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Аннотация
Контроль обещает безопасность, но часто лишь усиливает

тревогу. Эта книга — бережный путь к доверию: не слепому
оптимизму, а способности действовать, когда полной ясности нет.

Вы научитесь отличать тревожные прогнозы от фактов,
возвращать опору через тело, видеть границы своей
ответственности и принимать решения без идеальной карты.
Маленькие шаги, паузы и план Б помогут двигаться вперёд в
любви, работе, деньгах и планах на будущее — не пытаясь
управлять чужой жизнью и не принимая ошибку за катастрофу.
Практика на семь дней, личные правила доверия и разговоры без
борьбы поддержат вас там, где особенно трудно: перед потерями,
переменами и открытым исходом. Ведь неизвестность — не
пустота, а пространство, в котором жизнь ещё может удивить.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Как отпускать
контроль без тревоги

 
Когда контроль

обещает безопасность
 

В 5:47 Елена проснулась не от будильника, а от короткой
вибрации телефона под подушкой. Она нащупала его, не от-
крывая глаз, и сразу посмотрела на экран. В рабочем чате
за ночь ничего срочного. В календаре первая встреча в 9:30.
На почте — два непрочитанных сообщения, оба с пометкой
«можно ответить позже». Елена всё равно открыла их.

Потом проверила прогноз, дорожную обстановку, заго-
ловки новостей и банковское приложение: вдруг ночью про-
изошло что-то, о чём нужно знать до выхода из дома. В од-
ном сообщении коллега поставил точку — без привычного
смайла. Елена перечитала фразу дважды. Возможно, коллега
недоволен. Возможно, он неправильно понял задачу. А мо-
жет быть, к утру возникла проблема, которую теперь придёт-
ся срочно решать.



 
 
 

В 6:12 она открыла презентацию к совещанию. На тре-
тьем слайде ей показалось, что цифра стоит слишком близко
к краю. Елена увеличила масштаб, поправила отступ, сохра-
нила файл и отправила его себе на телефон, чтобы проверить
ещё раз по дороге. Через несколько минут она снова откры-
ла презентацию. Не потому, что обнаружила новую ошибку.
Просто мысль «а вдруг я что-то пропустила» стала сильнее.

Из кухни донёсся голос Ильи:
— Ты уже встала?
— Да.
— А день уже начался?
Елена не ответила. Она читала сообщение от коллеги, ко-

торый должен был подготовить один из блоков презентации.
Сообщение было коротким: «Сделаю к девяти». Елена напи-
сала: «Пришли, пожалуйста, промежуточный вариант, когда
будет готов хотя бы черновик». Через секунду добавила: «И
проверь расчёты ещё раз».

К тому моменту, когда она пришла на кухню, чай остыл.
День ещё не начался, а Елена уже успела проконтролировать
нескольких людей, попытаться предотвратить несколько воз-
можных проблем и устать от событий, которые пока не про-
изошли.

С такой сцены удобно начинать разговор о доверии к жиз-
ни. Доверие не означает бросить дела, отказаться от плани-
рования или надеяться, что всё как-нибудь устроится. Сна-
чала важно увидеть границу: где заканчивается ответствен-



 
 
 

ное действие и начинается попытка получить гарантию там,
где её быть не может.

Утро, которое должно было защитить весь день
У каждого действия Елены было разумное объяснение.

Проверить расписание полезно. Уточнить готовность важно-
го блока — часть работы руководителя. Посмотреть прогноз
перед поездкой — обычная предусмотрительность. Перечи-
тать письмо перед отправкой — иногда необходимая точ-
ность.

Проблема была не в каком-то одном действии, а в цепоч-
ке. Каждая проверка будто обещала следующую: если про-
верить ещё раз, наконец можно будет успокоиться. Но окон-
чательного успокоения не наступало. После одной проверки
появлялась новая область сомнений. Если презентация гото-
ва, впереди выступление. Если выступление подготовлено,
кто-то может задать неожиданный вопрос. Если на вопрос
найден ответ, всё равно неизвестно, как отреагирует руково-
дитель проекта.

Елена пыталась не просто подготовиться к встрече. Она
старалась заранее прожить все её возможные варианты и ис-
ключить неприятный исход.

Та же логика проявится в истории Марины, руководитель-
ницы проекта, которая привыкла отвечать за всё лично. Ма-
рина не считала себя тревожной. Она называла себя надёж-
ной: быстро отвечала, помнила чужие сроки, исправляла чу-
жие ошибки и оставалась на связи после рабочего дня. Но



 
 
 

если она не видела статус задачи хотя бы несколько часов, ей
казалось, что управление ускользает. Надёжность постепен-
но превратилась в режим постоянной готовности.

На работе Елена начала день с совещания. До его начала
она успела написать трём сотрудникам, запросить у финан-
сового специалиста подтверждение цифр и открыть общий
документ, чтобы проверить, кто и когда вносил изменения.
Один из сотрудников спросил:

— Мне уже можно собирать итоговый вариант или ты сна-
чала сама посмотришь все пункты?

Елена ответила:
— Пришли мне перед отправкой. Я быстро проверю.
Она действительно собиралась проверить файл быстро.

Но когда он пришёл, поправила формулировку, перестави-
ла два абзаца, добавила комментарий к таблице и попроси-
ла переделать заголовок. Сотрудник внёс изменения и снова
отправил документ. В новой версии Елена нашла другое ме-
сто, которое можно было улучшить, и снова открыла файл.

Внешне это выглядело как забота о качестве. Внутри дей-
ствовало другое правило: если я не проверю, ошибка станет
моей. Если ошибка станет моей, значит, я плохо справилась.
Если я плохо справилась, доверие к ней исчезнет.

Так контроль из способа выполнить задачу превращается
в способ избежать обвинения, стыда или вины.

Три слоя: ответственность, влияние и контроль
Для начала полезно разделить три области, которые в тре-



 
 
 

воге сливаются в одну.
Ответственность — это обязательство сделать свою часть

работы, принять решение в своей роли и исправить то, что
действительно было в вашей зоне действий. Руководитель
отвечает за ясную постановку задачи, сроки, распределение
ресурсов и реакцию на проблему. Родитель отвечает за пра-
вила безопасности ребёнка, но не за каждую его эмоцию.
Партнёр отвечает за честность разговора, но не за то, чтобы
второй человек никогда не расстраивался.

Влияние — это действия, которые меняют вероятность
результата, но не гарантируют его. Можно подготовить хоро-
шую презентацию, заранее обсудить риски, дать сотруднику
обратную связь, предложить близкому помощь. Всё это име-
ет значение, однако итог зависит не только от вас.

Контроль — это то, что вы можете непосредственно вы-
полнить или остановить своим решением: открыть файл, от-
править письмо, назначить встречу, отказаться от дополни-
тельной проверки, поставить границу, попросить о помощи,
выбрать время для ответа. Иногда можно контролировать и
внешние процессы, если у вас есть полномочия и понятный
регламент. Но даже тогда контролируется процедура, а не
вся реальность вокруг неё.

Елена отвечала за то, чтобы презентация была подготов-
лена в срок и содержала проверенные данные. Она могла по-
влиять на качество командной работы, распределив задачи
и задав критерии готовности. Но она не могла контролиро-



 
 
 

вать каждую мысль коллеги, реакцию руководства, вопросы
аудитории и то, в каком настроении участники войдут в пе-
реговорную.

Разница между этими слоями особенно заметна после
неприятного события.

Ответственный человек скажет: «Я не проверил этот рас-
чёт. Исправлю, сообщу команде и изменю процедуру на бу-
дущее».

Человек, который пытается контролировать всё, скажет:
«Я должен был предусмотреть, что этот расчёт окажется
неверным, и проверить не только его, но и способ, которым
его проверял коллега».

В первой фразе есть конкретное действие и предел от-
ветственности. Во второй вина расширяется до бесконечно-
сти. Если произошла ошибка, значит, нужно было проверить
больше. Если проверка не помогла, нужно было проверить
иначе. Такой подход не делает человека надёжнее. Он при-
учает считать любую неприятность доказательством недо-
статочного контроля.

Полезная проверка звучит так: «За что я отвечаю, на что
могу повлиять и чего не могу гарантировать?»

Когда вопрос относится к зоне ответственности, выберите
конкретное действие, срок и критерий готовности. Не «дер-
жать всё под контролем», а «до 14:00 отправить договор на
согласование и проверить три обязательных пункта».

В зоне влияния сделайте предложение, договоритесь о



 
 
 

следующем контакте и не выдавайте влияние за гарантию.
Например: «Я объясню сотруднику задачу, покажу пример и
проверю результат в 16:00». После этого сотрудник всё рав-
но будет действовать сам, а его реакция останется не полно-
стью вашей.

Если вопрос находится вне контроля, определите только
собственный ответ. Можно решить, как сообщить о пробле-
ме, кому позвонить, какую информацию собрать или отло-
жить разговор до утра. Нельзя заранее обеспечить чужое со-
гласие, хорошее настроение, отсутствие случайностей и иде-
альный исход.

Это не разделение на «делать» и «ничего не делать». Оно
переводит действие из хаотичной готовности в ограничен-
ный план.

Что именно обещает контроль
Контроль редко обещает человеку абсолютную безопас-

ность. Его обещание звучит тоньше: «Если ты будешь доста-
точно внимательным, то не окажешься виноватым».

У Елены это обещание складывалось из нескольких скры-
тых правил.

«Если я не проверю, всё развалится».
«Ошибка недопустима».
«Хороший руководитель должен знать всё».
«Если кто-то недоволен, я обязана срочно это исправить».
«Нужно всем понравиться, иначе отношения и работа ис-

портятся».



 
 
 

Такие правила часто воспринимаются не как убеждения,
а как факты. Поэтому человек не ставит их под сомнение.
Он просто подчиняется им автоматически: открывает теле-
фон, уточняет, перепроверяет, объясняет, извиняется, а за-
тем снова уточняет.

При этом контроль может пытаться предотвратить не са-
мо событие, а чувство, которое возникнет после него. Еле-
на боялась не только ошибочной цифры в презентации. Она
боялась того, что почувствует, если цифра окажется невер-
ной: вину, стыд, беспомощность, страх потерять уважение.
Проверка давала ей короткую отсрочку от этих чувств.

Механизм выглядел так:
«Я боюсь, что допустила ошибку».
«Я ещё раз проверю».
«Сейчас ошибки не вижу».
«На несколько минут мне легче».
«Но если я могла пропустить одну ошибку, значит, могла

пропустить и другую».
«Нужно проверить снова».
Это не доказывает, что проверка была бесполезной. Ино-

гда благодаря ей действительно обнаруживается ошибка. Но
облегчение постепенно становится критерием правильности
действия: если тревога уменьшилась, значит, проверку нуж-
но повторять всякий раз, когда тревога возвращается. Так
формируется замкнутый круг.

Проверка, которая заканчивается после выполнения стан-



 
 
 

дарта, служит задаче. Проверка, которая заканчивается толь-
ко после временного облегчения, начинает служить тревоге.

У такой проверки есть важный признак: критерий готов-
ности всё время отодвигается. Сначала Елена хотела про-
верить цифры. Потом — формулировки. Затем — порядок
слайдов, реакцию руководителя, возможные вопросы и соб-
ственную интонацию. Файл мог быть технически готов, но
ощущение «теперь достаточно» так и не наступало.

Вечером Елена снова открыла презентацию. Илья сидел
за столом с ноутбуком. Он выбирал между стабильной долж-
ностью и новым профессиональным направлением, поэтому
хорошо знал, как выглядит ожидание полной уверенности. В
его случае контроль проявлялся иначе: он сравнивал вари-
анты, откладывал звонки, составлял всё новые списки плю-
сов и минусов. Но сейчас речь шла о Елене.

— Ты снова проверяешь? — спросил он.
— Я заканчиваю.
— Ты говорила это двадцать минут назад.
Елена закрыла ноутбук, но не убрала руку с крышки.
— Завтра важная встреча.
— Я знаю.
— Если я выйду с ошибкой, исправлять это придётся мне.
— Я не спорю с тем, что нужно подготовиться.
— Тогда почему ты спрашиваешь?
Илья помолчал.
— Потому что вижу: ты проверяешь уже не презентацию.



 
 
 

Елена усмехнулась:
— А что я проверяю?
— Можно ли тебе сегодня остановиться.
Этот ответ раздражал её сильнее, чем замечание о коли-

честве проверок. Он звучал так, будто проблема была не в
работе, а в ней самой.

— Если я остановлюсь, а завтра что-то пойдёт не так, ты
скажешь, что я могла проверить ещё раз?

— Нет.
— А я себе скажу.
Илья посмотрел на неё внимательнее.
— Ты боишься, что всё пойдёт не так?
— Конечно.
— Или что потом решишь, будто должна была это предот-

вратить?
Елена долго молчала. Потом сказала:
— Второе.
В этот момент разговор перестал быть спором о рацио-

нальности проверок. Илья не доказывал, что проверка бес-
смысленна. Он пытался показать разницу между заботой и
страхом. Забота говорит: «Давай убедимся, что три важных
пункта выполнены». Страх говорит: «Пока ты не проверила
всё возможное, тебе нельзя отдыхать».

Елена сказала:
— Когда ты спрашиваешь, не устала ли я, я слышу, что ты

считаешь меня неспособной справиться.



 
 
 

— А я, когда ты в пятый раз спрашиваешь, всё ли у меня
хорошо, слышу, что ты не веришь моему ответу.

Они оба замолчали. Елена хотела предупредить возмож-
ный конфликт — и тем самым создавала его. Илья хотел под-
держать её, но его вопросы воспринимались как попытка от-
нять у неё право самой решать.

Так контроль входит в отношения: один человек прино-
сит в близость не себя, а систему наблюдения. Вместо «мне
страшно» звучит «ты точно не обиделся?». Вместо «мне
нужна помощь» — «почему ты не сделал это сам?». Вместо
отдыха появляется отчёт о том, что всё проверено.

Цена режима готовности
Постоянная готовность требует ресурсов, даже если внеш-

не человек продолжает справляться.
Для тела она звучит как сигнал, что день состоит из воз-

можных угроз. Плечи остаются приподнятыми, челюсть сжа-
та, дыхание становится неглубоким. После нескольких ча-
сов такой нагрузки человек может чувствовать раздражение,
сонливость, тяжесть в голове и неспособность переключить-
ся. Ложась спать, он физически находится дома, но мыслен-
но всё ещё проходит по списку возможных проблем.

Время уходит не только на сами действия, но и на воз-
вращение к ним. Один раз проверить письмо — несколько
минут. Открыть его ещё пять раз, изменить формулировку,
снова перечитать, дождаться реакции и проверить, не изме-
нилось ли настроение собеседника, — уже отдельный режим



 
 
 

дня.
Отношения страдают не потому, что контроль всегда вы-

глядит жёстко. Иногда он маскируется под заботу. Светлана,
мать взрослого сына, звонила ему после каждого собеседо-
вания.

