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Аннотация
«Жизнестойкость: От офисного рабства к свободе и

достижениям!» — это практическое руководство для тех, кто
устал от офисных войн, манипуляций и выгорания. Книга
проведёт вас от диагностики офисного рабства к построению
жизнестойкости — системы из пяти опор: тело, психика,
дух, деньги, власть. Вы научитесь распознавать манипуляции,
вести переговоры без агрессии, управлять временем, целями и
финансами, создавать психологическую безопасность в команде и
запускать своё дело. В книге — чек-листы, упражнения, шаблоны
переговоров и план запуска бизнеса. Для работников, менеджеров
и руководителей, которые хотят не просто выжить, а обрести
свободу и достижения.
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Жизнестойкость: от офисного
рабства к свободе и богатству!

 
«Жизнестойкость: От офисного рабства к свободе и до-

стижениям!» - это практическое руководство для тех, кто
устал от офисных войн, манипуляций и выгорания. Книга
проведет вас от диагностики офисного рабства к построе-
нию жизнестойкости - системы из пяти опор: тело, психи-
ка, дух, деньги, власть. Вы научитесь распознавать манипу-
ляции, вести переговоры без агрессии, управлять временем,
целями и финансами, создавать психологическую безопас-
ность в команде и запускать свое дело. В книге - чек-листы,
упражнения, шаблоны переговоров и план запуска бизнеса.
Для работников, менеджеров и руководителей, которые хо-
тят не просто выжить, а обрести свободу и достижения.

Записаться на консультацию, можно здесь:
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Пролог. Если вы устали

- это не слабость.
 

«Мы страдаем больше в воображении, чем в реальности».
Луций Анней Сенека, «Нравственные письма к Луцилию»

Есть усталость, которую не объяснить количеством рабо-
ты. Она приходит не после аврала, а в воскресенье утром.
Не проходит после отпуска. Врачи разводят руками. Вы на-
чинаете верить, что с вами что-то не так. Это заблуждение!

Офисная усталость давно перестала быть личной слабо-
стью. Она стала системным явлением. Современный офис
производит специфический тип истощения. Он связан с
необходимостью постоянно играть роль, следить за иерархи-
ей, подавлять реакции, расшифровывать намеки, выдержи-
вать неопределенность и сохранять лицо. Усталость от этого
не проходит после выходных. Она накапливается годами.

Почему офисная усталость стала нормой?
Корпоративная среда формировалась стихийно. Никто не

проектировал ее с оглядкой на психологическую природу че-
ловека. Офис унаследовал черты армии и двора. От армии
- иерархия, субординация, отчетность. От двора - искусство
интриги, необходимость нравиться, зависимость от настрое-



 
 
 

ния вышестоящего. Человек оказывается внутри гибрида ка-
зармы и будуара. Он должен быть дисциплинированным, как
солдат, и обаятельным, как придворный.

Цифровые технологии стерли границу между работой и
жизнью. Письмо может прийти в полночь. Сообщение в суб-
боту утром. Вы всегда доступны, а значит, никогда не сво-
бодны. Мозг не переключается в режим восстановления.

Современный офис требует эмоционального труда. Вы
должны улыбаться клиенту, даже если он хамит. Держать
нейтральное лицо, когда начальник публично унижает кол-
легу. Изображать энтузиазм по поводу решения, которое
считаете неверным. Эмоциональный труд не оставляет синя-
ков, но истощает не меньше физического.

Истощение становится нормой, потому что все устали.
Когда все устали, никто не замечает, что это не нормально.
Уставший человек не задает вопросов. Он просто выполня-
ет. Он становится удобным. Система, которая производит
уставших людей, воспроизводит себя, потому что уставшие
не сопротивляются, не уходят, не ищут альтернатив.

Разорвать этот круг можно, но не жалобой и не сменой ра-
боты. Нужно качество, которое позволит выдерживать дав-
ление, не разрушаясь, и сохранять ясность ума, способность
выбирать и действовать. Это качество я называю жизнестой-
костью.

Кому адресована эта книга?



 
 
 

Работнику, который устал. Менеджеру, который разрыва-
ется между требованиями сверху и сопротивлением снизу.
Руководителю, который достиг высоты и обнаружил, что там
не легче, а опаснее. Тем, кто оказался в токсичной среде и не
знает, как выйти. Тем, кто выжил, но потерял вкус к жизни.
Тем, кто хочет понять, почему офис устроен именно так, и
найти способ существовать в нем, не теряя себя.

Эта книга не для тех, кто ищет волшебную таблетку. Не
для тех, кто ждет готовых рецептов, которые сработают без
усилий. Она для тех, кто готов смотреть на вещи трезво, да-
же если это неприятно. Кто готов признать, что часть про-
блем создается не внешними обстоятельствами, а собствен-
ными реакциями, привычками и слепыми зонами.



 
 
 

 
Что такое жизнестойкость

и почему она важнее
стрессоустойчивости?

 
Стрессоустойчивость - это способность выдерживать на-

грузку, не ломаясь. Полезный навык. Но у него есть тем-
ная сторона. Человек, который просто терпит, накапливает
усталость. Он становится тверже, но не обязательно силь-
нее. Твердость без гибкости приводит к хрупкости. Рано или
поздно нагрузка превышает предел, и конструкция рушится.
Выгорание, депрессия, психосоматика - это не слабость. Это
результат стратегии, которая не предусматривала восстанов-
ления и перестройки.

Жизнестойкость отличается тем, что включает не только
выдерживания нагрузки, но и адаптацию. Она предполага-
ет способность восстанавливаться после удара, извлекать из
него опыт, менять стратегию, если старая перестала рабо-
тать, сохранять смысл в условиях неопределенности и нахо-
дить ресурсы там, где их, казалось бы, нет. Стрессоустойчи-
вость - это броня. Жизнестойкость - это иммунитет. Броня
может треснуть. Иммунитет учится.

Жизнестойкость опирается на несколько оснований. Те-
ло, которое не подводит. Психика, которая не зацикливается
на разрушении. Ценности, которые дают направление. На-



 
 
 

выки, которые позволяют действовать. Связи, которые под-
держивают. Деньги, которые дают свободу выбора. Ни один
из этих элементов не является достаточным сам по себе.
Но вместе они создают систему, которая позволяет человеку
проходить через кризисы, не теряя себя.

Офисная среда не исчезнет. Корпоративные игры не пре-
кратятся. Начальники не станут ангелами. Но вы можете пе-
рестать быть щепкой, которую несет течение. Вы можете
стать человеком, который понимает природу течения и уме-
ет им пользоваться. Это и есть путь от офисного рабства к
свободе и достижениям. Не побег. Не бунт. Осознанное дви-
жение.

Если вы дочитали до этого места, значит, у вас есть силы.
Пусть немного. Пусть на исходе. Но есть. Этого достаточно,
чтобы начать.



 
 
 

 
Введение. Жизнестойкость

как система.
 

«Не события расстраивают людей, а их мнения о собы-
тиях». Эпиктет, «Энхиридион»

Есть соблазн думать, что жизнестойкость - это черта ха-
рактера. Одним она дана от природы, другим нет. Одни вы-
держивают давление, другие ломаются. Одни сохраняют яс-
ность в хаосе, другие теряют голову. Такое объяснение удоб-
но. Оно снимает ответственность. Если жизнестойкость -
врожденное качество, то ничего нельзя сделать. Либо повез-
ло, либо нет.

Это объяснение неверно.
Жизнестойкость не дается при рождении. Она не переда-

ется по наследству. Она не является свойством личности, ко-
торое нельзя изменить. Жизнестойкость - это система. Си-
стему можно построить. Ее можно укрепить. Ее можно вос-
становить, если она разрушилась. Это требует времени, уси-
лий и понимания того, из чего она состоит. Но это возможно.

Система, о которой пойдет речь, стоит на пяти опорах.
Каждая из них важна. Ни одна не является достаточной. Ес-
ли рушится одна, нагрузка ложится на остальные. Если ру-
шатся две, конструкция становится неустойчивой. Если три



 
 
 

- человек падает. Это не метафора. Это наблюдение, осно-
ванное на анализе того, как люди справляются с кризисами
и как они в них гибнут.

Пять опор: тело, психика, дух, деньги, власть. Пять изме-
рений, в которых разворачивается человеческая жизнь. Пять
зон, где можно укрепиться или потерять все.



 
 
 

 
Тело

 
Тело - это фундамент. Все остальное строится на нем. Ес-

ли тело подводит, психика не выдерживает. Человек, кото-
рый не спит, плохо ест, не двигается, разрушается быстрее,
чем осознает причину. Он думает, что проблема в работе,
в людях, в обстоятельствах. На самом деле проблема в том,
что у него нет ресурса, из которого можно черпать.

Офисный работник часто относится к телу как к инстру-
менту, который должен работать безотказно. Он сидит часа-
ми, не разгибаясь. Он пьет кофе, чтобы взбодриться. Он ест
что попало, потому что нет времени. Он спит меньше, чем
нужно, потому что вечером хочется побыть одному. Он иг-
норирует сигналы, которые посылает организм, пока они не
становятся криком.

Тело не прощает пренебрежения. Оно мстит. Болями в
спине, головными болями, нарушением сна, падением энер-
гии, болезнями, которые невозможно объяснить. Восстано-
вить тело можно. Но это требует дисциплины, которая ка-
жется несовместимой с офисной жизнью. Однако без этой
дисциплины все остальное теряет смысл. Зачем строить ка-
рьеру, если нет сил ею пользоваться?



 
 
 

 
Психика

 
Психика - это способность воспринимать реальность без

искажений и реагировать на нее осознанно. Это не про по-
зитивное мышление. Не про подавление эмоций. Не про то,
чтобы всегда быть спокойным. Это про то, чтобы видеть, что
происходит на самом деле, и выбирать реакцию, а не следо-
вать автоматизму.

