



 
 
 

 
Решения с неполной картиной

 
Письмо с предложением новой роли приходит раньше,

чем складывается полная картина. В нём уже названы долж-
ность, примерный круг задач и желаемая дата перехода. Но
бюджет ещё согласуют, будущую команду не собрали, а кри-
терии успеха пока сводятся к нескольким общим формули-
ровкам. Ответ нужен к пятнице.

После работы с картой контроля и разделения фактов, ин-
терпретаций, прогнозов и неизвестного возникает практиче-
ский вопрос: что делать, если неизвестное всё равно остаёт-
ся? Ответственность не требует ставить жизнь на паузу до
получения всех гарантий. Нужно понять, какой шаг делается
сейчас, чем он отличается от окончательного обязательства и
какие сведения действительно способны изменить решение.

Полная картина нередко складывается только в процессе:
после разговора, пробного задания, согласования условий
или первого ограниченного действия. Поэтому задача не в
том, чтобы узнать всё заранее. Важно не перепутать неболь-
шой обратимый шаг с решением, которое надолго меняет
деньги, время, работу, здоровье или отношения.

Выбор начинается с глагола
Тревога обычно увеличивает масштаб ситуации: «Мне

нужно решить, принимать ли новую жизнь». Из-за этого
каждый пробел кажется критичным. Но реальное решение



 
 
 

почти всегда меньше, чем оно выглядит. Сейчас нужно не
принять новую жизнь, а ответить на письмо, запросить усло-
вия, пройти собеседование, согласовать пробный проект или
подписать документ.

Начните с глагола. Запишите: «Сейчас я решаю…»
Если продолжение звучит как «узнать», «обсудить», «про-

верить», «получить расчёт» или «попробовать», скорее все-
го, перед вами промежуточный шаг. Для него не нужна ин-
формация, необходимая для окончательного согласия. До-
статочно убедиться, что действие не создаёт скрытого обя-
зательства и позволяет остановиться.

Если продолжение звучит как «подписать», «уволиться»,
«внести крупную сумму», «переехать», «объявить об этом
другим» или «взять на себя регулярную ответственность»,
речь уже идёт о трудной развилке. Здесь нужен более высо-
кий уровень ясности: последствия, срок, стоимость выхода и
условия, которые нельзя будет легко изменить.

В одном решении могут скрываться несколько разных
обязательств. Согласие на разговор не означает согласия на
должность. Подготовка плана не равна обещанию выполнить
весь проект. Небольшая сумма за диагностику не превраща-
ется автоматически в договор на ремонт. Запрос дополни-
тельной информации не означает сомнения в человеке или
организации.

Полезно различать четыре уровня действия.
Исследовательский шаг нужен, чтобы собрать сведения,



 
 
 

задать вопросы, посмотреть документы и уточнить ограни-
чения. Его цель не в том, чтобы немедленно выбрать, а в том,
чтобы понять, какие варианты вообще существуют.

Пробный шаг ограничен заранее установленными рамка-
ми. Это может быть тестовое задание, короткий проект, од-
на поездка, временный режим, консультация или небольшая
закупка. У пробного действия должны быть срок, предел за-
трат и понятный способ остановки.

Условный шаг звучит так: «Я готов продолжить, если вы-
полняются конкретные условия». Это уже не пассивное ожи-
дание, а согласие перейти к следующему этапу без принятия
всех будущих обязательств.

Окончательный шаг меняет положение человека надолго:
он подписывает документ, увольняется, переезжает, берёт на
себя регулярные расходы или публично объявляет о реше-
нии. Здесь цена ошибки обычно выше, а пространство для
манёвра меньше.

Когда эти уровни смешиваются, человек попадает в одну
из двух ловушек. В первой он требует для разговора тех же
гарантий, что и для увольнения, и поэтому бесконечно от-
кладывает первый контакт. Во второй принимает исследова-
тельский интерес за окончательное согласие и замечает обя-
зательства уже после того, как отказ стал дорогим.

Проверка на обратимость
Обратимый шаг можно отменить или изменить без несо-

размерных потерь. Несоразмерная потеря возникает тогда,



 
 
 

когда цена выхода существенно выше цены входа: человек
теряет значительную сумму, репутацию, здоровье, важные
отношения, рабочий статус или несколько месяцев жизни.