— Ты уже доехал?
— Да, всё нормально.
— А кому отправил резюме? А что спросили? А ты точно

назвал желаемую зарплату? Может, нужно было написать им
ещё вечером?

Сын отвечал коротко. Светлана слышала в этом холод-
ность и звонила снова, чтобы убедиться, что он не сердится.
Ей казалось, что она поддерживает его и не даёт совершить
ошибку. На самом деле она пыталась получить гарантию, что
его жизнь не пойдёт по трудному сценарию и что потом ей
не придётся чувствовать себя виноватой за то, что она «не
подсказала».

Её скрытое правило звучало так: «Если я могу предотвра-
тить чужую неудачу, я обязана это сделать».

Но взрослый сын вправе выбрать неудачный вариант, от-
казаться от совета, неверно оценить предложение и самосто-
ятельно справиться с последствиями. Светлана может пред-
ложить помощь, но не может прожить собеседование вместо
него. Её звонки уменьшают тревогу на несколько минут, но
одновременно сообщают сыну: «Я не уверена, что ты спосо-
бен сам».



 
 
 

У Марины на работе возникала та же цена. Она включа-
ла уведомления обо всех изменениях в рабочих документах,
просила добавлять её в каждую переписку и отвечала на со-
общения почти сразу. Ей казалось, что так команда не столк-
нётся с задержками. Через несколько недель сотрудники пе-
рестали принимать решения без её подтверждения. Любая
мелочь снова возвращалась к Марине.

Она получила именно то, чего боялась: «Если я не про-
контролирую, всё остановится». Но остановка возникла от-
части потому, что никто уже не чувствовал права действо-
вать без неё.

Контроль нередко сам создаёт подтверждение собствен-
ным опасениям. Человек не делегирует — команда не учится
принимать решения. Человек постоянно переспрашивает —
близкие начинают отвечать формально. Человек не оставля-
ет свободного времени — любое изменение расписания вос-
принимается как катастрофа. Потом он говорит: «Вот види-
те, без меня нельзя».

Это не повод обвинять себя. Такая система складывает-
ся постепенно и обычно начинается с понятного стремления
быть полезным. Но её можно увидеть, а значит, можно из-
менить.

Полевой аудит собственных действий
Не нужно начинать с отказа от всех проверок. Такой рез-

кий шаг только усилит тревогу и создаст новую обязанность:
теперь надо правильно отпускать контроль. Начните с на-



 
 
 

блюдения за обычным днём.
Выберите пять действий, которые вы повторяете ради без-

опасности или уверенности. Это может быть проверка ра-
бочего чата, повторное перечитывание сообщения, просьба
близкому подтвердить, что он не сердится, поиск дополни-
тельной информации, уточнение уже согласованного плана
или проверка чужой задачи.

Записывайте каждый пункт конкретным глаголом. Не «я
тревожусь о работе», а «открываю рабочий чат каждые де-
сять минут». Не «забочусь о сыне», а «звоню ему после со-
беседования и спрашиваю, всё ли он сказал правильно».

Карту можно заполнить так.
Рабочий чат. Я обновляю его каждые десять минут, чтобы

не пропустить проблему и успеть её предотвратить. Обыч-
но новых данных нет, а облегчение длится недолго. Цена —
рассеянное внимание, усталость и потерянное время. Аль-
тернатива — проверять сообщения в заранее выбранные ча-
сы, оставив отдельный канал для действительно срочных во-
просов. За пределами моего контроля остаются момент по-
явления новой проблемы и реакция других людей.

Письмо. Я перечитываю его шесть раз, чтобы не выглядеть
глупо или грубо. На деле формулировка немного меняется,
но уверенности не прибавляется. Я откладываю отправку и
только усиливаю сомнения. Можно один раз проверить цель
письма, факты и тон, а затем отправить его. Я не могу кон-
тролировать, как собеседник поймёт письмо и ответит ли он



 
 
 

сразу.
Задача сотрудника. Я прошу повторно подтвердить каж-

дый этап, чтобы не допустить ошибки и не отвечать за чу-
жой промах. В результате сотрудник ждёт разрешения, а са-
мостоятельности у него становится меньше. Я забираю чу-
жую задачу и перегружаю себя. Вместо этого можно догово-
риться об одном промежуточном сроке и понятных критери-
ях готовности. Вне моего контроля остаётся точный способ,
которым сотрудник выполнит задачу.

Разговор с партнёром. Я спрашиваю, не сердится ли он,
после каждого короткого ответа, чтобы не столкнуться с от-
вержением или конфликтом. На несколько минут мне стано-
вится спокойнее, а затем появляется новый повод сомневать-
ся. Разговор превращается в проверку, и близость уменьша-
ется. Альтернатива — назвать своё состояние: «Я сейчас бо-
юсь, что ты отдаляешься. Скажи, пожалуйста, когда будешь
готов это обсудить». Я не могу контролировать его настрое-
ние, желание говорить и итог разговора.

Звонки взрослому родственнику. Я напоминаю ему о каж-
дом шаге, чтобы не дать ему ошибиться. Он отвечает фор-
мально или раздражается, но решение всё равно остаётся
за ним. Моя тревога закрепляется, а отношения становятся
напряжённее. Можно один раз предложить конкретную по-
мощь и ждать просьбы. Вне моего контроля остаются его вы-
бор, опыт и последствия решения.

Карта нужна не для того, чтобы доказать себе: «Я всё де-



 
 
 

лаю неправильно». Она показывает разницу между обеща-
нием действия и его реальным результатом. В момент трево-
ги эти вещи смешиваются. Кажется, что проверка увеличи-
вает безопасность. Запись часто обнаруживает другое: про-
верка даёт короткое облегчение, но не меняет ситуацию или
меняет её нежелательным образом.

После того как карта заполнена, задайте себе четыре во-
проса.

Какую угрозу я пытаюсь предотвратить на самом деле?
Ошибку, задержку, конфликт, осуждение, чувство вины, по-
терю близости? Чем точнее ответ, тем меньше соблазн про-
верять всё подряд.

Какой факт покажет, что моя часть выполнена? Напри-
мер, не «я должна убедиться, что никто не ошибётся», а «я
проверила исходные цифры и передала задачу до установ-
ленного времени».

Что изменится, если я выполню это действие один раз
вместо трёх? Иногда ответ будет: «Ничего существенного».
Иногда: «Риск немного увеличится, но останется приемле-
мым». Этот вопрос помогает увидеть, что контроль бывает
не только включённым или выключенным. Его можно дози-
ровать.

Что я буду делать, если неприятное событие всё-таки про-
изойдёт? Здесь появляется опора, которой не даёт обещание
полной безопасности. Можно исправить письмо, позвонить
клиенту, перенести встречу, признать ошибку, обсудить гра-



 
 
 

ницу, попросить помощи. Необходимость справляться после
события не означает, что вы заранее обязаны предотвратить
каждую возможность.

Для первой попытки выбирайте действие с низкой ценой
ошибки. Не переносите эксперимент на лекарства, безопас-
ность ребёнка, финансовые платежи, документы с обязатель-
ным сроком или другие ситуации, где есть ясная процедура
проверки. Там полезен регламент: один раз сверить данные
по инструкции, поставить отметку и перейти дальше. Экс-
перимент нужен не для отказа от разумной осторожности, а
для уменьшения повторяющихся действий, которые уже не
добавляют безопасности.

Можно использовать простое правило «если — то».
Если я отвечаю за результат по своей роли, то выполняю

конкретную часть, обозначаю срок и критерий готовности.
Если я могу только повлиять, то делаю одно ясное пред-

ложение или запрос и договариваюсь о следующем шаге.
Если результат зависит от другого человека, то оставляю

ему его часть ответственности и не подменяю поддержку по-
стоянным наблюдением.

Если я уже выполнил согласованный шаг, но тревога тре-
бует нового подтверждения, то сначала называю её обеща-
ние: «Сейчас я пытаюсь получить гарантию, что не буду ви-
новат». После этого жду десять минут, не предпринимая но-
вого контрольного действия, и смотрю, появилась ли новая
информация.



 
 
 

Если за эти десять минут действительно возникает новый
факт, реагируйте на него. Если не возникает ничего, кроме
усиления сомнения, перед вами не новая проблема, а воз-
вращение тревоги.

Короткая практика перед очередной проверкой
Остановитесь рядом с телефоном, открытым документом

или дверью, к которой вы уже возвращались. Не заставляйте
себя немедленно отказаться от действия. Сначала произне-
сите про себя три фразы.

«Сейчас я хочу проверить…»
«Я надеюсь, что проверка предотвратит…»
«После неё, скорее всего, произойдёт…»
Последняя фраза должна описывать реальность, а не же-

лаемый сценарий. Например: «Я на минуту успокоюсь, а по-
том начну сомневаться снова». Если вы видите именно такой
результат, можно выбрать альтернативу: отправить письмо
после одной проверки, отложить рабочий чат до назначенно-
го времени, позволить взрослому человеку самому решить
следующий шаг, закрыть ноутбук после выполнения заранее
определённых пунктов.

Эта практика занимает меньше минуты, но меняет во-
прос. Вместо «имею ли я право не проверять?» вы спрашива-
ете: «Добавит ли следующая проверка фактической безопас-
ности или только снизит напряжение на короткое время?»

Елена не перестала проверять презентации после одно-
го разговора. На следующий день она составила список из



 
 
 

трёх обязательных пунктов: цифры, сроки, имена участни-
ков. Проверила их, поставила отметку в документе и отпра-
вила файл. Через десять минут ей захотелось открыть его
снова. Она заметила знакомую мысль: «Если не проверю, всё
развалится». Затем дописала продолжение: «Если что-то об-
наружится, я смогу исправить это вместе с командой. Сейчас
моя часть выполнена».

Тревога не исчезла — и это было важным наблюдением.
Отсутствие тревоги не оказалось доказательством правиль-
ности действия. Елена смогла сделать то, что редко удаётся в
режиме постоянной готовности: выполнить свою часть и не
требовать от себя гарантии на весь оставшийся день.

Первый шаг к доверию — не заставить себя быть спокой-
ным. Он начинается с того, чтобы без стыда увидеть соб-
ственную систему безопасности: что вы проверяете, какую
угрозу пытаетесь предотвратить, какое облегчение получае-
те и какой ценой. Когда эта последовательность становится
видимой, контроль перестаёт выглядеть единственным спо-
собом быть ответственным.

Теперь важно разобраться с самой тревогой. Она часто
звучит как предупреждение и выдаёт возможность за пред-
сказание: «Если я боюсь, значит, это обязательно случится».
Но страх умеет создавать ощущение знания о будущем, не
становясь от этого пророчеством.



 
 
 

 
Тревога не пророчество

 
В 21:17 экран телефона загорелся на краю кухонного сто-

ла.
Марина увидела короткое письмо от руководителя:
«Марина, завтра в 9:00 зайди, пожалуйста. Нужно обсу-

дить итоги проекта».
Ни приветствия, ни пояснений, ни привычного «как будет

минутка». Сердце ударило так резко, будто она уже опозда-
ла на важный разговор и теперь слышала первые слова пре-
тензии. Ладони стали влажными, в животе сжалось. Марина
перечитала письмо, хотя в нём не появилось ни одной новой
строки.

«Всё. Они решили меня уволить».
В следующую секунду перед глазами уже развернулась бу-

дущая сцена: кабинет, закрытая дверь, папка с документами,
спокойный голос руководителя. Потом — разговор с отде-
лом кадров, отключённый доступ к рабочим системам, необ-
ходимость объяснять семье, почему она снова осталась без
опоры. Марина представила, как утром выходит из кабинета
и старается не встречаться взглядом с коллегами.

Почти одновременно возникла другая версия. Увольнять
её не будут, но на общем совещании разберут проект по ша-
гам. Руководитель покажет таблицу с просроченными зада-
чами, кто-нибудь спросит, почему Марина не заметила про-



 
 
 

блему раньше. Она начнёт оправдываться, собьётся, покрас-
неет. Все увидят, что сильный специалист, который всегда
«держит всё под контролем», на самом деле не справился.

Третья версия выглядела спокойнее, но тоже не позволя-
ла расслабиться. Возможно, изменились приоритеты, проект
передадут другой команде, а Марине предложат новый уча-
сток работы. Может быть, разговор окажется обычным: что
завершить, что перенести, где нужны дополнительные люди.
В этой картине не было катастрофы, но Марина не могла за-
ставить себя считать её главной.

Она открыла рабочий мессенджер, посмотрела, когда ру-
ководитель последний раз был в сети, пролистала последние
сообщения и проверила, не пришло ли новых писем. Затем
открыла календарь. Встреча действительно стояла на 9:00.
Марина снова вернулась к письму.

К этому моменту она уже не искала информацию. Она пы-
талась добиться состояния, в котором точно не будет страш-
но.

До сих пор мы видели, как контроль обещает безопас-
ность и как человек смешивает свою ответственность с по-
пыткой гарантировать всё остальное. Теперь важно рас-
смотреть момент, который предшествует контрольному дей-
ствию. Сначала появляется сигнал неопределённости, затем
телесная тревога, за ней — прогноз, а после него почти при-
каз: проверь, уточни, перечитай, предотврати немедленно.

Эта последовательность похожа на одну реакцию, но в ней



 
 
 

есть несколько разных явлений. Если их не разделять, тре-
вожная мысль начинает звучать как факт, а телесное возбуж-
дение — как доказательство надвигающейся беды.

Пять ошибок, из-за которых тревога начинает зву-
чать как предсказание

Миф первый: если я чувствую опасность, значит, опас-
ность уже существует.

Тревога действительно может возникнуть перед реальной
проблемой, но само ощущение не сообщает, что именно про-
исходит. Учащённое сердцебиение говорит о том, что орга-
низм активирован. Оно не сообщает, что руководитель ре-
шил уволить Марину, что близкий человек сердится или что
поездка обязательно закончится плохо.

Тело реагирует на смысл, который сознание придало си-
туации. Для организма короткое письмо может стать сигна-
лом угрозы ещё до появления проверенных сведений. Тело
не умеет отличать опасность, которая уже началась, от опас-
ности, которую человек достаточно ярко представил.

Миф второй: если я могу подробно представить катастро-
фу, значит, она вероятна.

Воображение умеет быстро выстраивать последователь-
ности. Оно добавляет детали: выражение лица начальника,
слова родственника, пустую комнату после расставания, раз-
говор с врачом. Эти детали создают ощущение достоверно-
сти, хотя на самом деле показывают только способность пси-
хики моделировать события.