Офисная среда атакует психику постоянно. Информаци-
онная перегрузка. Неопределенность. Конфликты. Неспра-
ведливость. Необходимость подавлять естественные реак-
ции. Все это накапливается. Человек, у которого психика не
укреплена, становится либо агрессивным, либо апатичным.
Либо он срывается на других, либо замыкается в себе. Ни то,
ни другое не помогает.

Психическая устойчивость строится на нескольких навы-
ках:

Наблюдение за собственными состояниями.
Понимание своих триггеров.
Умение создавать паузу между стимулом и реакцией.
Способность отделять факты от интерпретаций. Навык

возвращаться к себе после потрясений.
Это не врожденные качества. Это то, что можно трениро-

вать. Как мышцу.



 
 
 

 
Дух

 
Слово «дух» может смущать. Оно ассоциируется с рели-

гией или эзотерикой. Я использую его в другом значении.
Дух - это смысл. То, ради чего человек встает утром. То, что
делает работу не просто способом заработать деньги, но ча-
стью чего-то большего. То, что позволяет выдерживать труд-
ности, потому что они ведут куда-то, а не просто повторяют-
ся.

Человек без смысла ломается быстрее, даже если у него
крепкое тело и устойчивая психика. Он может выдержать
много, но рано или поздно задает вопрос: зачем? И если от-
вета нет, силы уходят. Офисная среда часто лишает смыс-
ла. Работа становится набором задач, которые нужно вы-
полнить, чтобы получить деньги, которые нужны, чтобы вы-
жить. Замкнутый круг. Деньги ради выживания. Выживание
ради работы. Работа ради денег.

Дух восстанавливается через возвращение к ценностям.
Что для вас важно? Что вы хотите оставить после себя? Ка-
кие отношения имеют значение? Что вы не готовы предать
ни за какую цену? Ответы на эти вопросы не дают готовых
решений. Но они дают направление. А направление важнее
скорости.



 
 
 

 
Деньги

 
Деньги - это не просто средство обмена. Это ресурс, кото-

рый определяет степень свободы. Человек, у которого нет на-
коплений, зависим. Он не может уйти с работы, которая его
разрушает. Не может отказаться от проекта, который проти-
воречит его ценностям. Не может взять паузу, чтобы восста-
новиться. Он вынужден терпеть. Потому что альтернатива -
нищета.

Деньги дают выбор. Не роскошь. Не статус. Выбор. Воз-
можность сказать «нет», когда это необходимо. Возможность
подождать, пока не появится подходящий вариант. Возмож-
ность не соглашаться на условия, которые унижают. Без де-
нег человек становится заложником обстоятельств. Он мо-
жет быть сильным, умным, талантливым. Но если он не мо-
жет себе позволить уйти, он остается.

Финансовая жизнестойкость - это не про богатство. Это
про подушку безопасности. Про понимание своих расходов.
Про способность жить на меньше, если потребуется. Про на-
вык зарабатывать не только в найме. Про готовность к тому,
что источник дохода может исчезнуть, и способность пере-
жить этот момент без паники.



 
 
 

 
Власть

 
Власть - это способность влиять на решения. Не обяза-

тельно на судьбы мира. На свою жизнь. На условия, в кото-
рых вы работаете. На то, как с вами обращаются. На то, ка-
кие возможности открываются. Власть - это не только про
начальников. Каждый человек обладает властью в той или
иной степени. Вопрос в том, осознает ли он ее и умеет ли
пользоваться.

Офисный работник часто думает, что у него нет власти.
Он подчиненный. Он зависит от решений других. Он не мо-
жет изменить систему. Это правда. Но не вся. Он может
управлять впечатлением, которое производит. Может выби-
рать, с кем строить отношения. Может накапливать инфор-
мацию, которая делает его ценным. Может создавать союзы.
Может выбирать, когда бороться, а когда отступить. Все это
- формы власти. Не абсолютной. Но реальной.

Власть без денег, духа, психики и тела бесполезна. Чело-
век может быть у власти, но если он истощен, если он поте-
рял смысл, если у него нет ресурсов, он не удержит ее. Власть
требует опоры. Как и все остальное.

Как пять опор работают вместе?
Представьте человека, у которого крепкое тело, устойчи-

вая психика, ясный смысл, накопления и навык влиять на



 
 
 

решения. Это человек, которого трудно сломать. Он может
устать, но восстановится. Может потерпеть поражение, но не
разрушится. Может потерять работу, но найдет другую или
создаст свое дело. Может столкнуться с манипуляциями, но
распознает их. Может оказаться в токсичной среде, но не ста-
нет ее частью.

Теперь представьте человека, у которого все наоборот. Те-
ло истощено, психика расшатана, смысл потерян, денег нет,
влияния нет. Он уязвим. Любое давление может его сломать.
Любая манипуляция сработает. Любой кризис станет ката-
строфой. Он не потому слаб, что плохой. Он слаб, потому
что у него нет опор.

Между этими двумя крайностями располагается боль-
шинство людей. У кого-то тело в порядке, но деньги в дефи-
ците. У кого-то деньги есть, но психика не выдерживает. У
кого-то есть власть, но нет смысла. Система жизнестойкости
не требует, чтобы все пять опор были идеальными. Она тре-
бует, чтобы они были достаточно крепкими и чтобы ни одна
не была полностью разрушена.

Работа над каждой из них - это не отдельная задача. Это
части одного процесса. Укрепляя тело, вы укрепляете пси-
хику. Обретая смысл, вы легче переносите финансовые труд-
ности. Развивая навыки влияния, вы создаете условия для
роста дохода. Все связано. Это и есть система.

Как пользоваться книгой?



 
 
 

Книга построена как последовательность частей, которые
соответствуют этапам движения от офисного рабства к сво-
боде. Но это не значит, что нужно читать ее строго по поряд-
ку. Можно начать с той части, которая сейчас наиболее ак-
туальна. Можно возвращаться к отдельным главам. Можно
использовать книгу как справочник, а не как роман.

В каждой главе есть теоретическая часть, которая объяс-
няет, как устроена та или иная сфера. Есть практическая
часть с упражнениями. Есть примеры, которые иллюстриру-
ют принципы. Некоторые примеры реальны, некоторые вы-
мышлены. Я буду помечать это. Вымышленные кейсы не ме-
нее полезны, чем реальные. Они позволяют увидеть ситуа-
цию со стороны, без вовлеченности.

Упражнения не нужно выполнять все. Выберите те, кото-
рые откликаются. Но не игнорируйте те, которые вызывают
сопротивление. Сопротивление часто указывает на зону ро-
ста. Если упражнение кажется бессмысленным, возможно,
вы просто не видите его смысла сейчас. Вернитесь к нему
позже.

Книга не дает гарантий. Она не обещает, что после про-
чтения ваша жизнь изменится. Она предлагает инструмен-
ты. Пользоваться ими или нет - ваш выбор. Никто не сделает
работу за вас. Никакая книга не заменит действий.



 
 
 

 
Тест: на каком уровне

жизнестойкости вы находитесь
 

Этот тест не является диагностическим инструментом.
Он не имеет научной валидации. Он создан как способ само-
наблюдения. Его результаты не являются приговором. Они
лишь указывают на зоны, которые могут требовать внима-
ния.

Отвечайте честно. Не пытайтесь угадать «правильный»
ответ. Правильных ответов нет.

Тело
Я сплю не менее семи часов большинство ночей.
Я двигаюсь в течение дня, хотя бы немного.
Я ем регулярно и не пропускаю приемы пищи.
Я чувствую энергию на протяжении дня без стимулято-

ров.
У меня нет хронических болей, которые я игнорирую.
Психика
Я замечаю, когда начинаю раздражаться, и могу остано-

виться.
Я могу отделить факты от своих интерпретаций.
Я восстанавливаюсь после конфликтов в течение дня.
Я не прокручиваю рабочие ситуации в голове перед сном.
Я могу сказать «нет», когда это необходимо.



 
 
 

Дух
Я знаю, зачем делаю то, что делаю.
У меня есть ценности, которые я не готов предать.
Я чувствую, что моя жизнь имеет направление.
Я могу найти смысл даже в трудных ситуациях.
У меня есть люди, ради которых я готов на многое.
Деньги
У меня есть накопления, которых хватит минимум на три

месяца.
Я знаю, сколько денег мне нужно для жизни каждый ме-

сяц.
Я не беру кредиты на текущие расходы.
Я могу прожить на меньше, если потребуется.
У меня есть источник дохода помимо основной работы

или план его создания.
Власть
Я понимаю, кто в моем окружении принимает решения.
Я знаю, какие ресурсы у меня есть и как их использовать.
Я умею строить отношения с людьми, которые могут быть

полезны.
Я могу влиять на решения, которые касаются моей рабо-

ты.
Я знаю, когда стоит бороться, а когда отступить.
Подсчет
За каждый ответ «да» начислите один балл. За «нет» -

ноль. За «иногда» - половину балла.



 
 
 

Результат
0–8 баллов. Система жизнестойкости не выстроена. Вы

уязвимы. Это не приговор. Это точка отсчета.
9–16 баллов. Есть отдельные опоры, но система неста-

бильна. Одни сферы развиты, другие запущены. Нужно
определить слабое звено и начать с него.

17–22 балла. Система работает, но требует внимания.
Вы справляетесь, но запас прочности невелик. Продолжайте
укреплять опоры.

23–25 баллов. Высокий уровень жизнестойкости. Вы мо-
жете выдерживать значительное давление. Не расслабляй-
тесь. Системы разрушаются, если их не поддерживать.

Исторический пример
Римские легионы считались непобедимыми не только

благодаря дисциплине и оружию. Их сила была в системе.
Каждый вечер, где бы легион ни остановился, солдаты стро-
или укрепленный лагерь. Даже если до рассвета оставалось
несколько часов. Даже если враг не был замечен. Даже если
местность казалась безопасной. Лагерь строился по одному
и тому же плану: рвы, валы, палисад, строгое расположение
палаток, определенные места для командиров, для оружия,
для запасов.