Слово «можно» здесь не означает лишь формальную воз-
можность нажать кнопку «отмена». Нужно оценивать реаль-
ный выход. Из подписанного договора иногда можно уйти,
но с неустойкой. Публичное заявление можно удалить, но
нельзя полностью стереть впечатление у тех, кто его прочи-
тал. Из новой роли можно формально вернуться, но прежнее
место уже занято. Из переезда можно уехать, однако расходы
на аренду, перевозку и смену школы никуда не исчезнут.

Проверку удобно проводить по четырём вопросам.
Что будет потеряно, если действие окажется ошибочным?

Отдельно назовите деньги, время, репутацию, здоровье и от-
ношения.

Как быстро можно остановиться? Важно ответить не «ко-
гда-нибудь», а назвать срок и последствия.

Придётся ли объяснять отказ другим людям? Социальная
цена иногда делает формально обратимый шаг практически
трудным.

Изменит ли действие ваше положение так, что следую-
щие варианты исчезнут? Особенно важно учитывать это при
переходе на новую работу, крупных финансовых обязатель-
ствах и публичных обещаниях.

Небольшая и управляемая цена по всем четырём пунктам
позволяет двигаться с ограниченным набором данных. Если



 
 
 

хотя бы один ответ указывает на длительный ущерб, сначала
нужно уточнить условия, договориться о границах или найти
промежуточную форму.

Разговор о новой роли обратим. Подготовка плана на
первую неделю тоже может оставаться обратимой, если на
неё выделено несколько часов и заранее понятно, что это не
бесплатное выполнение всей работы. А вот отказ от текущей
должности, переезд в другой город и принятие расходов на
жильё относятся к трудным решениям. Нельзя прикрывать
их неопределённость фразой «всегда можно передумать».

Логика следующего шага проста. Обратимое действие
требует минимальных условий безопасности и ограниченно-
го формата. Для труднообратимого шага сначала нужно со-
брать сведения о критических последствиях: деньгах, сро-
ках, полномочиях, здоровье, юридических и бытовых обяза-
тельствах.

Часть информации может стать доступной только после
начала действия. В таком случае её не стоит подменять
фантазией. Лучше уменьшить размер обязательства, ввести
пробный период или заранее назначить дату пересмотра.

Если формальный выход возможен, но требует больших
затрат, решение следует считать труднообратимым.

Когда после такой проверки действие оказывается слиш-
ком дорогим, это не обязательно означает отказ от всей воз-
можности. Иногда меняется не ответ, а последовательность:
сначала разговор, затем пробный этап, потом окончательное



 
 
 

решение.
Как определить минимальный набор данных
Человеку, привыкшему спасаться контролем, мало любой

информации. После каждого ответа появляется новый во-
прос: что будет с командой, как руководитель ведёт себя в
конфликте, что произойдёт через год, не изменится ли бюд-
жет, не скрывают ли главный риск? Часть этих вопросов ра-
зумна. Но разумный вопрос не всегда нужно закрывать до
следующего шага.

Минимальный набор данных — это не вся информация
по теме, а сведения, без которых текущий шаг становится
неоправданным или теряет смысл. Критерий здесь простой:
если ответ на вопрос не изменит действие, вопрос пока не
относится к необходимому минимуму.

Разделите неизвестное на три группы.
Критическая неизвестность может изменить решение с

«да» на «нет» или наоборот. Для новой роли это может
быть вознаграждение ниже приемлемого уровня, отсутствие
полномочий при полной ответственности, невозможный гра-
фик, требование переезда или отсутствие ресурсов для за-
явленного результата.

Рабочая неизвестность влияет на способ исполнения, но
не обязательно отменяет сам шаг. Сюда относятся состав ко-
манды, детали регулярных встреч и формат отчётности. Та-
кие сведения можно уточнить в рамках пробного периода
или в первую неделю работы.



 
 
 

Фоновая неизвестность расширяет картину, но не влия-
ет на ближайшее действие. Например, долгосрочные планы
организации, возможное изменение структуры через два го-
да или предположения о том, кто когда получит повышение.
Если пытаться закрыть такие пробелы до первого разговора,
сбор информации превращается в отсрочку.