 
 
 

Подробность не равна вероятности. Фильм с убедитель-
ными декорациями не становится документальной записью.
Точно так же тревожный сценарий не превращается в про-
гноз лишь потому, что его можно мысленно прокрутить от
начала до конца.

Миф третий: немедленная проверка — самый ответствен-
ный способ справиться с тревогой.

Иногда проверить действительно необходимо. Если в со-
общении есть конкретный срок, задача или просьба, разум-
ное действие помогает получить данные. Проблема начина-
ется там, где проверка уже не добавляет информации, а ис-
пользуется для краткого снижения напряжения.

Человек перечитывает письмо десять раз, смотрит статус
собеседника, спрашивает нескольких знакомых, не замети-
ли ли они угрозы, и на несколько минут успокаивается. За-
тем сомнение возвращается. Тревожная система делает вы-
вод: «Спасение произошло благодаря проверке. В следую-
щий раз нужно проверить ещё быстрее и тщательнее».

Так замыкается круг: неопределённость вызывает напря-
жение, напряжение запускает проверку, проверка ненадол-
го облегчает состояние, а затем делает следующую неопре-
делённость ещё менее переносимой.

Миф четвёртый: если я перестану тревожиться, то стану
беспечным.

Тревога не является единственным источником ответ-
ственности. Можно подготовиться к сложному разговору, не



 
 
 

прокручивая двадцать возможных катастроф. Можно уточ-
нить условия предложения о работе, не требуя от себя пол-
ной гарантии будущего. Можно позвонить сыну один раз,
чтобы договориться о времени, а не потому, что иначе с ним
обязательно что-то случится.

Отказ от лишней проверки не означает отказ от заботы.
Он означает, что действие выбирается по фактам, а не по
силе внутреннего толчка.

Миф пятый: доверять жизни — значит убеждать себя, что
всё закончится хорошо.

Это другая крайность. Доверие не требует приятного про-
гноза. Оно допускает мысль: «Я не знаю, что произойдёт, но
могу отличить известное от неизвестного и сделать следую-
щий разумный шаг». Человек способен признать неприят-
ную вероятность и всё же не превращать её в уже случив-
шийся факт.

Как устроена тревожная система
Тревожная система — это сочетание телесной активации,

настороженного внимания к возможной угрозе, прогнозов и
побуждений к действию. Она включается при неопределён-
ности и не пытается составить беспристрастный отчёт о бу-
дущем. Её задача проще и жёстче: обнаружить то, что может
причинить вред, и заставить человека подготовиться.

При нехватке данных она часто склоняется к опасной вер-
сии. Для неё пропустить угрозу субъективно страшнее, чем
несколько раз ошибиться и поднять ложную тревогу. Поэто-



 
 
 

му нейтральная фраза без пояснения может восприниматься
как повод срочно искать скрытый смысл.

В ситуации Марины у тревожной системы было всего
несколько исходных данных: руководитель написал короткое
сообщение, встречу назначили на утро, а обсудить собира-
лись итоги проекта. На этой скромной основе сознание на-
чало строить интерпретации:

«Он недоволен».
«Он уже принял решение».
«Мне придётся оправдываться».
«После этого всё разрушится».
Ни одна из этих фраз не была записана в письме. Они мог-

ли оказаться верными, но пока оставались версиями.
Полезно разделять четыре слоя происходящего.
Факт — то, что можно зафиксировать без добавления

смысла.
Интерпретация — объяснение факта, которое предлагает

сознание.
Импульс — действие, к которому тянет, чтобы срочно

уменьшить напряжение или предотвратить предполагаемую
угрозу.

Следующий разумный шаг — действие, которое приносит
новую информацию или помогает выполнить реальную за-
дачу, но не служит бесконечной попыткой добиться полной
уверенности.

Удобно увидеть разницу на нескольких примерах.



 
 
 

Первый пример.
Факт: руководитель назначил встречу на 9:00 и написал,

что хочет обсудить итоги проекта.
Интерпретация: он готовит увольнение.
Импульс: перечитывать письмо и искать в нём скрытый

смысл.
Следующий разумный шаг: зафиксировать точный текст

сообщения и подготовить вопросы по проекту.
Временной статус: встреча уже назначена; увольнение

возможно, но пока не установлено.
Второй пример.
Факт: проект завершился с задержкой.
Интерпретация: руководитель считает Марину некомпе-

тентной.
Импульс: срочно просмотреть все ошибки и заранее при-

думать оправдания.
Следующий разумный шаг: собрать факты — что именно

задержалось, почему это произошло и какие решения уже
приняты.

Временной статус: задержка была; вывод о некомпетент-
ности остаётся интерпретацией.

Третий пример.
Факт: на встрече могут обсудить проблемы.
Интерпретация: Марина публично провалится.
Импульс: отменить планы, писать коллегам и просить за-

верений.



 
 
 

Следующий разумный шаг: подготовить краткое описание
ситуации и один вопрос о дальнейших действиях.

Временной статус: критика возможна; публичного прова-
ла сейчас не происходит.

Четвёртый пример.
Факт: разговор может повлиять на роль Марины.
Интерпретация: она потеряет доход и не найдёт новую ра-

боту.
Импульс: ночью искать вакансии и просчитывать все по-

следствия.
Следующий разумный шаг: сначала узнать содержание

разговора, а затем действовать в зависимости от конкретно-
го результата.

Временной статус: цепочка последствий пока только пред-
полагается.

Временной статус нужен не для того, чтобы насильно за-
менить плохой прогноз хорошим. Он возвращает события на
временную шкалу.

Уже происходит то, что письмо пришло, встреча стоит в
календаре, а тело Марины активировалось.

Возможно, что руководитель недоволен, проект будут ме-
нять или Марине понадобится что-то объяснить.

Вероятность — это уже не просто догадка, а вывод, ко-
торый должен опираться на несколько признаков. Для него
нужны данные: предыдущие разговоры, конкретные замеча-
ния, изменения в задачах, прямые формулировки. Одного



 
 
 

ощущения недостаточно.
Катастрофический прогноз часто прячет целую цепочку

допущений. «Меня хотят уволить» может продолжаться так:
«После увольнения я не найду работу, потеряю доход, разо-
чарую близких, не справлюсь с расходами, и вся моя про-
фессиональная жизнь закончится». Когда эта цепочка зву-
чит одним блоком, она переживается как единый факт. Ес-
ли развернуть её, становится видно: каждый переход требует
отдельного подтверждения.

Рабочая проверка реальности
Когда тревожная мысль звучит особенно убедительно, не

нужно спорить с ней фразой «всё будет хорошо». Такая фра-
за может вызвать новое сомнение: «А если не будет?» Лучше
пройти короткую последовательность.

Сначала назовите состояние тела: «У меня учащённое
сердцебиение, напряжены плечи, я чувствую сильное воз-
буждение». Это описание процесса, а не оценка будущего.

Затем запишите факт одной фразой, максимально близ-
ко к исходным данным: «Руководитель назначил разговор на
9:00 и не указал подробностей».

После этого сформулируйте прогноз и обозначьте его ста-
тус: «Я предполагаю, что разговор может быть критическим.
Это возможно, но пока не подтверждено». Слова «может
быть» здесь не призваны успокоить. Они возвращают мысли
её настоящий статус.

Затем спросите себя: «Какое действие даст новую инфор-



 
 
 

мацию или поможет выполнить реальную задачу?» Если от-
вет — «один раз посмотреть календарь и подготовить циф-
ры проекта», это действие. Если ответ — «проверить почту
ещё раз, пока страх не исчезнет», это попытка регулировать
чувство через повторение.

Полезно держать под рукой несколько коротких
фраз:

«Сейчас моё тело активировано. Это сигнал напряжения,
а не доказательство катастрофы».

«Я знаю, что написано. Я пока не знаю, что это означает».
«Возможное не равно вероятному, а вероятное не равно

происходящему сейчас».
«Я могу выдержать несколько минут неопределённости и

выбрать действие по данным».
Пауза не должна превращаться в бесконечное ожидание.

Если есть реальный срок, угроза безопасности, конкретная
просьба или обязательство, действуйте. Смысл паузы не в
том, чтобы игнорировать обстоятельства, а в том, чтобы не
отдавать управление первому импульсу. Иногда достаточно
отложить повторную проверку на десять минут, иногда — до
заранее выбранного времени вечером или утром.

Три будущих сценария Марины
В истории Марины письмо попало в уже чувствительное

место. За месяц до этого проект задержался на шесть дней.
Главной причиной оказался подрядчик, но Марина взяла на
себя координацию и несколько раз обещала руководителю,



 
 
 

что срок удастся сохранить. В итоге ей пришлось сообщить о
переносе. После этого она стала внимательнее следить за пе-
репиской, дольше перепроверять документы и брать на себя
чужие задачи.

Поэтому короткая фраза «обсудить итоги» встретилась не
с пустым сознанием. За ней уже стояли память о недавней
неудаче и готовность заранее искать следующий сбой.

Сначала возникло увольнение.
Марина увидела не только сам разговор, но и всю цепь со-

бытий после него. В этой картине руководитель уже принял
решение, встреча нужна лишь для формального сообщения,
а любые её объяснения ничего не изменят.

За прогнозом скрывались сразу несколько допущений: ру-
ководитель написал коротко именно потому, что решение
плохое; обсуждение итогов означает обсуждение её личной
пригодности; решение уже принято; у Марины не будет воз-
можности уточнить обстоятельства; потеря этой работы ав-
томатически приведёт к длительному финансовому кризису.

Ни одно из этих допущений не следовало непосредствен-
но из письма. У некоторых могли быть основания, если бы
до этого звучали прямые предупреждения и разговоры о
её роли. Но таких данных в данный момент не было. Воз-
можность увольнения нельзя объявить невозможной, однако
нельзя выдавать её за установленный факт.

Вторая версия — публичный провал.
Здесь катастрофа меняла декорации. Марина представля-



 
 
 

ла общее совещание, таблицу с ошибками и лица коллег. В
этой версии её не увольняют сразу, но публично показывают,
что она не справилась.

Теперь цепочка допущений выглядела иначе: индивиду-
альная встреча перерастёт в публичное обсуждение; руково-
дителю нужно не решить проблему, а продемонстрировать
чужую ошибку; коллеги будут наблюдать именно за Мариной
и оценивать её; если она запнётся или не вспомнит цифру,
это определит мнение о ней как о специалисте.

Даже если разговор окажется критическим, из этого не
следует публичное унижение. Критика результата, обсужде-
ние решений и оценка личности — разные вещи. Тревога со-
единяет их в одну сцену, чтобы Марина заранее почувство-
вала всю угрозу целиком.

Третья версия — нейтральный рабочий разговор.
Руководитель может обсуждать завершение проекта, рас-

пределение задач, новые сроки или необходимость изменить
процесс. Эта версия менее болезненна, поэтому в момент ак-
тивации она кажется Марине недостаточно убедительной. Ей
хочется сказать себе: «Это самообман. Ты просто пытаешься
себя успокоить».

Но нейтральный вариант не обязан быть гарантией, чтобы
оставаться допустимой гипотезой. Тревожная система тре-
бует выбрать один сценарий и поверить ему на сто процен-
тов. Разумная оценка допускает несколько вариантов и при-
знаёт отсутствие данных.



 
 
 

Марина написала Игорю:
«Тебе руководитель тоже что-то отправлял?»
Ответ пришёл не сразу.
«Что в письме написано буквально?»
Марина нахмурилась.
«Что завтра в 9:00 зайти и обсудить итоги проекта».
«Это всё?»
«Да».
«Тогда сейчас у тебя есть письмо, время встречи и тема

разговора. Причина станет известна завтра. Остальное пока
версии».

Игорь не написал: «Не переживай, всё будет хорошо». Он
не мог этого знать. Его вопрос вернул Марину от толкования
к тому, что можно наблюдать.

В этом и состоит разница между поддержкой и ложным
успокоением. Поддержка не обещает благоприятного исхо-
да. Она помогает не добавлять к неизвестности выдуманную
уверенность.

Почему срочная проверка усиливает тревогу
После сообщения Игоря Марина продержалась несколько

минут, но затем снова открыла письмо. Она посмотрела, не
изменилось ли время встречи, проверила, не прислал ли ру-
ководитель что-нибудь ещё, а потом открыла переписку по
проекту. Там нашлось сообщение двухнедельной давности, в
котором руководитель спрашивал о сроках. Марина прочи-
тала его как раннее предупреждение.



 
 
 

На короткий момент стало легче: новых угроз она не об-
наружила. Затем возник вопрос: «А вдруг я не заметила важ-
ное?» Марина снова вернулась к переписке.

Сначала появляется неопределённость, затем активирует-
ся тело, за этим следует катастрофический прогноз, а потом
— срочная проверка или просьба о заверении. На несколько
минут становится легче, но вскоре возникает новая, ещё бо-
лее чувствительная реакция на неопределённость.

Проверка закрепляет этот цикл не потому, что всякая
проверка вредна. Разница в цели и количестве. Один про-
смотр письма, чтобы узнать срок и выполнить просьбу, по-
могает решить задачу. Десять просмотров, после которых не
появляется новая информация, служат другой цели: снизить
внутреннее напряжение хотя бы на несколько минут.

Эту разницу можно увидеть и в семейной ситуации.
Светлана говорит, что постоянно проверяет взрослого сы-

на «из заботы». Если сын пишет: «Вечером надо погово-
рить», она сразу спрашивает, что случилось, затем звонит, а
потом отправляет ещё несколько сообщений. Внутри у неё
уже появляются версии: проблемы со здоровьем, потеря ра-
боты, конфликт, долги. Каждый ответ сына ненадолго успо-
каивает, но вскоре возникает новый вопрос: почему он от-
ветил так коротко, почему не поставил точку, почему задер-
жался в сети.

Факт здесь один: сын написал, что хочет поговорить вече-
ром. Телесный сигнал — напряжение и страх Светланы. Ин-



 
 
 

терпретация — «у него серьёзная беда». Импульс — немед-
ленно добиться подробностей. Разумный шаг может быть
простым: ответить «Хорошо, напиши, во сколько тебе удоб-
но» и не превращать ожидание в расследование.

Илья сталкивается с той же последовательностью в про-
фессиональном выборе. Он рассматривает новое направле-
ние и ждёт полной гарантии будущего дохода. В предложе-
нии указана фиксированная сумма, но переменная часть за-
висит от результатов. Факт: условия переменной части нуж-
но уточнить. Интерпретация: «Если я соглашусь, всё может
рухнуть». Импульс: откладывать решение и снова пересчи-
тывать десятки сценариев. Разумный шаг: задать работода-
телю один конкретный вопрос о порядке начисления и сро-
ках выплат. Ответ даст новую информацию, а повторный пе-
ресчёт без неё лишь поддержит тревогу.