Этот ритуал может показаться избыточным. Зачем тра-
тить силы на строительство, если завтра снова в путь? Зачем
копать рвы, если враг далеко? Ответ прост. Система работа-



 
 
 

ет только тогда, когда она работает всегда. Если строить ла-
герь только при опасности, навык теряется. Если пренебре-
гать укреплениями, когда кажется, что все спокойно, можно
погибнуть от внезапного нападения. Римляне не полагались
на удачу. Они полагались на систему.

Жизнестойкость устроена так же. Она не работает, если
ее включать только в кризис. Она должна быть постоянной
практикой. Тело нужно укреплять каждый день, а не тогда,
когда уже болит спина. Психику нужно тренировать в спо-
койные времена, а не в момент паники. Деньги нужно откла-
дывать, пока они есть, а не когда они закончились. Власть
нужно накапливать до того, как она понадобится.

Легионеры не знали, когда произойдет нападение. Они го-
товились всегда. Это делало их неуязвимыми для неожидан-
ностей. Не потому, что они были сильнее врагов. Потому что
у них была система, которая работала независимо от обсто-
ятельств.

Система жизнестойкости - это соединение того и друго-
го. Она требует и внутренней работы, и внешних действий.
Она не строится за один день. Но каждый день, в который
вы делаете что-то для одной из пяти опор, приближает вас к
состоянию, в котором обстоятельства перестают быть хозя-
ином вашей жизни.

Теперь, когда вы понимаете, из чего состоит система,
можно переходить к ее строительству. Следующая часть
книги посвящена диагностике офисного рабства. Прежде



 
 
 

чем укреплять опоры, нужно понять, где именно вы нахо-
дитесь и что удерживает вас в текущем положении. Это мо-
жет быть неприятно. Но без честного взгляда на реальность
невозможно движение.

Переверните страницу.



 
 
 

 
Часть I. Офисное рабство:
диагностика и выживание.

 
 

Глава 1. Как мы попадаем
в офисное рабство.

 
«Нет рабства безнадежнее, чем рабство тех рабов, счи-

тающих себя свободными от оков». Иоганн Вольфганг Гете.

Никто не просыпается утром с мыслью: сегодня я стану
рабом. Никто не подписывает трудовой договор, сознавая,
что отдает свободу. Вход в зависимость всегда происходит
иначе. Медленно. Незаметно. Через серию решений, каждое
из которых кажется разумным. Через выбор, который в мо-
мент совершения выглядит правильным. Через уступки, ко-
торые по отдельности незначительны, но в сумме создают
конструкцию, из которой нет выхода.

Это не случайность и не заговор. Это результат стечения
обстоятельств, привычек, страхов и социальных ожиданий.
Человек оказывается в ловушке не потому, что кто-то его
туда загнал. Он сам построил клетку, кирпич за кирпичом,
и теперь удивляется, почему так тесно.

Я не использую слово «рабство» как риторический прием.



 
 
 

Оно описывает реальное состояние. Не юридическое. Ни-
кто не владеет вами как собственностью. Но экономическая
зависимость, психологическая привязанность и отсутствие
альтернатив создают форму несвободы, которая по своим
последствиям сопоставима с традиционным рабством. Вы не
можете уйти. Вы не можете отказаться. Вы не можете выби-
рать. Вы делаете то, что должны, потому что иначе потеря-
ете все.

Как это происходит? Какие механизмы затягивают чело-
века в эту ловушку? Их несколько. Но три из них наиболее
распространены. Иллюзия стабильности. Страх потери ра-
боты. Финансовые обязательства, которые превращают сво-
боду в роскошь.

Иллюзия стабильности.
Стабильность - это слово, которое гипнотизирует. Оно

обещает предсказуемость. Оно говорит: если ты будешь де-
лать то, что от тебя ждут, ничего плохого не случится. Зар-
плата будет приходить каждый месяц. Место сохранится. Бу-
дущее известно. Ты можешь планировать. Ты можешь рас-
слабиться.

Это обещание ложно. Не потому, что кто-то сознательно
обманывает. А потому, что стабильность в том виде, в ка-
ком ее представляют, не существует. Организации меняют-
ся. Рынки колеблются. Технологии вытесняют профессии.
Начальники уходят, и с ними уходит защита. Коллеги, на



 
 
 

которых вы полагались, оказываются конкурентами. Компа-
нии, которые казались незыблемыми, закрываются за одну
ночь или поглощаются более крупными игроками.

Но иллюзия держится. Человек верит, что его конкретное
место защищено. Не потому, что у него есть доказательства.
А потому, что альтернатива слишком страшна для осозна-
ния. Если стабильности нет, то нужно постоянно думать о
будущем, искать возможности, развивать навыки, создавать
резервы. Это утомительно. Гораздо проще верить, что все
останется как есть.

Иллюзия стабильности питается ритуалами. Ежедневный
путь на работу. Знакомые лица. Привычные задачи. Корпо-
ративные мероприятия, на которых говорят о ценностях и
командном духе. Все это создает ощущение принадлежности
к чему-то прочному. Но прочность корпоративной культуры
не гарантирует прочности вашего положения в ней. Вы мо-
жете быть частью команды сегодня и оказаться за ее преде-
лами завтра. Не потому, что сделали что-то не так. А пото-
му, что обстоятельства изменились, и вы оказались на пери-
ферии нового расклада.

Исторический пример, который здесь уместен, относится
к Римской империи. В период поздней республики и ранней
империи существовала практика, при которой граждане доб-
ровольно отдавали себя в зависимость от патрона. Формаль-
но они оставались свободными. Юридически их права не
ущемлялись. Но экономически и социально они были при-



 
 
 

вязаны к своему покровителю. Он давал им защиту, работу,
иногда деньги. Они оказывали ему услуги, голосовали так,
как он хотел, поддерживали его в конфликтах. Эта система
называлась клиентелой. Она не была рабством. Но она огра-
ничивала свободу не меньше, чем цепи.

Клиенты не считали себя несвободными. Они считали,
что делают разумный выбор. Покровитель давал им то, что
они не могли получить сами. Защиту, связи, возможности.
Взамен они отдавали часть автономии. Постепенно эта часть
росла. Сначала они зависели от патрона в вопросах работы.
Потом в вопросах брака. Потом в вопросах политических
предпочтений. К моменту, когда они осознали степень зави-
симости, отступать было некуда.

Современный офисный работник часто оказывается в по-
ложении клиента. Компания дает ему стабильность, иден-
тичность, социальный статус. Он отдает ей лояльность, вре-
мя, энергию. Соотношение кажется справедливым. Но по-
степенно компания требует больше. Сверхурочные. Доступ-
ность в выходные. Отказ от личных планов ради корпоратив-
ных. Готовность переехать, если это нужно бизнесу. И работ-
ник соглашается. Потому что альтернатива неизвестна. По-
тому что уйти страшно. Потому что он уже вложил слишком
много, чтобы все потерять.

Иллюзия стабильности - это первый механизм, который
удерживает человека в офисном рабстве. Она создает ком-
форт, который оказывается ловушкой. Чем дольше вы нахо-



 
 
 

дитесь в этой ловушке, тем труднее представить, что может
быть иначе.

Страх потери работы.
Страх - это инструмент управления. Те, кто понимает его

природу, используют его сознательно. Те, кто не понимает,
становятся его жертвами. В офисной среде страх потери ра-
боты является одним из самых эффективных рычагов. Он
не требует прямого принуждения. Достаточно намека. До-
статочно намека на то, что должность может быть сокраще-
на. Достаточно намека на то, что кто-то другой справляет-
ся лучше. Достаточно намека на то, что возраст, здоровье
или семейное положение делают вас менее конкурентоспо-
собным.

Страх работает на нескольких уровнях. Первый уровень
- экономический. Потеря работы означает потерю дохода. А
потеря дохода означает невозможность платить по счетам.
Если у вас есть обязательства, которые вы не можете выпол-
нить без зарплаты, страх становится материальным. Он не в
голове. Он в реальности.

Второй уровень - социальный. Работа - это не только день-
ги. Это место в обществе. Это ответ на вопрос «чем ты за-
нимаешься». Это принадлежность к группе. Потеря рабо-
ты воспринимается как потеря идентичности. Человек, ко-
торый не работает, чувствует себя исключенным. Даже если
у него есть сбережения, даже если он может позволить себе



 
 
 

паузу, общество смотрит на него с подозрением. Почему он
не работает? Что с ним не так?

Третий уровень - психологический. Работа структурирует
время. Она дает цель. Она создает ощущение нужности. Без
работы человек может потерять ориентиры. Дни сливаются.
Появляется апатия. Страх потери работы частично является
страхом потерять себя.

Эти три уровня усиливают друг друга. Человек боится по-
терять доход, потому что это ударит по его положению в об-
ществе, а потеря положения ударит по его самооценке. В ре-
зультате он готов на многое, чтобы сохранить работу. Он тер-
пит унижения. Он соглашается на условия, которые проти-
воречат его интересам. Он отказывается от своих прав. Он
становится удобным.

Страх потери работы особенно силен в средах, где нет
прозрачности. Где решения о повышении и увольнении при-
нимаются за закрытыми дверями. Где нет четких критериев
оценки. Где все зависит от настроения начальника. В таких
условиях человек не может предсказать свое будущее. Он не
знает, что нужно сделать, чтобы остаться. Он не знает, что
может его погубить. Неопределенность усиливает страх. А
страх делает человека управляемым.

Есть и другой аспект. Страх потери работы может быть
использован не только компанией, но и самим работником
против себя. Человек, который боится увольнения, начинает
работать больше. Он берет дополнительные задачи. Он оста-



 
 
 

ется после работы. Он не берет отпуск. Он не жалуется на
условия. Он надеется, что его усердие будет замечено. Но
усердие не всегда вознаграждается. Иногда оно воспринима-
ется как должное. Иногда оно становится нормой, и тогда
любое снижение темпа воспринимается как недостаток.