Для ближайшего шага обычно достаточно проверить пять
вещей.

Во-первых, предмет предложения. Что именно предлага-
ется сейчас: разговор, тест, временная роль, проект, переход
на другую должность или договор? Формулировка должна
быть такой, чтобы её можно было пересказать одним пред-
ложением без слов «примерно» и «потом разберёмся».

Затем нужно отделить обязательство. Что человек должен
сделать уже сейчас, а что пока не должен? Если после ответа
требуется только встреча, она должна оставаться встречей, а
не скрытым согласием выйти на работу через две недели.

Третье — критерий результата. По каким признакам будет
понятно, что пробный этап прошёл успешно? Без этого про-
ба превращается в бесконечное доказывание своей полезно-
сти.

Четвёртое — предел затрат. Сколько времени, денег,
энергии и личного ресурса допустимо вложить до следую-
щей точки пересмотра?

Наконец, выход и дата пересмотра. Когда принимается
следующее решение, кто его принимает и что происходит,



 
 
 

если условия не подтверждаются?
Эту схему можно свернуть в несколько коротких прове-

рок.
Содержание шага. Спросите себя: «На что именно я согла-

шаюсь сейчас?» Если ответа нет, сузьте формулировку обя-
зательства.

Критический риск. Определите, какой факт может сде-
лать решение неприемлемым. Если такой факт пока неизве-
стен, запросите его до действия.

Результат. Уточните, по каким признакам оценивается
успех. Если критериев нет, установите их до пробного этапа.

Предел затрат. Назначьте, сколько времени, денег и сил вы
готовы вложить. Если лимита нет, задайте его и не выходите
за обозначенные рамки.

Выход. Поймите, как прекратить участие без несоразмер-
ного ущерба. Если порядок остановки неясен, договоритесь
о сроке и способе выхода.

Следующая точка. Назначьте дату пересмотра и опреде-
лите, кто будет участвовать в решении. Не оставляйте её на
неопределённое «потом».

Если собеседник не может сообщить всё сразу, это ещё
не означает, что предложение плохое. Важно различить два
случая.

В первом информация объективно появится позже, но
уже сейчас можно ограничить обязательство. Например,
бюджет окончательно утвердят через неделю, а пока предла-



 
 
 

гают только обсудить задачи и подготовить проект плана.
Во втором неопределённость используют, чтобы получить

согласие без границ: сначала выходи, потом узнаешь зарпла-
ту; сначала внеси всю сумму, потом уточним объём; снача-
ла объяви всем, потом решим детали. Эти ситуации требуют
разного ответа.

Если нужные сведения могут появиться в ходе безопасно-
го пробного действия, двигайтесь поэтапно. Если они стано-
вятся доступными только после того, как человек уже взял
на себя высокий риск, требуйте уточнений до обязательства.
Если сведения никто не готов сообщить даже к согласован-
ной дате, отсутствие ясности превращается в самостоятель-
ный факт, а не во временную помеху.

Критерии вместо чужих прогнозов
Прогноз отвечает на вопрос: «Что, вероятно, произой-

дёт?» Критерий отвечает на другой вопрос: «Что для меня
приемлемо независимо от того, насколько уверенно это обе-
щают?»

Руководитель может прогнозировать рост команды. Кли-
ент может обещать новые заказы. Партнёр может говорить,
что сложный период скоро закончится. Родственник может
уверять, что после переезда станет легче. Каждый из этих
прогнозов может быть добросовестным и всё равно оказать-
ся ошибочным. Личный критерий нужен именно потому, что
будущее не обязано подтверждать чужую уверенность.

В решениях с неполной информацией полезно различать



 
 
 

четыре вида критериев.
Порог — минимальное условие, ниже которого предложе-

ние не подходит. Это может быть минимальный доход после
налогов, предельное количество командировок, допустимый
срок задержки оплаты или обязательное наличие полномо-
чий.

Красная линия — условие, при котором человек не про-
должает даже ради потенциальной выгоды. К ней относятся,
например, нарушение договорённостей, постоянная доступ-
ность ночью, несогласованное использование личных дан-
ных или ответственность без доступа к ресурсам.



 
 
 

 
Конец ознакомительного
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