Возвращение к фактам не требует стать холодным и
невозмутимым. Марина всё ещё могла бояться разговора.
Сердце не обязано было сразу замедлиться, чтобы её дей-
ствие стало разумным. Цель не в том, чтобы заставить тело
поверить в хороший исход. Цель — не позволить телу в оди-
ночку определить, что уже происходит и что нужно делать.

В 21:43 Марина открыла календарь один раз и увидела
назначенную встречу. Это был проверяемый факт: завтра в
9:00 состоится разговор, тема — итоги проекта. Больше в её
распоряжении ничего не было.

Она записала на листе:



 
 
 

«Сейчас неизвестна причина встречи. Завтра я смогу
услышать её непосредственно».

Ниже добавила два пункта, которые действительно могли
пригодиться: фактический срок завершения проекта и под-
тверждённую перепиской причину задержки. Затем постави-
ла напоминание на 8:15: перечитать письмо один раз и под-
готовить вопрос руководителю.

Задача была не проверять сообщение до тех пор, пока не
станет спокойно, а открыть его в назначенное время.

Марина положила телефон экраном вниз. Сердце ещё би-
лось быстрее обычного. Это не означало, что упражнение не
сработало. Тревога не обязана исчезнуть, чтобы человек пе-
рестал подчиняться её приказу. Между сигналом и действи-
ем появилась небольшая пауза. В этой паузе у Марины оста-
лось право выбирать.

Тревожная мысль может звучать убедительно, потому что
совпадает с сильным телесным возбуждением и сопровожда-
ется яркой картиной будущего. Но мысль остаётся прогно-
зом, возбуждение — сигналом активации, а импульс к сроч-
ной проверке — всего лишь побуждением. Разделив их, че-
ловек получает не обещание благополучного исхода, а более
точную опору для следующего решения.

Дальше возникает более сложный вопрос: если тревож-
ный прогноз не считать фактом, как отличить разумную
осторожность от самообмана? Следующая глава разберёт до-
верие без отрицания риска, фактов и неприятных вариантов.



 
 
 

 
Доверие без самообмана

 
Представьте решение, для которого вы уже собрали все

доступные данные. Сроки известны, риски названы, запас-
ной вариант предусмотрен, но подписи под будущим нет. Пе-
ред вами два пути: сделать следующий шаг сейчас или ждать
момента, когда появится стопроцентная гарантия благопо-
лучного исхода. Такой гарантии не будет. Что тогда означает
доверие?

Например, рабочая нагрузка стала несоразмерной, и нуж-
но обсудить с руководителем перераспределение задач.
Можно молчать, пока не станет наверняка ясно, что просьбу
примут и отношения не ухудшатся. А можно собрать факты,
определить приемлемый результат, подготовить разговор и
допустить, что ответ окажется не таким, как хотелось бы. В
первом случае внешне ничего не происходит, но это тоже ре-
шение: прежний порядок продолжается. Во втором появля-
ется риск отказа, зато возникает возможность повлиять на
ситуацию.

У контроля есть важная особенность: он способен нена-
долго снизить тревогу, но не превращает будущее в гаран-
тированное. Поэтому опора начинается не с попытки преду-
смотреть каждую переменную, а с умения различать ответ-
ственность, влияние и то, что невозможно взять под свой
контроль. Телесное возбуждение, катастрофическая мысль и



 
 
 

импульс срочно проверить ситуацию не становятся фактами
только потому, что звучат убедительно.

Доверие к жизни в этой книге означает не веру в хороший
финал. Это способность видеть реальность настолько трез-
во, насколько позволяют имеющиеся данные, выбирать дей-
ствие в соответствии с ценностями и выдерживать то, чего
пока нельзя узнать. Доверие здесь — позиция, а не обеща-
ние. Позиция отвечает на вопрос: «Как я буду присутство-
вать в этой ситуации?» Обещание пытается заранее сооб-
щить: «Чем всё закончится».

Гарантия не является входным билетом
Требование полной гарантии нередко выглядит разум-

ным. Оно может звучать так: «Мне нужно сначала убедить-
ся, что разговор не приведет к конфликту», «Я подам заяв-
ление, когда точно пойму, что меня примут», «Я решусь на
перемены, только если буду знать, что не пожалею». За этой
логикой скрывается условие: действовать можно лишь после
того, как неопределенность исчезнет.

Но неопределенность не исчезает от того, что мы дольше
о ней думаем. Иногда новые сведения действительно меняют
решение. Иногда поиск лишь создает ощущение работы: по-
являются новые запросы, повторное чтение переписки, про-
верка уведомлений, просьбы о дополнительных заверениях.
Разницу определяет не количество действий, а то, появляет-
ся ли информация, способная изменить выбор.

Неизвестное не равно опасному. Отсутствие ответа на со-



 
 
 

общение не доказывает отвержение. Неопределенный про-
гноз не равен плохому прогнозу. Невозможность получить
обещание от другого человека не означает, что ситуация об-
речена. Но и объявлять неизвестное безопасным не стоит.
Честная позиция удерживает обе части: «Я не знаю исхода»
и «Я могу оценить имеющиеся признаки риска».

Доверие не требует перестать замечать угрозы. Оно тре-
бует перестать выдавать за угрозу всё, что пока не получило
объяснения. Если есть конкретная причина для осторожно-
сти, доверие выражается не в красивой мысли, а в провер-
ке условий, изменении маршрута, консультации или отказе.
Если есть только телесный всплеск и мысленная картина ка-
тастрофы, сначала нужно назвать именно их, не добавляя к
ним мнимые факты.

Сигналы, что вы требуете невозможной уверенно-
сти

У тревоги есть свой словарь и свои привычные действия.
Они не означают, что с человеком что-то не так. Скорее, это
указатели на место, где желание безопасности превратилось
в требование полного контроля.

1) Фраза «Я начну, когда точно пойму, что всё получит-
ся».

Смысл этой фразы не в осторожности, а в переносе дей-
ствия на невозможный момент. Если вопрос касается обра-
тимого шага — например, отправки запроса, пробной встре-
чи или подачи отклика, — полная уверенность не появится



 
 
 

ни после третьей, ни после десятой проверки.
Полезно определить достаточный объем информации.

Спросите себя: какие два или три факта действительно нуж-
ны для решения? Что изменится, если я узнаю еще один?
Если ответ звучит как «ничего, мне просто станет немного
спокойнее», речь, вероятно, идет не о сборе данных, а о по-
пытке получить эмоциональную гарантию.

2) Повторная проверка, которая не приносит новых све-
дений.

Один раз проверить срок, документ или адрес может быть
проявлением ответственности. Проверять одно и то же до
тех пор, пока тревога сама не отпустит, значит передать ре-
шение ритуалу. Тревога ослабеет ненадолго, а затем потре-
бует нового подтверждения.

Заранее установите границу проверки. Например: «Я све-
ряю документ по трем пунктам, исправляю найденное и воз-
вращаюсь к нему только при появлении новой информа-
ции». Это не запрет на осторожность, а отказ использовать
проверку как успокоительное.

3) Убеждение «Если я всё сделаю идеально, плохого ре-
зультата не будет».

Здесь контроль превращается в магическую защиту. Под-
готовка, внимательность и аккуратность действительно вли-
яют на вероятность результата, но не управляют всеми пере-
менными. На решение другого человека, случайную задерж-
ку, изменение обстоятельств или чужую ошибку невозможно



 
 
 

повлиять одним только качеством собственной подготовки.
Разделите «сделать хорошо» и «сделать так, чтобы ниче-

го плохого не случилось». Первое может быть реальной за-
дачей. Второе — невыполнимое обещание.

4) Мысль «Если я доверяю, мне не нужно ничего пред-
принимать».

Это уже другая крайность. Слово «доверие» использует-
ся как разрешение не замечать сроки, не задавать вопросы,
не обращаться за помощью и не обозначать границы. Часто
за ним стоит не спокойствие, а усталость от необходимости
выбирать.

Переведите абстракцию в глагол. Не «довериться жизни»,
а «уточнить условия», «записаться на консультацию», «от-
править один запрос», «отложить решение до пятницы, что-
бы собрать сведения», «отказаться от участия». Если кон-
кретного действия нет, стоит проверить, не маскирует ли до-
верие избегание.

5) Прогноз появляется раньше факта.
«Меня не возьмут», «разговор закончится разрывом»,

«если я откажусь, больше ничего не предложат» звучит как
сообщение о будущем, хотя это предположение. Оно может
быть правдоподобным, но не становится фактом из-за убе-
дительной интонации.

Замените прогноз описанием наблюдаемого: «На мой за-
прос пока не ответили», «условия не согласованы», «мне
неизвестна реакция другого человека». После этого отдельно



 
 
 

назовите оценку вероятности и отдельно решите, что делать.
Проверка реальности занимает несколько минут. Запи-

шите три строки.
Факт: что можно увидеть, прочитать, измерить или под-

твердить независимо от моего настроения?
Предположение: что я добавляю к факту своей интерпре-

тацией?
Следующий шаг: что я могу сделать, не обещая себе опре-

деленного финала?
Например: «Срок ответа еще не наступил»; «если ответа

нет, значит, предложение отклонено»; «я дождусь установ-
ленного срока и затем отправлю одно уточнение». Такая за-
пись не убирает неопределенность. Она отделяет происходя-
щее от рассказа о происходящем.

Четыре подмены доверия
Беспечность начинается там, где риск не рассматривают,

потому что не хочется тратить на него силы. Человек не про-
веряет условия, не оставляет запаса времени, не уточняет по-
следствия и называет это легкостью. Признак беспечности
— не отсутствие тревоги, а отсутствие контакта с фактами.

Доверие действует иначе. Оно может привести к тому же
внешнему решению — например, согласиться на проект или
начать разговор, — но перед этим учитывает ограничения.
Доверие спрашивает: «Что я знаю? Какой риск принимаю?
Что сделаю, если обстоятельства изменятся?» Беспечность
говорит: «Разберусь потом», не имея даже приблизительного



 
 
 

плана.
Отрицание отличается от доверия тем, что исключает

неудобный факт из картины. Если договор содержит неясное
условие, отрицание делает вид, что его нет. Если в отноше-
ниях регулярно нарушается договоренность, отрицание на-
зывает происходящее единичным эпизодом, даже когда по-
вторение уже очевидно. Если организм истощен, отрицание
объявляет усталость слабостью и продолжает прежний ре-
жим.

Доверие не требует приятной картины. Оно допускает:
«Мне не нравится то, что я вижу, но я не буду закрывать гла-
за. С этим можно работать или от этого придется отойти».

Ожидание чуда переносит ответственность в будущее.
Ничего не меняется сейчас, потому что однажды обстоятель-
ства якобы сложатся сами. Ответ не приходит, но человек
ждет знака. Неясные условия не обсуждаются, потому что
«если это мое, оно случится». Такая позиция может времен-
но облегчить выбор, однако оставляет ситуацию без участ-
ника.

Доверие допускает ожидание, если ожидание является вы-
бранным действием. Можно ждать результата анализа, уста-
новленного срока ответа, подходящего момента для разгово-
ра или решения инстанции. Но у такого ожидания есть при-
чина, дата пересмотра и план поддержки. Ожидание превра-
щается в пассивную надежду, когда его единственная функ-
ция — не чувствовать неопределенность сегодня.



 
 
 

Есть и другая подмена, противоположная пассивности:
попытка превратить доверие в разновидность тотального
контроля. Человек составляет план на все возможные вет-
ки, заранее готовит ответы на каждую реплику, просчитыва-
ет все реакции и считает себя ответственным за исполнение
каждой ветки. Это не доверие, а расширение зоны обязанно-
стей до размеров будущего.

Проверьте себя четырьмя вопросами:
1) Вижу ли я неудобные факты?
2) Есть ли у меня конкретный следующий шаг?
3) Оставляю ли я другим людям и обстоятельствам их

часть влияния?
4) Знаю ли я, как поддержу себя, если результат окажется

не таким, на который я рассчитывал?
Если на все четыре вопроса есть ответ, доверие имеет опо-

ру. Если отсутствует первый, возникает отрицание. Если вто-
рой — появляется ожидание чуда. Если третий — включа-
ется сверхконтроль. Если четвертый — действие становится
ставкой «всё или ничего».

Факты, ценности и личная опора
Когда прогноз невозможно получить со стопроцентной

точностью, решение можно строить на трех основаниях:
фактах, ценностях и личной опоре.

Факты описывают положение дел. Они могут быть непол-
ными, но должны отличаться от толкований. В рабочей си-
туации фактом будет объем задач, сроки, зафиксированные



 
 
 

условия, доступные ресурсы, предыдущие ответы. В близких
отношениях — повторяющееся поведение, содержание дого-
воренностей, наличие или отсутствие действий после прось-
бы. В онлайн-общении факт — то, что сообщение прочита-
но или не получило ответа к определенному времени. Фра-
за «меня намеренно игнорируют» уже содержит предполо-
жение о мотиве.

Ценности отвечают на вопрос, ради чего выбирать. Они
не дают гарантии, но помогают не менять себя ради любо-
го исхода. В работе это могут быть здоровье, профессио-
нальная добросовестность, финансовая устойчивость, ува-
жение к своему времени. В семье и дружбе — честность,
безопасность, взаимность, возможность говорить о сложном
без унижения. В личном решении — свобода, развитие, со-
хранение сил.

Ценность не является прогнозом. Если для вас важна
честность, честный разговор не обязательно приведет к же-
лаемой реакции. Если важна свобода, выбор может сопро-
вождаться потерей привычной стабильности. Ценности не
защищают от неприятных последствий. Они помогают по-
нять, какие последствия вы готовы принять, а какие будут
означать отказ от себя.

Личная опора — это то, что останется доступным при раз-
ных исходах. Это не обязательно уверенность в собствен-
ных силах. Иногда опора выглядит скромнее: возможность
взять паузу, обратиться к специалисту, попросить помощи,



 
 
 

использовать финансовый резерв, перенести срок, получить
юридическую или профессиональную консультацию, вер-
нуться к плану после первой реакции.

Полезно заранее составить две версии опоры. Первая от-
вечает на вопрос: «Что поможет, если получится?» Вторая
— на вопрос: «Что поможет, если не получится?» В первой
может быть план использования результата. Во второй —
следующий шаг, восстановление, пересмотр условий, поиск
другого варианта, разговор с теми, кто способен поддержать.

Рабочий пример
Необходимость обсудить нагрузку на работе обычно за-

пускает несколько разных страхов. Один связан с возмож-
ным отказом, другой — с оценкой руководителя, третий —
с финансовыми последствиями. Если свести их в одно «всё
рухнет», выбрать действие невозможно. Если разделить, по-
является карта.