Страх потери работы не является иррациональным. В ми-
ре, где стабильность иллюзорна, потеря работы - реальная
угроза. Но страх становится проблемой, когда он парализу-
ет. Когда он мешает действовать. Когда он заставляет чело-
века оставаться в разрушительной среде, вместо того чтобы
искать выход. Страх полезен, если он мобилизует. Он вре-
ден, если он подавляет.

Разница между этими состояниями определяется наличи-
ем ресурсов. Если у вас есть накопления, если у вас есть вос-
требованные навыки, если у вас есть связи, страх не пара-
лизует. Он просто напоминает о необходимости быть вни-
мательным. Если ресурсов нет, страх становится хозяином.
Он управляет вашими решениями. Он определяет ваши ре-
акции. Он делает вас предсказуемым.

Финансовые обязательства - это самый конкретный ме-
ханизм офисного рабства. Абстрактные страхи можно пода-
вить. Их можно рационализировать. Их можно отложить на
потом. Но кредит требует платежей. Ипотека требует выплат.
Если вы не платите, вы теряете то, что купили. А если вы
теряете это, вы теряете часть себя.

«Золотые наручники» не обязательно связаны с богат-



 
 
 

ством. Они могут быть связаны с долгами. Ипотека, взятая
в период стабильности, становится якорем в период неста-
бильности. Вы не можете продать квартиру, потому что ры-
нок упал. Вы не можете сдать ее, потому что аренда не по-
крывает платежи. Вы не можете уволиться, потому что нуж-
ны деньги на выплаты. Вы заперты.

Автомобиль в кредит. Образование детей. Медицинские
расходы. Привычный уровень жизни, который кажется необ-
ходимым, но на самом деле является следствием дохода, ко-
торый может исчезнуть. Все это создает сеть обязательств,
из которой трудно выбраться. Чем больше сеть, тем меньше
свободы.

Финансовые обязательства не являются злом сами по се-
бе. Кредит позволяет купить жилье, когда нет полной сум-
мы. Он позволяет инвестировать в образование. Он позво-
ляет пережить трудный период. Проблема возникает, когда
обязательства превышают возможности. Когда выплаты съе-
дают большую часть дохода. Когда нет резервов на случай
потери работы. Когда человек не понимает, что его свобода
ограничена не внешними запретами, а его собственной под-
писью на договоре.

Есть и психологический аспект. Долг создает чувство ви-
ны. Человек, который должен, чувствует, что не имеет права
на риск. Он не может уйти с работы, которая его разрушает,
потому что это безответственно. Он не может начать свое де-
ло, потому что это неоправданный риск. Он не может взять



 
 
 

паузу, потому что деньги нужны сейчас. Долг сужает гори-
зонт. Он заставляет думать о выживании, а не о развитии.

«Золотые наручники» работают не только через прямые
выплаты. Они работают через сравнение. Человек, который
привык к определенному уровню жизни, боится его поте-
рять. Он не хочет переезжать в меньшую квартиру. Он не
хочет менять машину на более скромную. Он не хочет отка-
зываться от отпуска. Он не хочет объяснять детям, почему
они не могут пойти на дорогие курсы. Этот страх сравним
с любым другим. Он не имеет отношения к выживанию. Но
он воспринимается как угроза.

Зависимость от дохода делает человека предсказуемым.
Если вы знаете, что человек не может уйти, вы можете требо-
вать от него больше. Вы можете не повышать зарплату, зная,
что он останется. Вы можете игнорировать его жалобы, зная,
что он не уйдет. Вы можете использовать его, зная, что он не
может сопротивляться. Это не обязательно злой умысел. Это
логика системы, в которой финансовые обязательства работ-
ника становятся инструментом управления.

Как эти три механизма работают вместе.
Иллюзия стабильности, страх потери работы и финансо-

вые обязательства не существуют изолированно. Они усили-
вают друг друга. Иллюзия стабильности заставляет человека
брать кредиты, потому что он уверен, что доход сохранит-
ся. Кредиты создают страх потери работы, потому что по-



 
 
 

теря дохода означает невозможность платить. Страх потери
работы укрепляет иллюзию стабильности, потому что чело-
век начинает верить, что работа - это единственный источ-
ник безопасности. Круг замыкается.

Человек, который находится в этом круге, не может выйти
из него усилием воли. Он может осознать свое положение,
но осознание не дает свободы. Нужны ресурсы. Нужны аль-
тернативы. Нужна стратегия. Без этого осознание превраща-
ется в дополнительный источник страдания. Вы знаете, что
вы в ловушке, но ничего не можете сделать. Это хуже, чем
не знать.

Выход из офисного рабства начинается не с решения уй-
ти. Он начинается с понимания того, как вы туда попали. Без
этого понимания любое действие будет хаотичным. Вы мо-
жете уволиться, но через полгода вернуться в похожую си-
туацию. Вы можете сменить компанию, но снова оказаться в
той же роли. Вы можете получить повышение, но это не из-
менит структуру вашей зависимости.

Первый шаг - это диагностика. Нужно увидеть, какие
именно механизмы работают в вашем случае. Где иллюзия,
а где реальность. Что вы боитесь потерять. Какие обязатель-
ства вас держат. Это неприятное занятие. Оно требует чест-
ности. Оно может разрушить привычные представления о
себе. Но без этого невозможно движение.

Диагностика: вопросы к себе.



 
 
 

Прежде чем перейти к упражнениям, попробуйте отве-
тить на несколько вопросов. Не торопитесь. Не ищите пра-
вильные ответы. Правильных ответов нет. Есть только ваши
ответы.

Что удерживает вас на текущем месте работы? Деньги?
Страх? Привычка? Или что-то еще?

Если бы вам предложили такую же зарплату на другом ме-
сте, вы бы ушли? Если нет, то почему?

Сколько месяцев вы можете прожить без дохода, не меняя
образ жизни? А если изменить образ жизни?

Что произойдет, если вас уволят завтра? Какие действия
вы предпримете в первую неделю?

Есть ли у вас навыки, которые востребованы на рынке?
Когда вы последний раз их обновляли?

Есть ли у вас люди, к которым вы можете обратиться за
помощью, если потеряете работу?

Что вы делаете для того, чтобы снизить свою зависимость
от текущего работодателя?

Эти вопросы могут показаться простыми. Но ответы на
них часто выявляют то, что человек предпочитает не заме-
чать. Если вы не можете прожить без зарплаты больше ме-
сяца, ваша свобода ограничена. Если у вас нет навыков, ко-
торые можно продать на стороне, ваша зависимость высока.
Если вы не знаете, что будете делать при увольнении, вы не
готовы к реальности.



 
 
 

Иносказательный образ.
Представьте птицу в клетке. Клетка большая. В ней есть

вода, еда, жердочки. Птица не голодает. Ей не холодно. Она
не страдает от насилия. Но она не может летать. Ее крылья не
работают так, как должны. Они атрофировались от бездей-
ствия. Птица не знает, что за пределами клетки есть небо.
Она родилась в клетке и считает ее единственным возмож-
ным миром.

Однажды дверца открывается. Птица может выйти. Но
она не выходит. Потому что не знает, что делать на воле. По-
тому что боится. Потому что не уверена, что сможет найти
еду. Потому что клетка стала для нее домом.

Офисное рабство устроено так же. Человек не в цепях. Он
может уйти. Но он не уходит. Потому что не знает, как жить
иначе. Потому что боится. Потому что не уверен в своих си-
лах. Потому что клетка стала для него домом.

Авторитетное мнение.
Социолог Ричард Сеннетт, исследуя изменения в харак-

тере труда в конце XX века, описал феномен, который на-
звал «коррозией характера». Он утверждал, что современ-
ный капитализм требует от человека гибкости, мобильно-
сти и готовности к постоянным изменениям. Но эти требо-
вания вступают в противоречие с потребностью в стабильно-
сти, принадлежности и долгосрочных обязательствах. Чело-
век оказывается разорван между необходимостью адаптиро-



 
 
 

ваться и желанием укорениться. Результат - чувство неустой-
чивости, тревога и потеря идентичности.

Сеннетт описывает то, что многие чувствуют, но не могут
назвать. Офисное рабство - это не только экономическая за-
висимость. Это еще и психологическая дезориентация. Че-
ловек не знает, кем он будет через пять лет. Он не знает, со-
хранится ли его работа. Он не знает, имеет ли смысл стро-
ить планы. Эта неопределенность сама по себе является фор-
мой несвободы. Она лишает опоры. Она заставляет жить се-
годняшним днем, не думая о будущем.

Но у этой ситуации есть и другая сторона. Если стабиль-
ности нет, то ее отсутствие можно использовать. Если работа
не гарантирована, то и привязанность к ней не имеет смысла.
Если компания не обещает вам будущего, почему вы должны
отдавать ей все? Осознание этой асимметрии - первый шаг
к освобождению. Не к бунту. Не к уходу. К освобождению
внутри. К пониманию, что вы не принадлежите месту, кото-
рое может исчезнуть в любой момент.

Следующая глава посвящена офисным войнам. Тому, как
устроена невидимая борьба за ресурсы, статус и влияние.
Тому, кто в ней участвует, кто побеждает и кто становится
жертвой. Это продолжение диагностики. Прежде чем стро-
ить стратегию выживания, нужно понять поле, на котором
вам предстоит действовать.

Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 2. Карта офисных войн.

 
«Всякая власть есть лишь интерпретация силы, а всякая

война начинается с невидимой карты, начертанной в умах
тех, кто еще не знает, что вступил в нее». Автор неизве-
стен.

Офис кажется местом, где люди выполняют задачи. При-
ходят, работают, уходят. Обмениваются письмами. Прово-
дят совещания. Составляют отчеты. Внешне это выглядит
как рациональная система, в которой каждый занимает опре-
деленную позицию и выполняет определенные функции.