Факты: задач стало больше, часть сроков пересекается, пе-
реработки повторяются, а текущие условия не отражают объ-
ем ответственности.

Предположение: руководитель воспримет просьбу как
признак нелояльности.

Неизвестное: какой ответ будет получен и изменится ли
отношение руководителя.

Ценность: выполнять работу качественно, не разрушая
здоровье и не соглашаясь молча на прежние условия.

Следующий шаг: зафиксировать объем задач, предложить



 
 
 

несколько вариантов перераспределения и назначить разго-
вор.

Личная опора при разных исходах: при согласии уточнить
новые правила письменно; при частичном согласии выбрать
один критичный пункт; при отказе оценить сроки, финансо-
вый резерв и другие рабочие варианты.

Доверие здесь не выглядит как мысль «всё решится». Оно
выражается в готовности не делать вид, что проблема исчез-
ла, и не требовать от себя гарантии чужого согласия.

Ситуация в отношениях
В близкой связи доверие часто путают с уверенностью, что

другой человек поймет с первого раза и отреагирует береж-
но. Такой уверенности не существует. Можно отвечать за яс-
ность сообщения, момент разговора и собственную границу,
но нельзя заранее управлять чужим выбором.

Если договоренность регулярно нарушается, полезно от-
делить поведение от объяснения мотивов. Факт: обещание
несколько раз не выполнено. Предположение: другому чело-
веку безразличны мои потребности. Неизвестное: почему он
поступает именно так и готов ли изменить поведение.

Следующий шаг может быть простым: назвать факт, обо-
значить его значение для себя, сформулировать просьбу или
условие. Например: «За последний месяц договоренность о
сроках несколько раз нарушалась. Для меня это означает, что
я не могу планировать общие дела. Мне нужен либо подтвер-
жденный срок, либо честный отказ от договоренности». Та-



 
 
 

кая формулировка не гарантирует взаимности. Она возвра-
щает говорящему ответственность за ясность и выбор даль-
нейших действий.

Если другой человек реагирует агрессией, угрозами или
попыткой наказать за границу, доверие к жизни не требует
оставаться в контакте ради проверки отношений. При непо-
средственной угрозе жизни или здоровью приоритетом ста-
новятся безопасность, уход в безопасное место, обращение
за помощью и вызов экстренных служб. В России для этого
можно использовать номер 112. Доверие не отменяет защи-
ту и не превращает терпение опасности в моральное досто-
инство.

Ситуация в онлайн-общении
Ожидание ответа особенно легко превращается в цикл

проверки. Экран не меняется, а смыслов вокруг молчания
становится всё больше: «На меня сердятся», «я выгляжу глу-
по», «всё потеряно». Факт остается одним: ответа нет с опре-
деленного момента. Остальное требует подтверждения.

Честный шаг зависит от цели. Если вопрос срочный, мож-
но отправить одно ясное уточнение и указать срок, после ко-
торого будет выбран другой маршрут. Если срочности нет,
определите время следующей проверки и уберите уведомле-
ния до этого момента. Нельзя заставить другого человека от-
ветить, но можно не отдавать ему всё свое внимание.

Формула здесь может звучать так: «Я не знаю, почему от-
вета нет. Я знаю, что сообщение отправлено, срок пока не



 
 
 

истек, а моя следующая проверка будет вечером. До этого я
возвращаюсь к своим делам». Это не попытка убедить себя,
что всё хорошо. Это ограничение области неизвестного.

Ответственность за следующий шаг
Ответственность не равна власти над результатом. Она

означает готовность признать свою часть действия и послед-
ствий, не присваивая себе всё происходящее.

Удобно различать три зоны.
В первой находится то, за что вы отвечаете напрямую: что

сказать, что подписать, какую информацию проверить, ка-
кую границу обозначить, к кому обратиться, когда остано-
виться, какой риск не принимать.

Во второй — зона влияния. Качество подготовки может
изменить вероятность согласия, ясная просьба — улучшить
разговор, соблюдение сроков — снизить риск ошибки. Но
влияние не становится управлением. Другой человек может
отказать, обстоятельства могут измениться, решение может
зависеть от нескольких участников.

В третьей зоне находятся чужие решения, случайные со-
бытия, прошлое, скорость внешних процессов и конечный
результат там, где участвуют многие переменные. В эту зо-
ну можно входить с просьбой, планом или подготовкой, но
нельзя назначить себя ее единственным владельцем.

Не присваивать результат не значит снять с себя все по-
следствия. Если проект не удался, задача не заканчивается
словами «это не от меня зависело». Можно проверить, были



 
 
 

ли замечены известные риски, достаточно ли ясным был сле-
дующий шаг, какие ошибки нужно исправить, кому следует
сообщить о последствиях. Ответственность после события
состоит уже не в контроле над прошлым, а в честном разбо-
ре и следующем действии.

Для трудной ситуации подойдет такой алгоритм «если —
то».

Если есть непосредственная угроза жизни, здоровью или
безопасности, сначала обеспечьте физическую защиту и об-
ратитесь за экстренной помощью. Анализ смысла происхо-
дящего подождет.

Если не хватает конкретного факта, который реально по-
лучить, определите один источник и один срок проверки. Не
превращайте сбор данных в бесконечную процедуру.

Если новая информация не изменит решения, прекра-
щайте проверку и переходите к действию или к осознанному
отказу.

Если шаг обратим, выбирайте небольшой тест: уточните
условия, проведите пробную встречу, запросите обратную
связь, начните с ограниченного объема.

Если шаг трудно отменить или последствия велики, по-
высьте качество подготовки: сверьте документы, прокон-
сультируйтесь со специалистом, оцените запас времени и де-
нег, продумайте выход. Требовать стопроцентной уверенно-
сти всё равно не нужно, но требования к обоснованности ре-
шения здесь должны быть выше.



 
 
 

Если результат зависит от другого человека, формулируй-
те просьбу и собственную границу, а не пытайтесь заранее
получить нужную реакцию.

Если сегодня действие невозможно, назначьте дату воз-
вращения к вопросу и определите, чем поддержите себя до
нее. Неопределенность легче выдерживать, когда у нее есть
рамка.

Как говорить с собой без усиления угрозы
Честная внутренняя речь не спорит с переживанием и не

подменяет его оптимистичной фразой. Она не говорит: «Не
бойся, всё обязательно будет хорошо», если этого никто не
знает. Такая фраза может на несколько минут успокоить, а
затем усилить тревогу: если хорошего исхода не будет, зна-
чит, я плохо доверял или сделал что-то не так.

Более точная речь состоит из четырех частей: назвать со-
стояние, отделить его от факта, обозначить неизвестное и
выбрать действие.

«Мне страшно» не равно «ситуация опасна».
«Я предполагаю отказ» не равно «мне отказали».
«Я не могу контролировать чужую реакцию» не равно «я

ничего не могу сделать».
«Мне нужен ответ» не равно «я обязан получить его

немедленно».
Полезные замены могут звучать так:
Вместо «Я не переживу отказ» — «Отказ будет болезнен-

ным и потребует пересмотра плана. Сейчас я могу подгото-



 
 
 

вить запрос и предусмотреть следующий вариант».
Вместо «Мне нужно еще раз всё проверить» — «Я уже

проверил условия по нужным пунктам. Новая проверка не
даст новых сведений. Я вернусь к вопросу, если появится
конкретная информация».

Вместо «Если я доверяю, я должен перестать сомневать-
ся» — «Сомнение может быть сигналом для проверки. Оно
не обязано руководить всеми действиями».

Вместо «Ничего не зависит от меня» — «Конечный ре-
зультат зависит не только от меня. Моя часть сейчас состоит
в одном ясном шаге».

Вместо «Всё будет хорошо» — «Я не знаю, чем всё закон-
чится. Я знаю, что не буду выдавать предположение за факт
и оставлю себе доступные варианты».

Такая речь не является заклинанием. Она нужна для точ-
ного распределения внимания. Тревога собирает его вокруг
будущего финала. Честная формулировка возвращает вни-
мание к текущему факту, ценности, действию и поддержке.

Личный контракт с неизвестностью
Сформулировать собственную позицию можно в

одной фразе:
«Я не знаю, чем всё закончится, но знаю, что сейчас про-

исходит, что для меня важно, какой следующий шаг мне до-
ступен и как я поддержу себя при разных исходах».

У этой формулы пять частей.
«Я не знаю, чем всё закончится» — отказ от ложного про-



 
 
 

гноза. Здесь нет капитуляции. Есть признание границы зна-
ния.

«Знаю, что сейчас происходит» — возвращение к наблю-
даемым фактам. Не к общему «всё сложно», а к точному
описанию: решение не принято, срок не наступил, догово-
ренность нарушена, документ требует уточнения, тело нахо-
дится в состоянии возбуждения.

«Знаю, что для меня важно» — возможность не поку-
пать спокойствие ценой собственных ценностей. Это может
быть безопасность, ясность, уважение, здоровье, финансовая
устойчивость, честность или свобода выбора.

«Знаю, какой следующий шаг мне доступен» — ограни-
чение ответственности ближайшим действием. Не всей до-
рогой, не всеми последствиями, не реакцией окружающих, а
тем, что можно сделать сейчас или в установленный срок.

«Знаю, как поддержу себя при разных исходах» — возвра-
щение способности оставаться на своей стороне. Поддерж-
ка может включать разговор с близким человеком, помощь
специалиста, финансовый запас, время на восстановление,
пересмотр условий, обращение в организацию или отказ от
небезопасного решения.

Заполните формулу для одной реальной ситуации. Не бе-
рите самый общий вопрос вроде «как мне доверять жизни».
Выберите конкретный: нужно ли отвечать на предложение,
обсуждать границу, подавать документы, менять условия ра-
боты, ждать решения или отказываться.



 
 
 

Сейчас происходит: ...
Для меня важно: ...
Следующий доступный шаг: ...
Если исход будет благоприятным, я: ...
Если исход будет неблагоприятным или неопределенным,

я: ...
Поддержка, к которой я обращусь: ...
Ограничение для контроля: ...
Последняя строка нужна, чтобы не вернуть себе весь

прежний объем управления. Например: «Я не буду прове-
рять ответ чаще двух раз в день» или «Я не буду принимать
решение ночью, в состоянии сильного возбуждения». Это не
жесткое обещание никогда не тревожиться. Это заранее вы-
бранная граница между полезной внимательностью и втяги-
ванием в проверочный цикл.

Заполненная формула может выглядеть так: «Я не знаю,
согласуют ли изменение условий работы, но знаю, что теку-
щая нагрузка превышает оговоренный объем, что для меня
важны здоровье и качество работы, что следующим шагом
будет разговор с зафиксированными фактами и что при от-
казе я пересмотрю задачи, сроки и доступные варианты за-
нятости. До разговора я не буду составлять в уме все возмож-
ные реакции и проверять рабочую переписку каждые десять
минут».

Здесь нет обещания получить нужный ответ. Есть яс-
ность, ценность, действие и план поддержки. Это и есть чест-



 
 
 

ный контракт с неизвестностью.
Перед трудным шагом можно провести короткую

проверку:
1) Какой факт я знаю наверняка?
2) Что сейчас является моей интерпретацией?
3) Какой риск действительно нужно учесть?
4) Какую ценность я защищаю этим решением?
5) Что находится в моей прямой ответственности?
6) Какой один шаг я сделаю в ближайший срок?
7) Что я предприму, если ответ окажется отрицательным,

смешанным или задержится?
Если на эти вопросы нет ответа, возможно, требуется не

больше доверия, а больше конкретики. Если ответы есть, но
тревога требует еще сотни подтверждений, возможно, нуж-
на не новая информация, а готовность отказаться от требо-
вания гарантии.

Доверие не делает неизвестность удобной. Оно делает ее
обозримой настолько, чтобы в ней можно было действовать.
Вы не обещаете себе хороший финал, не отказываетесь от
осторожности и не ждете спасения извне. Вы соглашаетесь
быть участником происходящего, а не его единственным
управляющим.

Опора не возникает из ответа на вопрос, чем всё закон-
чится. Она возникает из способности не бросать реальность,
свои ценности и себя в тот момент, когда ответа еще нет. Но
даже точная формула может оказаться недоступной, если те-



 
 
 

ло уже находится в режиме тревожной готовности и требу-
ет немедленного решения. Следующая глава начнется с те-
лесной настройки: сначала вернуть хотя бы минимальную
устойчивость, а затем выбирать действие.



 
 
 

 
Сначала тело, потом решение

 
Палец остановился в миллиметре от кнопки «Отправить».

На экране осталось недописанное сообщение. В груди стало
тесно, челюсть сжалась, плечи поднялись, а взгляд сузился
до одной детали: ответят ли сейчас, что произойдёт после
отправки, не упущено ли что-то ещё. Рука уже тянется про-
верить почту, статус заявки или последнее посещение стра-
ницы, хотя факты пока не изменились.

Мы уже различили ответственность, влияние и то, чего
невозможно гарантировать; отделили тревожный сигнал от
пророчества; увидели, что доверие не требует закрывать гла-
за на риск. Но в момент сильного возбуждения эти различия
легко теряются. Тело ускоряет контроль раньше, чем разум
успевает оценить ситуацию. Поэтому первый навык доверия
к жизни начинается не с убедительного довода, а с возвраще-
ния в состояние, в котором этот довод вообще можно услы-
шать.

Когда тревога торопит руки
Тревожное тело не пытается испортить решение. Оно

стремится как можно быстрее защитить человека от неопре-
делённости. Система защиты повышает готовность к дей-
ствию: дыхание становится поверхностным, мышцы напря-
гаются, пульс ускоряется, внимание сужается, движения де-
лаются резкими. Организм словно сообщает: «Сделай что-



 
 
 

нибудь немедленно». При этом он не всегда различает реаль-
ную опасность, неприятное ожидание и обычный недостаток
информации.

Сначала неясность вызывает возбуждение. Затем возбуж-
дение требует проверки, сообщения или решения. Действие
на несколько минут снижает напряжение, и мозг связыва-
ет облегчение именно с ним: «Мне стало легче, потому что
я проверил». При следующей неопределённости импульс к
проверке возникает ещё раньше.

Так формируется не каприз и не недостаток силы во-
ли, а выученный способ регулировать состояние. Человек
несколько раз обновляет страницу, получает краткое облег-
чение и в следующий раз обновляет её ещё раньше. Работ-
ник перечитывает письмо перед отправкой, затем проверяет
отправленные сообщения и снова открывает почту через ми-
нуту. Член семьи звонит несколько раз, хотя до этого не бы-
ло никаких признаков опасности. Контроль становится обез-
боливающим: он не решает проблему, но на короткое время
уменьшает внутреннее давление.