Эта картина обманчива. За фасадом рациональности раз-
ворачивается другая реальность. Люди конкурируют за ре-
сурсы, которых всегда меньше, чем желающих. Борются за
внимание начальства. Формируют союзы. Интригуют про-
тив тех, кто мешает. Собирают информацию, которая мо-
жет стать оружием. Подсиживают. Предают. Мирятся. Все
это происходит не потому, что люди злы. А потому, что так
устроена любая среда, где есть ограниченные блага и нерав-
ное распределение власти.

Офисные войны не объявляются официально. Их нет в
корпоративных документах. Их не обсуждают на планерках.
Но они идут постоянно. Тот, кто их не замечает, становится
их жертвой. Тот, кто их видит, но не понимает, оказывается в



 
 
 

роли наблюдателя, который в любой момент может быть втя-
нут. Тот, кто понимает и умеет действовать, получает пре-
имущество.

Эта глава - не руководство по интригам. Она не учит ма-
нипулировать. Она описывает то, что существует независи-
мо от вашего отношения. Знание карты не делает вас агрес-
сором. Оно делает вас менее уязвимым. Вы не обязаны вое-
вать. Но вы должны понимать, что находитесь на поле, где
идет борьба. Иначе вы будете думать, что вас атакуют, когда
на самом деле вы просто попали под удар, предназначенный
другому.

Кланы, коалиции, неформальные лидеры.
Каждая организация рано или поздно распадается на

группы. Не по отделам, которые обозначены в структуре. По
симпатиям, интересам, историям, совместным проектам, об-
щим врагам. Эти группы я называю кланами. Они не име-
ют устава. У них нет официальных лидеров. Но у них есть
границы. Кто свои, кто чужие. Кто заслуживает доверия, кто
нет. Кто может попросить об услуге, а кто должен просить
официально.

Кланы формируются стихийно. Два человека вместе ра-
ботали над сложным проектом. Они сблизились. К ним при-
соединился третий, который помог решить проблему. По-
явился общий опыт. Возникла лояльность. Теперь они при-
крывают друг друга. Делятся информацией, которую не пе-



 
 
 

редают остальным. Поддерживают на совещаниях. Защища-
ют от критики. Это не заговор. Это естественная реакция на
среду, где доверие является дефицитным ресурсом.

Коалиции отличаются от кланов. Кланы основаны на от-
ношениях. Коалиции основаны на интересах. Люди объ-
единяются для достижения конкретной цели. Провести ре-
шение. Сместить руководителя. Заблокировать инициати-
ву. Коалиция может быть временной. Достигли цели - разо-
шлись. Или превратились в клан, если отношения укрепи-
лись. Коалиция может быть ситуативной. Сегодня вы союз-
ники, завтра конкуренты. Это не предательство. Это поли-
тика.

Неформальные лидеры - это те, кто влияет на решения, не
занимая формальных должностей. Они могут быть советни-
ками. Могут быть хранителями информации. Могут быть те-
ми, к кому идут за советом. Могут быть теми, кто формирует
мнение, которое потом становится общим. Их власть не про-
писана в трудовой книжке. Но она реальна. Иногда нефор-
мальный лидер влиятельнее формального руководителя. По-
тому что он управляет не приказами, а отношениями.

Как распознать кланы? Смотрите, кто с кем обедает. Кто к
кому заходит без стука. Кто на совещаниях переглядывается.
Кто поддерживает чьи идеи, даже если они слабые. Кто мол-
чит, когда другого критикуют. Кто первым приходит на по-
мощь, когда у коллеги проблема. Эти микропризнаки скла-
дываются в карту. Карту, которая не нарисована, но суще-



 
 
 

ствует.
Как распознать коалиции? Смотрите, кто голосует одина-

ково. Кто продвигает похожие инициативы. Кто оказывается
в выигрыше от конкретного решения. Кто теряет. Коалиции
не всегда видны сразу. Но если проследить цепочку реше-
ний, становится ясно, что за ними стоит группа интересов.

Как распознать неформальных лидеров? Смотрите, к ко-
му идут за советом. Кого цитируют. Чье мнение оказыва-
ется решающим, когда формальный руководитель не может
определиться. Кто остается спокойным, когда все паникуют.
Кто говорит последним, и после его слов решение становит-
ся очевидным.

Карта офисных войн не является статичной. Она меня-
ется. Люди уходят, приходят новые. Коалиции распадают-
ся. Кланы трансформируются. Неформальные лидеры теря-
ют влияние. Формальные руководители обретают его. Карту
нужно обновлять. Тот, кто пользуется старой картой, неиз-
бежно ошибается.

Токсичный босс, абьюзивный руководитель, пас-
сивная агрессия.

Слово «токсичный» стало модным. Его используют для
описания любого неприятного поведения. Это размывает
значение. Токсичность - это не просто грубость или требова-
тельность. Токсичность - это систематическое воздействие,
которое разрушает человека. Не раздражает. Не злит. Разру-



 
 
 

шает. Подрывает уверенность в себе. Лишает способности
действовать. Искажает восприятие реальности.

Токсичный босс - это не обязательно крикун. Крик очеви-
ден. Он виден. От него можно защититься. Можно пожало-
ваться. Можно уйти. Гораздо опаснее формы токсичности,
которые не оставляют следов. Их трудно доказать. Их трудно
описать. Они действуют медленно. Они проникают в психи-
ку незаметно.

Абьюзивный руководитель использует власть для контро-
ля над подчиненными не в рабочих, а в личных целях. Он
может требовать абсолютной лояльности. Может наказывать
за независимость. Может создавать ситуацию, в которой че-
ловек чувствует себя обязанным. Может чередовать похва-
лу и унижение, чтобы сбить с толку. Может изолировать от
коллег, чтобы стать единственным источником информации
и оценки.

Пассивная агрессия - это форма враждебности, которая не
проявляется открыто. Она выражается через намеки. Через
задержки. Через забывчивость. Через двусмысленные ком-
плименты. Через молчание, которое красноречивее слов.
Человек, который использует пассивную агрессию, не может
быть обвинен напрямую. Он всегда может сказать, что вы
неправильно поняли. Что он не имел в виду ничего плохого.
Что вы слишком чувствительны.

Пассивная агрессия в офисе - это оружие слабых. Тех, кто
не имеет формальной власти, но хочет влиять. Тех, кто бо-



 
 
 

ится открытого конфликта, но не готов смириться. Тех, кто
хочет наказать, но не хочет быть наказанным. Она эффек-
тивна. Потому что жертва не может ответить. Ответить на
намек - значит признать, что вы его поняли. Признать, что
вы его поняли, значит показать, что он вас задел. Показать,
что вас задело, значит дать агрессору победу.

Токсичность, абьюз и пассивная агрессия - это не отдель-
ные явления. Это спектр. На одном конце - открытое наси-
лие. На другом - едва заметные уколы. Между ними - мно-
жество форм, которые трудно классифицировать. Но их объ-
единяет одно: они направлены на то, чтобы один человек по-
лучил власть над другим. Не через согласие. Через принуж-
дение. Не через уважение. Через страх.

Почему это происходит? Потому что власть развращает не
всех, но многих. Потому что системы, в которых нет сдержек
и противовесов, создают условия для злоупотреблений. По-
тому что люди, которые сами были жертвами, часто стано-
вятся агрессорами, когда получают власть. Потому что ток-
сичное поведение иногда вознаграждается. Оно дает резуль-
таты. Оно позволяет достигать целей быстрее. Оно устраня-
ет конкурентов. Оно создает иллюзию силы.

Но у токсичности есть цена. Для жертвы - разрушение.
Для агрессора - изоляция. Рано или поздно окружающие на-
чинают защищаться. Они перестают доверять. Они саботи-
руют. Они уходят. Токсичный руководитель может добиться
краткосрочных результатов, но в долгосрочной перспективе



 
 
 

он разрушает команду, репутацию и собственную карьеру.
Это не моральная оценка. Это наблюдение.

Кто с кем и против кого?
Карта офисных войн - это не просто список кланов и ко-

алиций. Это схема alignment, которая показывает, кто с кем
и против кого. Она отвечает на вопросы: кто ваши союзни-
ки? Кто ваши противники? Кто нейтрален? Кто может стать
союзником? Кто может стать противником? Где линии кон-
фликта? Где зоны согласия?

Офисная политика редко устроена как битва двух лаге-
рей. Чаще это многополярная система. Есть несколько цен-
тров силы. Есть группы, которые конкурируют за ресурсы.
Есть игроки, которые лавируют между ними. Есть те, кто не
участвует в войнах, но страдает от их последствий. Есть те,
кто тайно поддерживает обе стороны.

Линии конфликта не всегда совпадают с формальной
структурой. Два отдела могут враждовать, потому что их ру-
ководители конкурируют за повышение. Два сотрудника од-
ного отдела могут быть союзниками, потому что вместе про-
тивостоят общему врагу. Менеджер среднего звена может
поддерживать подчиненного против вышестоящего руково-
дителя, если видит в подчиненном будущего союзника. Все
сложнее, чем кажется.

Как построить карту? Начните с формальной структуры.
Кто кому подчиняется. Кто принимает решения. Кто распре-



 
 
 

деляет ресурсы. Это скелет. Затем наложите неформальные
связи. Кто с кем дружит. Кто кому доверяет. Кто кого избе-
гает. Кто кого критикует. Кто кого защищает. Это мышцы.
Затем отметьте зоны напряжения. Где происходят конфлик-
ты. Где возникают споры. Где ощущается недовольство. Где
царит молчание, которое говорит громче слов. Это нервные
узлы.