Логические аргументы здесь часто не срабатывают. Мож-
но знать, что отсутствие ответа не означает катастрофу, но
при сжатой грудной клетке это знание звучит слишком тихо.
Можно понимать, что дополнительная проверка не добавит
новых данных, но тело воспринимает отказ от неё как без-
действие перед угрозой. Спорить с такой реакцией одними
мыслями — всё равно что пытаться остановить бегущего че-



 
 
 

ловека объяснением, почему ему не следует торопиться.
Сначала нужно различить два типа ситуации.
Если есть конкретный признак непосредственной опасно-

сти, действовать необходимо. Запах газа, дым, внезапная по-
теря сознания, сильная боль в груди, подозрительная опера-
ция по счёту или угроза жизни — не повод «перетерпеть тре-
вогу» и провести расслабление вместо обращения за помо-
щью. В таких случаях саморегуляция может сопровождать
действие, но не заменяет его: нужно покинуть опасное место,
вызвать экстренную помощь, связаться с банком через офи-
циальный канал или сделать другое необходимое действие.

Если непосредственного признака нет, а есть только
неопределённость, неприятное ожидание или тревожный
прогноз, сначала стоит вернуть возбуждение в рабочий диа-
пазон. Это не означает, что вопрос неважен. Это означает,
что решение не будет полностью продиктовано желанием
немедленно прекратить дискомфорт.

Окно переносимости
Окном переносимости называют диапазон возбуждения,

в котором человек способен замечать происходящее, удер-
живать несколько вариантов, воспринимать новую информа-
цию и выбирать действие. Это не состояние полного спокой-
ствия. В рабочем диапазоне тревога может оставаться, но она
уже не захватывает всё внимание.

Выход за верхнюю границу обычно заметен. Дыхание ста-
новится коротким или рваным, челюсть сжимается, плечи



 
 
 

поднимаются, живот напрягается. Мысль начинает бегать по
одному маршруту: «А если…». Взгляд ищет подтвержде-
ние опасности, а нейтральные детали получают угрожающий
смысл. Возникает нетерпение, желание немедленно позво-
нить, написать, перепроверить, признаться, отказаться, со-
гласиться или принять решение, которое ещё минуту назад
не казалось срочным.

Нижняя граница проявляется иначе. Может появиться
оцепенение, ощущение нереальности происходящего, пусто-
та в голове, сонливость, потеря доступа к словам, невозмож-
ность начать простое действие. Иногда человек сначала пе-
ревозбуждается, а затем резко «выключается». Это тоже не
лучший момент для важных решений: доступ к информации
временно сужен не скоростью, а отключением.

Для практики не нужно устанавливать точную причину
реакции и ставить себе диагноз. Достаточно заметить: «Сей-
час моя система работает на пределе, поэтому я не обязан
немедленно принимать решение». Дальше можно задать се-
бе несколько простых вопросов. Получается ли одновремен-
но видеть комнату и собственную мысль? Можно ли одним
предложением пересказать, что известно наверняка? Спо-
собны ли вы выбрать один из двух вариантов, не ощущая,
что только один из них мгновенно спасёт ситуацию? Можете
ли вы отложить действие на несколько минут, не превращая
паузу в катастрофу?

Если ответы отрицательные, пора не убеждать себя, а ме-



 
 
 

нять состояние тела.
Лаборатория короткой паузы
Протокол занимает от нескольких десятков секунд до

нескольких минут. Его цель не в том, чтобы стереть тревогу.
Достаточно снизить её интенсивность с уровня, на котором
рука действует автоматически, до уровня, где появляется хо-
тя бы один дополнительный вариант. Если тревога была на
девяти из десяти и стала на шести, это уже полезное измене-
ние: шесть — не покой, но при шести чаще можно читать,
сравнивать и выбирать.

Перед началом уберите из рук то, что запускает автома-
тическое действие. Положите телефон экраном вниз, ото-
двиньте клавиатуру, не открывайте банковское приложение
повторно. Если речь идёт о непосредственной опасности,
сначала выполните необходимое защитное действие. Этот
протокол предназначен для ситуаций, которые неприятны,
но не требуют реакции в течение нескольких секунд.

Упражнение «Ориентация вместо туннеля»
Первый шаг — остановить движение к кнопке. Не обяза-

тельно закрывать приложение или уходить из комнаты. До-
статочно положить руки на бёдра или на поверхность стола
и несколько секунд не делать того, к чему толкает импульс.

Затем медленно переведите взгляд по комнате. Назови-
те про себя три предмета, которые видите, не оценивая их
как хорошие или плохие: дверь, край стола, светильник. От-
метьте два цвета, одну вертикальную линию и одну горизон-



 
 
 

тальную поверхность. Посмотрите не только на экран, но и
вдаль, на границы помещения. Почувствуйте, где вы находи-
тесь: дома, в офисе, в транспорте; какое сейчас время суток;
чем вы занимались до появления тревожного импульса.

Добавьте два звука: близкий и дальний. Если вокруг тихо,
можно заметить шум вентиляции, движение за окном, соб-
ственное дыхание. Смысл не в поиске приятных звуков, а
в возвращении внимания из одной воображаемой угрозы к
нескольким каналам текущей реальности.

Ориентация даёт мозгу новые данные: пространство не
исчезло, тело находится не внутри прогноза, а в конкретном
месте. Это не доказательство того, что всё закончится хоро-
шо. Это напоминание: сейчас доступны не только мысли о
будущем, но и окружающие факты.

Частая ошибка — превращать ориентацию в ускоренный
поиск опасности. В таком режиме человек перечисляет пред-
меты и одновременно проверяет, нет ли среди них чего-то
угрожающего, — и только усиливает возбуждение. Другая
ошибка — требовать от себя почувствовать безопасность.
Достаточно почувствовать комнату. Если закрывание глаз
усиливает тревогу, закрывать их не нужно. Если ориентиро-
ваться приходится в ситуации реального риска, сначала сле-
дует обеспечить безопасность, а не выполнять упражнение
по инструкции.

Ещё один сбой — продолжать упражнение бесконечно,
пока тревога не исчезнет. Тогда ориентация превращает-



 
 
 

ся в новую проверку: «Достаточно ли я сориентировался?»
Обычно нескольких наблюдений хватает. После них нужно
перейти к следующему шагу или к оценке ситуации.

Упражнение «Опора и небольшое движение»
Тревожное тело мобилизует мышцы, но часто не получа-

ет возможности использовать эту мобилизацию. Поэтому на-
пряжение застревает в плечах, руках, животе и ногах. Мяг-
кое движение возвращает телу ощущение действия, не тре-
буя принимать решение по самой тревожной теме.

Поставьте обе стопы на пол. Почувствуйте три участка
контакта: пятки, переднюю часть стоп и внешние края. Не
нужно давить изо всех сил. Просто перенесите внимание на
давление пола и на то, что вам не приходится удерживать се-
бя одними мышцами. Если вы сидите, добавьте контакт спи-
ны со спинкой стула и ладоней с бёдрами или столом.

На пять секунд слегка надавите стопами на пол, затем
ослабьте давление. Заметьте разницу между напряжением и
отпусканием. Повторите два-три раза. После этого можно
медленно пройти несколько шагов, ощущая по очереди ка-
сание пятки и носка. Другой вариант — упереться ладонями
в стену на несколько секунд, а затем отпустить руки. Дви-
жение должно быть умеренным, без боли, головокружения и
задержки дыхания.

Здесь не требуется «выпустить всю тревогу». Достаточно
дать телу новый опыт: я способен двигаться медленнее, чем
требует импульс; между напряжением и действием есть пе-



 
 
 

реход; опора существует не только в виде мысли, но и как
физическое ощущение.

Частый сбой — напрячься ещё сильнее, пытаясь выпол-
нить упражнение правильно. Тогда опора превращается в си-
ловое соревнование с собственным телом. Другой вариант
— начать быстро ходить, убираться или совершать резкие
движения, чтобы не чувствовать тревогу. Это может времен-
но отвлечь, но не создаёт паузы, если движение становится
ещё одной формой бегства.

Учитывайте физическое состояние. При травме, бо-
ли, слабости, головокружении или ограничениях движения
оставайтесь сидеть и используйте контакт стоп с полом и
спины со стулом. Смысл упражнения в различении ощуще-
ний, а не в нагрузке.

Упражнение «Более медленный выдох»
Когда человек пугается, он часто старается набрать как

можно больше воздуха. От этого дыхание становится ещё
более напряжённым: вдох получается большим и резким,
выдох — коротким, иногда появляется ощущение нехватки
воздуха. Поэтому задача не в глубоком дыхании, а в неболь-
шом замедлении без усилия.

Сделайте обычный удобный вдох и чуть более длинный
спокойный выдох. Можно ориентироваться на счёт: вдох
примерно на три, выдох примерно на пять. Счёт не дол-
жен превращаться в задержку дыхания. Выполните четы-
ре-шесть циклов, сохраняя плечи по возможности непо-



 
 
 

движными. Если счёт раздражает, оставьте только один ори-
ентир: пусть выдох будет немного длиннее вдоха.

У некоторых людей внимание к дыханию сначала усили-
вает тревогу. В этом случае не нужно заставлять себя про-
должать. Вернитесь к ориентации на комнату и опоре стоп,
дышите естественно. Если появляется выраженное голово-
кружение, боль, ощущение удушья или непривычное ухуд-
шение самочувствия, упражнение следует прекратить и оце-
нить необходимость медицинской помощи.

Выдох может стать сигналом торможения, но не является
кнопкой выключения. Четыре спокойных цикла не обязаны
сделать настроение хорошим или мысли рациональными. Их
задача скромнее: немного снизить скорость реакции, чтобы
следующий шаг стал возможен.

Частая ошибка — делать слишком глубокий вдох. Он
выглядит как старание, но нередко усиливает неприятные
телесные ощущения. Вторая ошибка — задерживать дыха-
ние, надеясь быстро «собраться». Третья — проверять пульс
и каждое изменение в груди после каждого цикла. Тогда
упражнение превращается в мониторинг тела, а мониторинг
снова поддерживает тревогу.

Если есть заболевания дыхательной или сердечно-сосуди-
стой системы, частые обмороки, выраженные приступы уду-
шья или сомнения в происхождении симптомов, дыхатель-
ную практику не следует использовать как замену консуль-
тации врача. В таком случае выбирайте мягкую ориентацию



 
 
 

и обращайтесь за медицинской оценкой.
Упражнение «Следующий маленький шаг»
После ориентации, опоры и нескольких более медленных

выдохов важно не оставаться в неопределённой паузе, а на-
звать, что будет дальше. Это защищает от двух крайностей:
автоматического действия и бесконечного откладывания.

Разделите происходящее на четыре короткие строки.
Сейчас моё тело активировано, и я замечаю конкретные

ощущения.
Из фактов мне известно только то, что произошло непо-

средственно.
Мой ум добавляет к этим фактам прогноз или объясне-

ние.
Мой ближайший шаг — одно действие, которое не требу-

ет решить всё сразу.
Например, работнику приходит короткое сообщение с

просьбой обсудить результаты проекта. Факт состоит в нали-
чии сообщения и просьбы о разговоре. Прогноз может зву-
чать как ожидание критики, увольнения или провала. Им-
пульс требует немедленно написать длинное оправдание и
проверить все документы. После короткого протокола сле-
дующим шагом может стать спокойное перечитывание фак-
тической части письма, сбор нужных цифр или подготовка
одного уточняющего вопроса. Не требуется за несколько ми-
нут решить, что думает руководитель и чем завершится раз-
говор.



 
 
 

В семейной ситуации фактом может быть отсутствие отве-
та в течение сорока минут. Катастрофическая мысль превра-
щает это в уверенность, что случилось несчастье. Импульс
заставляет звонить снова и снова. Если в конкретном кон-
тексте нет признаков непосредственной опасности, следую-
щим шагом может быть одно сообщение и заранее выбран-
ное время следующей проверки. Если же есть сведения о ме-
дицинском риске, аварии или другой реальной угрозе, раз-
вилка меняется: нужно звонить в экстренную службу, род-
ственникам или другим ответственным людям, а не исполь-
зовать паузу для успокоения.

С уведомлением о неизвестной операции по банковско-
му счёту работает тот же принцип, но с другим результа-
том. Здесь есть конкретный факт, который может указывать
на финансовую опасность. Нужно связаться с банком через
официальный номер или приложение, заблокировать карту
согласно инструкции и уточнить операцию. Можно сделать
один более медленный выдох перед звонком, чтобы не пере-
путать реквизиты и не сообщить лишние данные, но откла-
дывать защитное действие ради снижения тревоги не следу-
ет.

Эти примеры показывают: телесная пауза не означает оди-
накового поведения во всех обстоятельствах. Она помогает
точнее увидеть, есть ли факт угрозы, и выбрать действие по
ситуации. Иногда следующим шагом будет ожидание. Ино-
гда — звонок. Иногда — отказ от сообщения, которое хоте-



 
 
 

лось отправить сгоряча. Иногда — обращение за помощью.
Частая ошибка здесь — требовать от себя полной уверен-

ности перед действием. Тревога может остаться, а решение
всё равно стать достаточно ясным. Успех протокола не в том,
чтобы почувствовать себя абсолютно спокойно, а в том, что-
бы перестать путать внутреннюю срочность с внешней.

Пауза между импульсом и действием
Импульс ощущается как приказ, но приказом не является.

Он может быть очень сильным и всё же оставаться телесным
сигналом. Сжатая челюсть сообщает о напряжении, а не о
необходимости немедленно отправить письмо. Жар в груди
сообщает об активации, а не о том, что прогноз уже сбылся.
Суженное внимание показывает, что система защиты умень-
шила обзор, а не то, что все остальные детали потеряли зна-
чение.

Пауза становится рабочей, если у неё есть границы. Мож-
но отложить отправку сообщения на десять минут, но зара-
нее решить, что после этого будет сделано: перечитать его
один раз, сократить текст до фактов или отправить только
вопрос. Можно не открывать почту до определённого вре-
мени, если это не связано с аварийной задачей. Можно на-
писать черновик, но не нажимать кнопку отправки. Можно
попросить время на ответ, если решение необратимо или за-
трагивает важные отношения.

Полезно различать обратимые и необратимые действия.
Открыть заметки, записать факты, пройтись, сделать один



 
 
 

выдох, задать уточняющий вопрос обычно легко исправить.
Отправить обвинительное сообщение, уволиться, разорвать
договорённость, перевести деньги или публично объявить о
решении гораздо труднее. Чем выше цена ошибки, тем силь-
нее основание сначала восстановить рабочий диапазон.

Протокол можно сжать до одной последовательно-
сти:

Остановиться.
Сориентироваться в пространстве и времени.
Почувствовать опору стоп, спины или ладоней.
Сделать несколько выдохов чуть медленнее обычного.
Назвать один следующий маленький шаг.
Эту последовательность полезно один раз отрепетировать

не во время тревоги. Достаточно в спокойный момент огля-
деть комнату, почувствовать стопы, сделать три естествен-
ных, чуть более длинных выдоха и назвать ближайшее дей-
ствие. Такая репетиция создаёт знакомый маршрут. В силь-
ном возбуждении память и внимание работают хуже, по-
этому заранее знакомая последовательность доступнее, чем
сложное объяснение.

Но даже хороший алгоритм можно превратить в новый
ритуал. Если человек начинает повторять его до тех пор, по-
ка не получит стопроцентную уверенность, протокол начи-
нает обслуживать ту же потребность в гарантии, от которой
должен освобождать. Ориентация, опора и дыхание нужны
для возвращения к выбору, а не для получения обещания,



 
 
 

что ничего плохого не произойдёт.
Самые частые сбои
Первый сбой — попытка заставить тревогу исчезнуть. То-

гда каждое оставшееся неприятное ощущение воспринима-
ется как провал, и человек начинает повторять упражнения
с нарастающей срочностью. Лучше заранее принять другую
цель: интенсивность может уменьшиться лишь немного, но
этого хватит для одного разумного действия.

Второй сбой — спор с ощущениями. Фраза «я не должен
так чувствовать» добавляет к тревоге стыд и сопротивление.
Тело не нуждается в оценке своей правильности. Ему нужны
конкретные сигналы времени, пространства, опоры и замед-
ления. Вместо «со мной что-то не так» полезнее отметить:
«Плечи напряжены, дыхание короткое, внимание сузилось;
сейчас я возвращаю несколько опор».

Третий сбой — принимать любую телесную реакцию
за тревогу. Новая, сильная или необычная боль, выражен-
ная одышка, обморок, нарушение речи, внезапная слабость
или онемение требуют медицинской оценки. Саморегуля-
цию нельзя использовать, чтобы убедить себя игнорировать
симптомы, происхождение которых неясно.

Четвёртый сбой — применять паузу к реальной опасно-
сти. Отказ от проверки не всегда является зрелым довери-
ем. Если есть конкретные данные о пожаре, угрозе здоровью,
финансовом списании или другом риске, действие начина-
ется с защиты, а не с ожидания, пока тело успокоится.



 
 
 

Пятый сбой — превращать следующий шаг в попытку ре-
шить всю жизнь. После короткого протокола человек ино-
гда открывает сразу все документы, пишет несколько сооб-
щений, строит подробный план и снова перегружает систе-
му. Маленький шаг должен укладываться в ближайшие ми-
нуты: проверить один факт, записать вопрос, позвонить по
официальному номеру, назначить время разговора, закрыть
приложение до установленного срока.

Когда самопомощи недостаточно
Короткий протокол подходит для эпизодической актива-

ции, если после него сохраняется возможность ориентиро-
ваться, выполнять обычные дела и возвращаться к выбран-
ным задачам. Он не обязан срабатывать одинаково быстро
каждый раз. Недосып, болезнь, длительный стресс и тяжёлые
события повышают чувствительность тела.

Нужна консультация специалиста, если тревожное воз-
буждение регулярно повторяется, становится сильнее или
занимает значительную часть дня. Поводом обратиться за
помощью также являются постоянная бессонница, заметное
ухудшение работы или учёбы, избегание поездок и разгово-
ров, повторные проверки, которые отнимают часы, присту-
пы сильного страха, ощущение нереальности происходяще-
го, длительное оцепенение, употребление алкоголя или дру-
гих веществ для успокоения.

Если тревога связана с пережитым насилием, аварией,
угрозой, тяжёлой утратой или другой травмирующей ситуа-



 
 
 

цией, самостоятельные упражнения могут быть только под-
держкой между встречами со специалистом. При мыслях о
саморазрушении, причинении вреда себе или другому чело-
веку, потере контроля над поведением нужно обращаться за
срочной помощью. В России для экстренной ситуации мож-
но позвонить по номеру 112 или обратиться в ближайшее
приёмное отделение.

Телесные симптомы нельзя автоматически объявлять тре-
вогой. Сильная или новая боль в груди, обморок, выражен-
ная одышка, внезапная слабость или онемение одной сторо-
ны тела, нарушение речи, необычная сильная головная боль
и другие резкие изменения требуют обращения за медицин-
ской помощью. Если симптомы появились впервые или за-
метно отличаются от привычных, безопаснее сначала исклю-
чить медицинские причины.

Для плановой помощи можно обратиться к врачу-психо-
терапевту или психиатру, а для работы с навыками регуля-
ции и тревожными реакциями — к психологу или клиниче-
скому психологу. На консультацию полезно принести корот-
кую запись: когда начинается эпизод, что ему предшеству-
ет, какие ощущения появляются, что человек делает в ответ,
сколько длится реакция и что действительно помогает. Такая
запись лучше показывает закономерность, чем общее описа-
ние «мне постоянно тревожно».

Доверие к жизни не требует оставаться один на один с со-
стоянием, которое стало слишком тяжёлым. Обращение за



 
 
 

помощью не отменяет личной ответственности. Оно позво-
ляет распределить её реалистично: специалист оценивает со-
стояние и предлагает лечение или тренировку навыков, а че-
ловек участвует в этом процессе и замечает, какие действия
поддерживают его каждый день.

Тело не обязано сначала стать совершенно спокойным,
чтобы человек получил право выбирать. Достаточно заме-
тить сжатую челюсть, короткое дыхание, туннельное внима-
ние и остановить руку до нажатия. Ориентация, физическая
опора, несколько более медленных выдохов и один неболь-
шой шаг создают промежуток, в котором тревога остаётся
сигналом, но перестаёт быть единственным руководителем.

Дальше этот промежуток поможет точнее распределять
силы. Когда тело уже не требует контролировать всё сразу,
можно увидеть, где действие действительно зависит от вас,
где доступно только влияние, а где начинается территория,
которую невозможно сделать полностью управляемой.



 
 
 

 
Территория, где вы

действительно хозяин
 

Когда тело возвращается в рабочий диапазон, мысль ста-
новится точнее, но сама задача никуда не исчезает. Тревога
может лишь сменить форму: вместо учащённого сердцеби-
ения появляются бесконечные проверки, срочные письма и
желание заранее отрегулировать чужие действия. В этот мо-
мент нужна не очередная попытка всё удержать, а карта: что
находится в вашей власти, что создаётся вместе с другими и
где начинается чужой выбор.

В 17:40 в рабочем чате появляется короткое сообщение: к
утру нужен обновлённый расчёт по проекту. Аналитику до-
ступна часть исходных данных, но последняя выгрузка на-
ходится у коллеги из операционной команды. Руководитель
решит, запускать ли проект, менять ли его объём или отло-
жить. До встречи, назначенной на 9:00, остаётся меньше су-
ток.

Это не надуманная тревогой история. Риск реален: без
данных расчёт будет неполным, руководитель может при-
нять решение на ограниченной информации, а задержка по-
влияет на сроки. Но поверх этой рабочей задачи возникает
другая, которой нет в должностной инструкции: заставить
коллегу ответить как можно скорее, склонить руководителя



 
 
 

к нужному выводу и одновременно добиться от себя полного
спокойствия.

Именно здесь ответственность начинает незаметно рас-
ширяться. Аналитик уже не просто готовит расчёт. Он пы-
тается управлять тем, что коллега сочтёт приоритетом, как
руководитель отнесётся к неполному отчёту и какие мысли
появятся у него самого через час. Три разные задачи слива-
ются в одну: «Я должен сделать так, чтобы всё получилось».

Эта формула звучит как профессионализм, но нередко
означает присвоенную ответственность. Если её не разо-
брать, человек будет тратить силы не на результат, который
действительно может создать, а на попытку открыть чужую
дверь своим ключом.

Три круга одной ситуации
У любой тревожной рабочей или личной ситуации можно

найти три зоны.
Первый круг — «Я могу сделать сам». Это действия, ко-

торые не требуют чужого согласия: проверить исходные дан-
ные, подготовить документ, обозначить допущения, выбрать
время для обращения, зафиксировать риск, отказаться от ис-
кажения фактов. Здесь находится прямой контроль над соб-
ственным поступком и качеством подготовки.

Второй круг — «Нужно согласовать с другими». Здесь
результат складывается из действий нескольких участников.
Можно предложить условия, запросить информацию, обсу-
дить варианты, распределить роли и зафиксировать догово-



 
 
 

рённость. Влияние в этой зоне реально, но оно не превраща-
ется во власть над чужим решением.

Третий круг — «Принадлежит чужому выбору». Это ре-
шение другого человека, его готовность сотрудничать, прио-
ритеты, настроение, мнение о предложении, скорость ответа
и итоговая реакция. На эту зону можно воздействовать ин-
формацией и ясностью, но нельзя гарантировать результат.

Три круга не делят мир на «могу всё» и «не могу ниче-
го». Они отвечают на другой вопрос: где заканчивается ваше
действие и начинается зависимость от чужой воли.

В рабочем кейсе с аналитиком карта выглядит так.
В первом круге находятся подготовка расчёта, проверка

формул, описание источников, выделение неизвестных, со-
ставление двух сценариев и отправка документа в установ-
ленный срок. Аналитик может качественно выполнить свою
часть, даже если данные окажутся неполными. Он не мо-
жет превратить ограниченный источник в полный, но может
честно указать ограничение и показать, как оно влияет на
вывод.

Во втором круге находятся согласование минимального
объёма данных, выбор сценария для обсуждения, опреде-
ление срока передачи информации и распределение ответ-
ственности. Здесь необходимы другие люди. Если условия
не согласованы, задача остаётся открытой.

В третьем круге находятся решение руководителя, го-
товность коллеги передать информацию именно сейчас и



 
 
 

то, примет ли кто-либо предложенную интерпретацию. Эти
факторы могут быть связаны с действиями аналитика, но
ему не принадлежат.

Проблема начинается в тот момент, когда человек пыта-
ется перенести объект из третьего круга в первый. Он гово-
рит себе: «Я должен добиться, чтобы руководитель выбрал
правильный вариант». Но в его прямой зоне находится не
выбор руководителя, а качество представленных материалов
и ясность предупреждения о последствиях.

Карта кейса
Чтобы увидеть границу ответственности, представим раз-

витие ситуации по часам.
Сразу после сообщения аналитик отправляет запрос в

операционную команду. Выгрузка нужна к 8:00, чтобы
успеть проверить её до встречи. Формулировка получается
короткой: «Нужны данные к 8:00». В ней есть срок, но не
указаны объём, формат и причина запроса. Получатель мо-
жет не понять, что именно считать достаточным результа-
том. Аналитик воспринимает отсутствие ответа как признак
надвигающегося срыва.

Через несколько часов начинается серия внутренних дей-
ствий. Он проверяет, был ли коллега онлайн, вспоминает,
как тот отвечал на прошлые запросы, переписывает пись-
мо, чтобы оно звучало «достаточно серьёзно». Параллель-
но аналитик меняет расчёт, пытаясь предусмотреть все воз-
можные вопросы руководителя. В черновике появляются до-



 
 
 

полнительные сценарии, хотя их никто не просил. Вместо
одного ясного отчёта постепенно возникает документ, кото-
рый должен одновременно доказать надёжность аналитика,
подтолкнуть коллегу, предугадать решение руководителя и
снять тревогу.

По отдельности каждое действие выглядит разумным.
Проверить срок полезно. Уточнить запрос полезно. Подго-
товить альтернативный сценарий тоже может быть полезно.
Но вместе они показывают другое: человек не столько повы-
шает качество результата, сколько расширяет поле наблюде-
ния за тем, что ему не принадлежит.

Здесь помогают три простых вопроса.
Сначала нужно спросить себя: что действительно требует-

ся сделать по работе? Например, подготовить расчёт на до-
ступных данных, указать пробелы и вынести на согласование
вопрос о допустимом уровне неопределённости.

Затем: что необходимо получить от других? Например,
подтверждение минимального набора показателей и реше-
ние о том, можно ли использовать предварительные значе-
ния.

И наконец: чего хочется добиться сверх рабочей зада-
чи? Чтобы коллега ответил немедленно, руководитель без
сомнений выбрал нужный вариант, а никто не подумал о
неполноте анализа.

Именно третий вопрос часто обнаруживает присвоенную
ответственность. Он не делает желание плохим. Любому спе-



 
 
 

циалисту хочется выглядеть надёжным и не подвести ко-
манду. Но стремление к хорошему результату не даёт права
управлять чужой готовностью, мнением и решением.

Собственное действие должно быть наблюдаемым. Не
«сделать так, чтобы проект не сорвался», а «к 8:30 подгото-
вить расчёт на имеющихся данных, выделить три ограниче-
ния и отправить его руководителю». Такое описание возвра-
щает задаче границу. После этого можно проверить качество
работы, но нельзя честно добавить пункт «обеспечить согла-
сие всех».

Совместное решение требует другой конструкции. Не
«добиться данных от коллеги», а «согласовать, какой мини-
мальный объём данных нужен для утреннего обсуждения и
что делать, если полный набор не будет готов». Это уже не
попытка управлять человеком, а создание условий, в кото-
рых группе легче принять решение.

Чужой выбор нужно не игнорировать, а назвать. Руково-
дитель может выбрать другой сценарий. Коллега может не
успеть. Команда может решить отложить проект. Эти вари-
анты не становятся лучше оттого, что их заранее отрицают.
Они становятся менее опасными, когда учтены в плане.

Просьба, договорённость и давление
Тревога часто маскируется под деловую настойчивость.

Человек говорит, что просто напоминает, но на деле пытает-
ся убрать саму возможность отказа. Различить формы влия-
ния помогает содержание, а не громкость.



 
 
 

Просьба сообщает, что нужно, зачем это нужно и к ка-
кому сроку. Она оставляет другому человеку возможность
ответить, уточнить условия или сказать, что он не успевает.
Например: «Мне нужны показатели по объёму операций за
последний период к 8:00. Они нужны для расчёта нагрузки.
Если полный набор не готов, сообщите об этом сразу, и мы
определим сокращённый вариант».

В такой формуле есть конкретный результат, причина,
срок и возможность обозначить ограничение. Просьба не де-
лает вид, будто отказ ничего не меняет: она прямо показыва-
ет последствия и оставляет человеку право сообщить о сво-
их возможностях.

Договорённость появляется после уточнения условий. В
ней названы участники, объём работы, срок, критерий го-
товности и запасной вариант. Например: «К 8:00 передаёт-
ся выгрузка по двум показателям. Аналитик проверяет её
до встречи. Если третий показатель не готов, он отмечается
как ограничение, а решение принимается на предваритель-
ном сценарии». Такая конструкция уменьшает неопределён-
ность, не требуя от кого-либо стать другим человеком.