Карта не должна быть публичной. Она для вас. Не для то-
го, чтобы манипулировать. Для того, чтобы понимать. Если
вы знаете, что ваш коллега состоит в коалиции с вашим ру-
ководителем, вы можете предсказать его поведение. Если вы
знаете, что неформальный лидер поддерживает вашу идею,
вы можете использовать это. Если вы знаете, что против вас
создается союз, вы можете подготовиться.

Карта также показывает, где вы находитесь. Вы не центр
вселенной. Вы один из игроков. Ваше положение может быть
сильным или слабым. У вас могут быть союзники или вы мо-
жете быть в изоляции. Вы можете быть в безопасности или
под угрозой. Честная оценка своего положения - это не са-
мокритика. Это основа стратегии.

Что делать с этой картой? Не обязательно действовать
агрессивно. Можно использовать ее для защиты. Можно для
того, чтобы избегать ненужных конфликтов. Можно для то-
го, чтобы строить отношения там, где это полезно. Можно
для того, чтобы знать, когда уходить. Карта - это инструмент.
Как вы его используете, зависит от ваших целей и ваших цен-



 
 
 

ностей.

Исторический пример.
В Венеции эпохи Возрождения существовала сложная си-

стема управления, которая сочетала элементы республики
и олигархии. Власть была распределена между дожем, се-
натом, Большим советом и Советом десяти. Формально это
была республика. Фактически это была система сдержек и
противовесов, созданная для того, чтобы ни одна семья или
фракция не получила абсолютного контроля.

Но за официальными институтами стояла невидимая сеть.
Патрицианские семьи формировали союзы. Они договарива-
лись о голосованиях. Они продвигали своих людей на ключе-
вые посты. Они собирали информацию, которая могла быть
использована против конкурентов. Они создавали коалиции,
которые менялись в зависимости от обстоятельств. Внешне
все выглядело как борьба идей. Внутренне это была борьба
интересов.

Венецианские дожи, формально обладавшие высшей вла-
стью, часто оказывались марионетками в руках фракций, ко-
торые их избрали. Они не могли принимать решения без
поддержки. Они не могли действовать против воли тех, кто
их продвинул. Их власть была номинальной. Реальная власть
находилась в руках тех, кто контролировал сети влияния.

Эта история повторяется в современных офисах. Фор-
мальная структура не отражает реального распределения



 
 
 

власти. Руководитель может быть номинальным лидером, но
реальные решения принимаются в коридорах, на обедах, в
курилках, в чатах. Тот, кто понимает эту разницу, получает
преимущество. Тот, кто не понимает, остается в иллюзии,
что власть принадлежит тем, у кого она в должностной ин-
струкции.

Иносказательный образ.
Представьте шахматную доску. Фигуры расставлены. Но

это не обычные шахматы. Правила неизвестны. Некоторые
фигуры двигаются не так, как должны. Некоторые могут ме-
нять цвет. Некоторые исчезают с доски и появляются на дру-
гой стороне. Некоторые не принадлежат ни одному игроку и
действуют по собственным мотивам.

Игроки тоже не обычные. Они не видят всю доску. Они
видят только часть. Они не знают всех правил. Они не знают
всех фигур. Они делают ходы, основываясь на неполной ин-
формации. Иногда они ошибаются. Иногда им везет. Иногда
они выигрывают, не понимая, почему. Иногда проигрывают,
хотя сделали все правильно.

Офисная политика устроена так же. Вы не можете знать
всего. Вы не можете контролировать все. Но вы можете ви-
деть больше, чем те, кто не смотрит. Вы можете понимать
больше, чем те, кто не думает. Вы можете действовать осо-
знанно, а не реактивно. Это не гарантирует победы. Но это
дает шанс не стать пешкой в чужой игре.



 
 
 

Авторитетное мнение.
Исследователь организационного поведения Джеффри

Пфеффер в книге «Власть, влияние и политика в организа-
циях» утверждал, что игнорирование политики в организа-
циях является одной из главных ошибок, которую соверша-
ют люди, стремящиеся к успеху. Он писал, что власть не яв-
ляется чем-то грязным или недостойным. Это ресурс, кото-
рый позволяет достигать целей. Те, кто отказывается от ис-
пользования власти, обрекают себя на зависимость от тех,
кто ее использует.

Пфеффер не призывает к манипуляциям. Он призывает к
реализму. Организации - это не рациональные машины. Это
политические системы, в которых люди конкурируют за ре-
сурсы и влияние. Тот, кто это понимает, может действовать
эффективнее. Тот, кто это отрицает, остается в неведении,
которое делает его уязвимым.

Понимание карты офисных войн не делает вас циником.
Оно делает вас взрослым. Взрослый знает, что мир не все-
гда справедлив. Что люди не всегда честны. Что власть име-
ет значение. Взрослый не теряет идеалов, но перестает быть
наивным. Он видит то, что есть, и действует в соответствии
с этим. Не для того, чтобы стать хищником. Для того, чтобы
не стать жертвой.

Следующая глава посвящена выживанию в офисе. Тому,
как действовать, когда вы понимаете правила игры, но не хо-



 
 
 

тите играть по ним слепо. Тому, как сохранить себя в среде,
которая может разрушить. Тому, как строить отношения, ко-
торые поддерживают, а не истощают. Карта нарисована. Те-
перь нужно выбрать маршрут.

Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 3. Выживаемость в офисе:

правила первого года и не только.
 

«Тот, кто не умеет говорить „нет“, рано или поздно об-
наружит, что говорит „да“ тому, чего не выбирал». Сете-
вая мудрость.

Первый год на новом месте - это не период адаптации. Это
период разведки. Человек приходит в среду, о которой по-
чти ничего не знает. Он видит фасад. Должностные инструк-
ции. Корпоративные ценности, написанные на стене в пере-
говорной. Улыбки на лицах. Вежливые ответы на вопросы.
Он думает, что попал в систему, которую можно понять, изу-
чив правила. Он ошибается. Настоящие правила не написа-
ны. Они передаются через намеки, через реакции, через то,
что происходит, когда формальный руководитель выходит из
комнаты.

Новичок уязвим не потому, что некомпетентен. А потому,
что не знает карты. Он не знает, кто с кем. Кто имеет реаль-
ную власть, а кто только должность. Кто может помочь, а кто
использует. Кто обидится на невинную реплику, а кто про-
пустит мимо ушей грубость. Он действует вслепую. И если
он не начнет видеть, он останется слепым. А слепой в среде,
где идет борьба, становится либо оружием, либо мишенью.



 
 
 

Правила первого года не сводятся к тому, как одеваться
и когда приходить. Они касаются того, как занять позицию,
которая не сделает вас жертвой. Как определить границы, ко-
торые вас защитят. Как строить отношения, которые дадут
опору. Это не про хитрость. Это про выживание

Как не стать «мальчиком для битья»?
Роль «мальчика для битья» не назначается приказом. Она

возникает стихийно. Группа нуждается в человеке, на кото-
рого можно переложить ответственность за неудачи, выпу-
стить раздражение, направить агрессию, которая не может
быть направлена на источник. Этот человек не обязатель-
но слаб. Часто он просто оказался в неправильном месте в
неправильное время. Или проявил качества, которые группа
интерпретировала как признаки уязвимости.

Что делает человека кандидатом на эту роль? Несколько
признаков. Он извиняется, когда не виноват. Он соглаша-
ется с критикой, даже если она несправедлива. Он избега-
ет конфликтов любой ценой. Он не имеет союзников. Он не
понимает политической карты. Он реагирует на провокации
предсказуемо. Он не защищает свои интересы, потому что
боится показаться эгоистом.

Группа считывает эти сигналы быстро. Не сознательно.
Интуитивно. Как животное чувствует страх. Как хищник
определяет, какая жертва не будет сопротивляться. Это не
значит, что группа состоит из злодеев. Это значит, что груп-



 
 
 

па ищет выход для напряжения. И находит его там, где со-
противление минимально.

Как избежать этой роли? Не существует универсального
рецепта. Но есть принципы, которые снижают вероятность.

Первый принцип: не демонстрировать уязвимость в пер-
вые месяцы. Это не значит быть холодным или недоступным.
Это значит не рассказывать о своих страхах, сомнениях, про-
блемах всем подряд. Не жаловаться на прошлое место рабо-
ты. Не делиться личными трудностями с теми, кому вы не
доверяете. Уязвимость - это ресурс. Его нужно тратить осто-
рожно. Пока вы не знаете, кому можно доверять, лучше дер-
жать его при себе.

Второй принцип: реагировать на несправедливость. Не
агрессивно. Не эмоционально. Но заметно. Если вас крити-
куют несправедливо, спокойно уточните факты. Если вам
приписывают то, чего вы не делали, вежливо поправьте. Ес-
ли на вас повышают голос, не отвечайте тем же, но и не мол-
чите. Скажите, что готовы продолжить разговор, когда тон
будет спокойным. Это не конфликт. Это обозначение грани-
цы. Группа запомнит, что вы не тот, кто молча сносит.

Третий принцип: не быть одиноким. «Мальчик для битья»
- это всегда тот, у кого нет союзников. Если у вас есть хотя
бы один человек, который готов встать на вашу защиту, ваша
уязвимость снижается. Союзник не обязательно должен быть
влиятельным. Достаточно, чтобы он был готов сказать: «Я
видел иначе». Это создает сомнение. А сомнение разрушает



 
 
 

уверенность группы в безнаказанности.
Четвертый принцип: не показывать, что вас задело. Тот,

кто реагирует на провокации, дает агрессору то, что тот
ищет. Реакция - это награда. Если вы не даете награду, пове-
дение теряет смысл. Это трудно. Особенно если провокация
болезненна. Но внешнее спокойствие, даже если внутри все
кипит, лишает агрессора удовольствия. А без удовольствия
он ищет другую мишень.

Пятый принцип: быть полезным. Не в смысле услужливо-
сти. В смысле компетентности. Человек, который делает ра-
боту, от которой зависят другие, имеет неформальную защи-
ту. Его не тронут, потому что он нужен. Это не гарантия. Но
это снижает риск.

Кейс: Молодой специалист пришел в отдел, где уже сло-
жилась группа с устоявшимися отношениями. В первые
недели он старался быть удобным. Соглашался на дополни-
тельные задачи. Не возражал, когда его перебивали. Изви-
нялся за вопросы. Через два месяца он заметил, что его ста-
ли использовать как громоотвод. На совещаниях его пере-
бивали. В отчетах ему приписывали ошибки, которых он не
совершал. Коллеги перестали здороваться. Он не понимал,
что произошло. Он думал, что делает все правильно.

Он изменил тактику. Перестал извиняться без причины.
Начал задавать уточняющие вопросы, когда ему приписыва-
ли то, чего он не делал. Нашел одного коллегу, с которым у
него сложились нормальные отношения, и начал поддержи-



 
 
 

вать с ним контакт. Через полгода ситуация изменилась. Не
потому, что группа стала добрее. А потому, что он перестал
быть удобной мишенью. Группа нашла другого. Это не спра-
ведливо. Но это реальность. И его задача была не в том, что-
бы изменить группу. А в том, чтобы не быть ее жертвой.

Личные границы и право на «нет»
Граница - это линия, которая отделяет то, что вы готовы

терпеть, от того, что не готовы. Она не требует объяснений.
Она не требует оправданий. Она существует потому, что вы
ее обозначили. Не потому, что кто-то с ней согласился.

В офисе границы размываются. Работа требует гибкости.
Иногда нужно задержаться. Иногда взять дополнительную
задачу. Иногда ответить на письмо в выходной. Это нормаль-
но. Проблема начинается, когда исключение становится пра-
вилом. Когда «иногда» превращается в «всегда». Когда вы
уже не помните, когда в последний раз говорили «нет».

Право на «нет» - это не привилегия. Это необходимость.
Человек, который не может отказать, теряет контроль над
своей жизнью. Он делает то, что не хочет. Он тратит время
на то, что не имеет значения. Он устает от задач, которые не
выбирал. Он становится инструментом в чужих руках.

Почему люди не говорят «нет»? Причин несколько. Страх
конфликта. Страх показаться не командным. Страх потерять
работу. Страх, что откажут в будущем. Привычка быть удоб-
ным. Воспитание, которое учило, что отказ - это эгоизм.



 
 
 

Эти страхи реальны. Но они преувеличены. Отказ не раз-
рушает отношения. Отказ разрушает иллюзию, что вы все-
гда доступны. А эта иллюзия вредна не только для вас, но и
для тех, кто ею пользуется. Человек, который не умеет отка-
зывать, рано или поздно выгорает. А выгоревший сотрудник
бесполезен для всех.

Как говорить «нет», не разрушая отношения? Не суще-
ствует формулы. Но есть принципы.

Первый: отказ должен быть ясным. Не «я подумаю», если
вы уже знаете, что не будете делать. Не «возможно», если вы
уверены, что нет. Неопределенность создает ложные ожида-
ния. Ложные ожидания создают разочарование. Разочарова-
ние разрушает доверие.

Второй: отказ должен быть уважительным. Не «это не моя
работа». Не «я слишком занят для этого». А «я не могу взять
это сейчас, потому что у меня другие обязательства». Вы не
оправдываетесь. Вы объясняете. Разница в том, что объяс-
нение не предполагает вины.

Третий: отказ может быть альтернативой. «Я не могу сде-
лать это, но могу помочь с тем». Это не всегда возможно. Но
когда возможно, это снижает напряжение. Вы не отказывае-
те в помощи. Вы отказываете в конкретной форме.

Четвертый: отказ должен быть последовательным. Если
вы один раз сказали «нет», а потом согласились, вас будут
проверять. Не потому, что хотят зла. А потому, что ищут
границу. Если граница сдвигается, ее будут сдвигать дальше.



 
 
 

Если она стоит, ее перестанут испытывать.
Кейс: Женщина работала менеджером среднего звена.

Она была известна тем, что всегда соглашалась на дополни-
тельные задачи. Она приходила раньше, уходила позже, бра-
ла работу на выходные. Коллеги ценили ее. Руководство хва-
лило. Но она чувствовала, что тонет. Она не успевала делать
свою работу, потому что делала чужую. Она не отдыхала.
Она не видела семью. Она начала ненавидеть работу, кото-
рую когда-то любила.

Она решила изменить ситуацию. Начала с малого. В сле-
дующий раз, когда коллега попросил помочь с задачей, кото-
рая не была ее обязанностью, она сказала: «Я не могу сейчас,
у меня дедлайн. Могу помочь в четверг, если это не срочно».
Коллега удивился. Но не обиделся. Через неделю она отка-
зала в другой просьбе. Через месяц она обнаружила, что к
ней стали обращаться реже. Не потому, что ее перестали це-
нить. А потому, что она перестала быть автоматическим ре-
шением для всех проблем. Она освободила время для своей
работы. Она начала уходить вовремя. Она перестала ненави-
деть утро.

Стратегии выживания: наблюдать, учиться, стро-
ить союзников

Выживание в офисе - это не пассивное состояние. Это
активная стратегия. Она состоит из трех элементов: наблю-
дение, обучение, построение союзнических отношений. Эти



 
 
 

элементы не существуют отдельно. Они усиливают друг дру-
га.

Наблюдать
Наблюдение - это не праздное любопытство. Это сбор ин-

формации. Вы смотрите, кто что делает. Кто с кем разгова-
ривает. Кто какие решения принимает. Кто на что реагирует.
Кто молчит, когда все говорят. Кто говорит, когда все мол-
чат. Вы запоминаете. Не записываете. Не фиксируете на бу-
маге. Просто запоминаете. Мозг справляется с этим лучше,
чем кажется.

Что именно наблюдать? Формальную структуру: кто кому
подчиняется, кто какие функции выполняет. Неформальную
структуру: кто с кем обедает, кто к кому заходит, кто кому
доверяет. Динамику: кто повышается, кто понижается, кто
уходит, кто приходит. Коммуникацию: кто говорит прямо,
кто намеками, кто молчит, кто манипулирует. Реакции: кто
на что реагирует эмоционально, кто сохраняет спокойствие,
кто меняет тему, когда разговор становится неудобным.

Наблюдение требует времени. В первые месяцы вы не мо-
жете понять все. Но вы можете начать. Не делайте выво-
дов слишком быстро. Первое впечатление часто ошибочно.
Человек, который кажется дружелюбным, может быть ма-
нипулятором. Человек, который кажется холодным, может
быть просто интровертом. Не спешите с оценками. Собирай-
те данные. Картина сложится позже.

Наблюдение также требует тишины. Если вы говорите



 
 
 

больше, чем слушаете, вы не наблюдаете. Вы производите
впечатление. Это тоже важно. Но не в первые месяцы. В пер-
вые месяцы важнее понять, чем быть понятым.

Учиться
Обучение - это не только освоение профессиональных на-

выков. Это освоение правил игры. Каждая организация име-
ет свою культуру. Свои нормы. Свои табу. Свои способы де-
лать вещи. То, что работает в одной компании, может не ра-
ботать в другой. То, что считается вежливым в одном отделе,
может быть оскорбительным в другом.

Чему учиться? Как здесь принято общаться. Как здесь
принимаются решения. Как здесь выражается несогласие.
Как здесь просят о помощи. Как здесь реагируют на ошибки.
Как здесь отмечают успехи. Как здесь говорят о деньгах. Как
здесь обсуждают людей, которых нет в комнате.

Учитесь не только у начальства. Учитесь у тех, кто здесь
давно. Они знают то, чего нет в документах. Они могут рас-
сказать, если вы зададите правильный вопрос. Не спраши-
вайте: «Как здесь все устроено?» Это слишком общий во-
прос. Спрашивайте конкретно: «Как здесь обычно проходит
согласование бюджета?» «К кому лучше обратиться с вопро-
сом о доступе?» «Что здесь считается нормальным, а что
нет?»

Учитесь на ошибках. Своих и чужих. Когда кто-то получа-
ет выговор, спросите себя: что он сделал не так? Не для того,
чтобы осуждать. Для того, чтобы не повторить. Когда кто-то



 
 
 

получает повышение, спросите себя: что он сделал правиль-
но? Не для того, чтобы завидовать. Для того, чтобы понять,
какие качества здесь ценятся.

Обучение требует скромности. Вы не знаете всего. Вы не
понимаете всего. Это нормально. Признание незнания - это
не слабость. Это готовность учиться. Тот, кто думает, что
уже все знает, перестает расти. А тот, кто не растет, стано-
вится уязвимым.

Строить союзников
Союзник - это не друг. Друзья могут быть союзниками. Но

союзник не обязательно друг. Союзник - это человек, с ко-
торым у вас есть общий интерес. Общая цель. Общий враг.
Общая проблема. Союзнические отношения могут быть теп-
лыми. Могут быть прохладными. Главное, что они основаны
на взаимной выгоде.

Зачем нужны союзники? Потому что в одиночку вы уяз-
вимы. Потому что информация не доходит до тех, кто изо-
лирован. Потому что решения принимаются в кругах, куда
одиноких не приглашают. Потому что когда на вас нападают,
кто-то должен встать на вашу защиту. Не потому, что он вас
любит. А потому, что ваша защита соответствует его инте-
ресам.

Как строить союзнические отношения? Начните с малого.
Помогите кому-то с задачей, которая не входит в ваши обя-
занности. Не ждите благодарности. Просто помогите. Поде-
литесь информацией, которая может быть полезна. Не тре-



 
 
 

буйте ничего взамен. Союзнические отношения строятся на
обмене. Но обмен не всегда мгновенный. Вы вкладываете
сейчас. Получаете потом.

Ищите людей, у которых есть то, чего нет у вас. Инфор-
мация. Связи. Влияние. Навыки. И предлагайте то, что есть
у вас. Не думайте, что у вас нечего предложить. У каждого
есть что-то. Время. Внимание. Знание. Поддержка. Умение
слушать.