Давление лишает другого права на собственную оценку.
Оно может звучать грубо: «Ты должна сделать это, иначе
всё сорвётся». Но бывает и скрытым: многократные напо-
минания без нового содержания, подключение руководите-
ля только для усиления страха, демонстративное молчание,
намёки на ненадёжность, передача задачи с заранее объяв-



 
 
 

ленным единственным «правильным» ответом.
Разница не в том, что просьба мягкая, а давление жёсткое.

Разница в том, признаёт ли формулировка чужой выбор.
Просьба допускает: «Человек может не выполнить, и то-

гда мне понадобится другой план».
Договорённость уточняет: «Мы оба согласны с условиями

и понимаем, что произойдёт при изменении обстоятельств».
Давление настаивает: «У тебя не должно быть собствен-

ного решения, потому что мой план важнее».
В рабочем кейсе повторное сообщение не добавит влия-

ния, если в нём нет новой информации. Если задача, срок
и последствия задержки уже названы, десятое напоминание
не улучшает коммуникацию. Оно лишь на несколько минут
снижает тревогу отправителя. Затем напряжение возвраща-
ется, и появляется желание написать снова.

Граница между помощью и управлением
Помощь расширяет доступные человеку возможности.

Управление пытается заменить его решение своим.
Можно помочь коллеге, подготовив шаблон выгрузки,

уточнив формат или предложив разделить задачу. Но дей-
ствие перестаёт быть помощью, если лишает человека пра-
ва отказаться, а затем требует благодарности за навязанное
участие.

У помощи есть ясные признаки. Её объём согласован или
открыто предложен. Получатель понимает, что именно ему
предлагают. Он может отказаться без скрытого наказания.



 
 
 

Помогающий знает, где остановиться. После передачи ресур-
са он не начинает контролировать каждое движение другого
человека.

Управление начинается там, где появляется необходи-
мость контролировать не только задачу, но и реакцию. Спе-
циалист уже не просто предлагает коллеге удобный формат,
а пытается добиться, чтобы тот счёл его единственно разум-
ным. Он не только сообщает руководителю о риске, но и за-
ранее формирует у него нужное эмоциональное отношение
к коллеге. Он не просто готовит данные, а редактирует вы-
воды так, чтобы исключить возможность несогласия.

Проверка реальности здесь может быть короткой. Перед
очередным действием ответьте себе на три вопроса.

Если другой человек скажет «нет», останется ли моя по-
мощь помощью?

Изменится ли результат после моего действия или мне
просто станет спокойнее на несколько минут?

Делаю ли я это ради задачи или пытаюсь отрегулировать
чужое настроение и собственную тревогу?

Если честный ответ указывает на попытку управлять, сто-
ит вернуться в свою зону: сформулировать просьбу, предло-
жить условия, обозначить последствия и остановиться.

Как обнаружить присвоенную ответственность
Присвоенная ответственность редко приходит в виде од-

ной большой, заметной мысли. Чаще она проявляется в мел-
ких формулировках:



 
 
 

«Я должен сделать так, чтобы другой человек понял».
«Если руководитель выберет не то, значит, я плохо объ-

яснил».
«Если коллега не ответит, я обязан найти способ заставить

его».
«Я не могу завершить свою часть, пока все вокруг не будут

действовать правильно».
«Мне нужно проверить ещё раз, иначе они решат, что я

ненадёжен».
Эти фразы смешивают три уровня. Есть собственный

вклад. Есть условия, которые создаются совместно. Есть по-
следствия, зависящие от чужого решения. Когда всё это со-
единяется словами «я должен», человек начинает нести не
только свою часть работы, но и чужую волю.

Для проверки спросите себя:
Что именно входит в мою роль и за какой результат я от-

вечаю формально?
Какое действие я могу выполнить без разрешения другого

человека?
Какой результат требует его согласия или участия?
Что я уже сообщил и какую просьбу сформулировал?
Как выглядит достаточный конец моей работы, если дру-

гой человек выберет иначе?
Последний вопрос особенно полезен. Тревога требует аб-

солютного завершения: чтобы все согласились, ответили,
подтвердили и больше не меняли мнения. Работа обыч-



 
 
 

но требует другого: корректного материала, обозначенных
ограничений, зафиксированного риска и понятного следую-
щего шага.

Что было бы, если решение приняли не так
Начнём с решения руководителя. Он может выбрать вари-

ант, который аналитик считает слабым. Это не доказывает,
что аналитик недостаточно убедителен. Если данные, огра-
ничения и последствия представлены ясно, его задача вы-
полнена. После решения он может уточнить критерии пе-
ресмотра, подготовить контрольные показатели и сообщить,
при каких фактах к вопросу понадобится вернуться.

Действие в своей зоне здесь звучит так: «Зафиксировать
решение, указать его последствия и подготовить способ на-
блюдения». Попытка удержать в своей зоне чужой выбор зву-
чит иначе: «Ещё раз переписать аргументы, пока руководи-
тель не изменит мнение».

Другая ветка касается неполных данных. Коллега может
не передать их в срок. Тогда достаточно один раз уточнить
статус, предложить минимальный объём и описать послед-
ствия. Если ответа нет, аналитик передаёт отчёт с отметкой
об ограничении и сообщает, какой вывод нельзя считать на-
дёжным. Он не обязан подменять отсутствующую информа-
цию догадкой, но и не обязан бесконечно добиваться чужого
участия напоминаниями.

Если неполные данные создают серьёзный риск для кли-
ентов, финансового решения или соблюдения внутренних



 
 
 

правил, обращение к руководителю становится частью соб-
ственной ответственности. Сообщить о риске, зафиксиро-
вать источник ограничения и попросить определить допу-
стимый вариант — не давление, а корректное действие. Дав-
лением станет попытка использовать такое обращение как
наказание для коллеги.

Наконец, проект могут отложить, хотя аналитик уже вло-
жил в него много сил. Это не делает его работу бессмыслен-
ной. Он может сохранить расчёты, указать, какие допущения
потеряют актуальность, и договориться о дате пересмотра.
Но он не может гарантировать, что вложенное время превра-
тится в запуск проекта. Иногда ответственность заканчива-
ется не успешным итогом, а качественной передачей инфор-
мации перед чужим решением.

Три круга в других ситуациях
В семье человек может пытаться заставить взрослого род-

ственника обратиться к врачу, соблюдать рекомендации или
изменить образ жизни. В своей зоне он может найти ин-
формацию, предложить сопровождение, помочь записаться
при согласии и обозначить, какую поддержку готов оказать.
В совместной зоне остаются обсуждение формата помощи
и распределение обязанностей. А решение согласиться или
отказаться принадлежит родственнику. Напоминания, кон-
троль назначений и постоянные проверки не превращают
взрослого человека в управляемую часть чужого плана.

В дружбе тревога часто появляется после сообщения без



 
 
 

ответа. В собственной зоне остаются ясное сообщение, одно
уместное напоминание и решение, сколько времени вы го-
товы ждать. В совместной зоне находится обсуждение удоб-
ного способа связи, если отношения позволяют это сделать.
Чужой выбор — отвечать ли сейчас, что чувствовать и хочет
ли человек продолжать разговор. Проверка статуса, привле-
чение общих знакомых и серия сообщений обычно не созда-
ют близость. Они создают иллюзию действия там, где при-
ходится выдерживать неопределённость.

В онлайн-общении та же ошибка выглядит как спор с каж-
дым несогласным. Можно уточнить факт, сослаться на ис-
точник, обозначить собственную позицию и прекратить уча-
стие. Нельзя гарантировать, что другой пользователь изме-
нит мнение или что наблюдатели выберут нужную сторону.
Если цель — защитить репутацию организации, действием
в своей зоне будет подготовленный официальный коммента-
рий по установленному порядку, а не бесконечное отслежи-
вание каждой реакции.

Карта действий
Теперь эту схему можно превратить в рабочую запись.

Возьмите одну ситуацию, которая сейчас занимает слишком
много внимания, и разделите лист на три части. Не требуется
идеальная классификация: достаточно карты на сегодняш-
ний момент, которая поможет выбрать следующий шаг.

В первой части запишите «Я могу сделать сам». Назови-
те действие, результат которого можно увидеть: не «улуч-



 
 
 

шить ситуацию», а «подготовить расчёт», «отправить пись-
мо», «проверить исходные данные» или «сообщить о рис-
ке». Рядом сформулируйте просьбу к себе: что вы перестаё-
те требовать от себя сверх задачи. Например: «Не переделы-
вать документ после того, как проверены формулы и указа-
ны ограничения». Точкой остановки станет заранее опреде-
лённый критерий готовности.

Во второй части запишите «Нужно согласовать с други-
ми». Назовите решение, для которого требуется участие кол-
леги, руководителя, клиента или близкого человека. Сфор-
мулируйте одну ясную просьбу: назовите результат, срок,
причину и вариант действий при ограничении. Затем запи-
шите, как будет выглядеть договорённость: кто что делает, к
какому времени и что происходит при срыве. Точкой оста-
новки станет момент, когда просьба сделана и следующий
контакт назначен.

В третьей части запишите «Принадлежит чужому выбо-
ру». Назовите решение другого человека без попытки смяг-
чить формулировку: «руководитель может отклонить пред-
ложение», «коллега может не передать данные», «человек
может не ответить». Рядом определите одно собственное
действие: сообщить последствия, подготовить альтернативу,
выбрать время следующего обращения или прекратить уча-
стие. Просьба здесь может быть только приглашением, а не
требованием. Точкой остановки станет заранее выбранный
предел вмешательства.



 
 
 

Для рабочего кейса заполнение может выглядеть так.
Я могу сделать сам: подготовить расчёт на имеющихся

данных, отделить подтверждённые показатели от предполо-
жений и отправить документ к началу встречи. Просьба к
себе: не выдавать неполный источник за точный. Остановка:
одна проверка по заранее установленному списку.

Нужно согласовать с другими: минимальный набор дан-
ных и допустимость предварительного сценария. Просьба:
передать показатели к 8:00 или сразу сообщить о невозмож-
ности. Договорённость: закрепить основной и запасной ва-
риант. Остановка: после одного уточнения статуса и переда-
чи вопроса руководителю.

Принадлежит чужому выбору: решение руководителя и
готовность коллеги участвовать в выбранном формате. Соб-
ственное действие: ясно сообщить последствия каждого ва-
рианта. Просьба: рассмотреть предложенный объём или на-
звать другой. Остановка: не изменять аргументы бесконечно
и не отправлять новые сообщения без новых фактов.

В этой карте может остаться пустая строка. Это не ошиб-
ка. Иногда в третьем круге нет действия, которое способно
изменить чужое решение сегодня. Тогда запись «сейчас ни-
чего не добавляю» оказывается более зрелой, чем очередная
попытка что-то сделать.

Если проблему нельзя решить сегодня
Незавершённая часть задачи особенно опасна для чело-

века, привыкшего успокаиваться контролем. Мозг снова и



 
 
 

снова возвращает её на проверку: не появился ли ответ, не
изменилось ли мнение, не забыл ли кто-то о сроке. Чтобы
ожидание не превратилось в непрерывное наблюдение, ему
нужно придать границы.

Сначала отделите три состояния.
«Ещё не решено» означает, что назначен следующий шаг:

встреча, срок ответа или проверка данных. Здесь нужно
ждать до обозначенной точки, а не проверять каждую мину-
ту.

«Не принадлежит мне» означает, что решение находится
у другого лица. Здесь нужно сообщить факты и последствия,
после чего не подменять собой принимающего решение.

«Нельзя узнать сегодня» означает, что информации пока
недостаточно. Здесь помогает условный план: если появится
один факт, выполняется действие А; если его не будет, вы-
полняется действие Б.

Так появляется запись, которая удерживает незавершён-
ность без постоянного вмешательства. В ней достаточно пя-
ти строк: факт, владелец решения, следующий срок, соб-
ственное действие и условие пересмотра. Например: «Дан-
ные по третьему показателю не получены. Решение о до-
пустимости предварительного расчёта принимает руководи-
тель. Обсуждение — на встрече в 9:00. До этого я завершаю
проверку двух доступных показателей. Если данные не по-
ступят, использую запасной сценарий с отдельной отметкой
ограничения».



 
 
 

После такой записи тревога может остаться. Цель не в том,
чтобы немедленно почувствовать уверенность, а в том, что-
бы не превращать тревогу в новое вмешательство. Если те-
ло снова выходит из рабочего диапазона, сначала нужно вер-
нуть ему устойчивость, а не отправлять сообщение под вли-
янием срочности.

Граница не делает человека равнодушным. Она позволя-
ет помочь там, где помощь возможна, предупредить там,
где есть риск, и остановиться там, где дальнейшее действие
станет лишь попыткой управлять чужой волей. Ответствен-
ность за свой вклад не исчезает, когда исчезает гарантия ре-
зультата. Она становится точнее.

После карты трёх кругов остаётся самый неудобный уча-
сток: промежуток между сделанной просьбой и чужим отве-
том, между подготовленным решением и его итогом. В этом
промежутке ещё ничего не ясно, а желание снова вмешаться
уже возникает. Следующая глава будет о том, как выдержи-
вать такую паузу без поспешных выводов и действий.



 
 
 

 
Пауза, в которой

ещё ничего не ясно
 

Телефон лежит экраном вниз, но внимание всё равно воз-
вращается к нему. Сообщение отправлено десять минут на-
зад, ответа нет. За это время успевают возникнуть сразу
несколько версий: человек занят, обиделся, передумал или
случилось что-то плохое. Проверка экрана занимает две се-
кунды, но уже через минуту появляется желание проверить
снова. Новых данных не прибавилось, зато тревога ненадол-
го стихает.

Мы уже научились отделять телесное возбуждение от ка-
тастрофической мысли и импульса к срочной проверке. На-
учились возвращать тело в рабочий диапазон и различать
свою ответственность и чужой выбор. Теперь появляется бо-
лее тонкая задача: что делать, когда угрозы не видно, ре-
шение пока не требуется, а ясность не приходит? Именно
здесь потребность в контроле пытается выдать пустое место
за чрезвычайную ситуацию.

Белое пятно не обязательно немедленно заполнять догад-
кой. Иногда достаточно одного точного действия. Иногда
стоит назначить время для следующей проверки. А иногда
нужно выдержать несколько часов, не превращая отсутствие
ответа в доказательство опасности.



 
 
 

Что именно мучает в неизвестности
Нетерпимость к неопределённости — это не просто нелю-

бовь к неожиданностям. Это привычка считать неизвест-
ность неприемлемой до тех пор, пока не получена гарантия.
Внутреннее правило звучит примерно так: «Я должен знать,
что происходит, иначе не смогу успокоиться». В результате
спокойствие начинает зависеть не от фактов, а от постоян-
ного получения новых подтверждений.
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