Избегайте людей, которые только берут. Тех, кто просит,
но не дает. Тех, кто исчезает, когда вам нужна помощь. Тех,
кто распространяет информацию, которую вы им доверили.
Такие люди не союзники. Они паразиты. Чем раньше вы это
поймете, тем меньше потеряете.

Союзники не обязательно должны быть на вашей стороне
во всем. Они могут иметь свои интересы, которые не совпа-
дают с вашими. Это нормально. Союзнические отношения
не требуют полного согласия. Они требуют взаимного ува-
жения и готовности к сотрудничеству там, где это возможно.

Кейс: Сотрудник пришел в компанию, где царила атмо-
сфера конкуренции. Каждый работал сам за себя. Помощь
считалась слабостью. Информация была валютой, которую
не тратили зря. Он решил действовать иначе. Начал с мало-
го. Помог коллеге с отчетом, который тот не успевал закон-
чить. Не ждал благодарности. Просто сделал. Через неделю
коллега поделился с ним информацией о том, что готовится
реорганизация. Информация была полезной. Он смог подго-



 
 
 

товиться.
Он продолжил. Помогал тем, кто был готов помогать в от-

вет. Игнорировал тех, кто только брал. Через год у него была
сеть контактов, которая давала ему доступ к информации,
которой не было у других. Его положение стало устойчивее.
Не потому, что он был умнее или талантливее. А потому, что
он не был один.

Исторический пример.
В Древнем Риме существовал институт, который называл-

ся «клиентела». Патрон - влиятельный человек - оказывал
покровительство клиентам. Клиенты - люди менее знатные
или менее богатые - оказывали патрону услуги. Это был об-
мен. Патрон давал защиту, помощь, связи. Клиент давал ло-
яльность, поддержку, голоса на выборах.

Эта система не была формальной. Она не регулировалась
законом. Она регулировалась обычаем. Патрон, который не
выполнял обязательства, терял репутацию. Клиент, который
предавал патрона, терял защиту. Система работала потому,
что обе стороны понимали выгоду.

В офисной среде действует похожий принцип. Нефор-
мальные союзы, обмен услугами, взаимная поддержка. Это
не формальные отношения. Это не прописано в договоре. Но
это работает. Тот, кто понимает принцип, строит сеть. Тот,
кто игнорирует, остается один. А одинокий в Риме, как и в
офисе, был уязвим.



 
 
 

Иносказательный образ.
Представьте лес. Не тот, что описан в сказках, где деревья

стоят ровными рядами. А настоящий, густой, где каждое де-
рево борется за свет. Одни деревья высокие, их кроны смы-
каются над головой, забирая солнце. Другие растут в тени,
медленно, с трудом. Третьи падают, потому что не выдержа-
ли конкуренции. Четвертые находят щель, где свет пробива-
ется, и тянутся туда.

Но есть и другой способ выжить в лесу. Не бороться за
свет. А найти растения, которые растут рядом. Мхи, лишай-
ники, грибы. Они не конкурируют с деревьями. Они исполь-
зуют то, что деревья не забирают. Они создают симбиоз. Они
помогают друг другу. Они выживают не потому, что сильнее.
А потому, что вместе.

Офисный работник может быть высоким деревом, кото-
рое борется за место под солнцем. Может быть тенью, кото-
рая медленно угасает. Может быть тем, кто находит щель. А
может быть тем, кто строит сеть. Не для того, чтобы побе-
дить. Для того, чтобы выжить. И не только выжить. Для того,
чтобы иметь опору, когда подует ветер.

Авторитетное мнение.
Психолог Дэвид Рок, исследуя нейробиологию социально-

го поведения, описал феномен, который назвал «минимиза-
цией угрозы». Он утверждал, что мозг реагирует на социаль-



 
 
 

ные угрозы так же, как на физические. Исключение из груп-
пы, потеря статуса, критика - все это активирует те же обла-
сти мозга, что и физическая боль. Это означает, что офис-
ные конфликты не являются чем-то второстепенным. Они
воспринимаются организмом как угроза выживанию.

Из этого следует практический вывод. Выживание в офи-
се - это не только вопрос карьеры. Это вопрос психологи-
ческого здоровья. Среда, в которой человек чувствует угро-
зу, разрушает его так же, как физическая опасность. Тело
реагирует на конфликт с коллегой так же, как на нападение
хищника. Сердцебиение учащается. Кортизол повышается.
Мышцы напрягаются. Если это происходит постоянно, орга-
низм изнашивается.

Границы, союзники, наблюдение - это не просто стратегии
для карьеры. Это способы снизить уровень угрозы. Это спо-
собы дать мозгу сигнал: ты в безопасности. Ты не один. Ты
контролируешь ситуацию. Без этого сигнала никакая карье-
ра не имеет смысла. Потому что человек, который чувству-
ет угрозу каждый день, не может быть счастлив. И не может
быть эффективен.

Следующая глава посвящена типам офисных хищников и
жертв. Тому, как распознать тех, кто охотится, и тех, кто ста-
новится добычей. Тому, как не попасть в ловушку роли, ко-
торую вам навязывают. Тому, как выйти из игры, которая ве-
дется против вас.



 
 
 

Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 4. Типы офисных

хищников и жертв.
 

«Люди чаще всего обманываются не потому, что их об-
манывают, а потому, что они хотят быть обманутыми».
Демосфен.

В любой среде, где есть ресурсы и неравенство, появляют-
ся те, кто берет, и те, у кого берут. Это не моральная класси-
фикация. Это описание ролей, которые возникают стихийно.
Человек может не выбирать роль хищника или жертвы. Но
он может не осознавать, что играет ее. Осознание не гаран-
тирует выхода. Однако без осознания выход невозможен.

Офисные хищники не обязательно выглядят как злодеи.
Часто они обаятельны. Часто они полезны. Часто они зани-
мают высокие должности и пользуются уважением. Их мето-
ды не всегда заметны. Они не отбирают деньги силой. Они
отбирают энергию, время, репутацию, возможности. Делают
это медленно. Так, чтобы жертва не заметила, как оказалась
в долгу. Так, чтобы окружающие не увидели ничего предо-
судительного.

Жертвы не обязательно слабы. Часто они компетентны,
трудолюбивы, добросовестны. Их уязвимость не в недостат-
ках, а в качествах, которые хищники используют. Готовность



 
 
 

помочь. Нежелание конфликтовать. Вера в справедливость.
Привычка искать причину проблем в себе.

Я опишу четыре типа, которые встречаются чаще всего.
Это не клинические диагнозы. Это роли, которые люди иг-
рают в организационной среде. Один и тот же человек может
быть манипулятором в одном контексте и жертвой в другом.
Роли подвижны. Но паттерны повторяются.

Манипулятор
Манипулятор - это тот, кто управляет другими через

скрытое воздействие. Он не отдает приказов. Не угрожает
открыто. Не требует. Он создает условия, в которых человек
сам делает то, что нужно манипулятору. И при этом думает,
что это его собственное решение.

Манипуляция отличается от влияния. Влияние может
быть открытым. Вы можете сказать: «Я хочу, чтобы ты сде-
лал это, потому что это важно для меня». Манипуляция
скрыта. Вы не говорите, чего хотите. Вы создаете чувство ви-
ны, долга, страха или неловкости. Вы используете слабости.
Вы играете на потребностях. Вы заставляете человека чув-
ствовать, что он обязан, хотя формально ничем не обязан.

Манипулятор в офисе может выглядеть как заботливый
коллега. Он предлагает помощь. Он проявляет интерес. Он
создает ощущение близости. А потом, когда приходит вре-
мя, напоминает о том, что вы ему должны. Не прямо. Через
намек. Через вздох. Через фразу: «Ну, я думал, ты помнишь,



 
 
 

что я для тебя сделал».
Или он может выглядеть как жертва. Он рассказывает о

своих проблемах. Он вызывает сочувствие. Он создает ощу-
щение, что если вы не поможете, то будете жестоким. Он не
просит. Он просто страдает. А вы должны догадаться, что
нужно сделать.

Или он может выглядеть как авторитет. Он знает больше.
Он опытнее. Он говорит с уверенностью. Он ссылается на
правила, которые никто не проверял. Он создает ощущение,
что вы некомпетентны, если не согласитесь.

Манипулятор не обязательно осознает, что делает. Неко-
торые манипулируют интуитивно. Они научились этому в
детстве. Они не планируют. Они просто действуют так, по-
тому что это работает. Другие манипулируют сознательно.
Они просчитывают. Они выбирают мишени. Они ведут счет.
Это разные типы, но результат один.

Как распознать манипулятора? Обратите внимание на
чувства, которые вы испытываете после общения. Если по-
сле разговора вы чувствуете вину, хотя не сделали ничего
плохого, это сигнал. Если вы чувствуете, что должны что-то,
хотя не брали в долг, это сигнал. Если вы чувствуете расте-
рянность, потому что не понимаете, что произошло, это сиг-
нал. Если вы согласились на что-то, чего не хотели, но не
можете объяснить, почему согласились, это сигнал.

Манипулятор редко говорит прямо. Он использует вопро-
сы, которые содержат ответ. Он использует сравнения, кото-



 
 
 

рые вызывают стыд. Он использует молчание, которое давит.
Он использует комплименты, которые обязывают. Он созда-
ет ситуации, в которых отказ выглядит как предательство.

Не включаться в игру не значит игнорировать. Игнориро-
вание может быть формой пассивной агрессии, которая усу-
губляет ситуацию. Не включаться значит видеть, что проис-
ходит, и не реагировать автоматически. Задавать уточняю-
щие вопросы. Говорить «нет» без оправданий. Не принимать
чувство вины, которое вам навязывают. Возвращать ответ-
ственность туда, откуда она пришла.

Кейс: Сотрудница работала в отделе, где был коллега,
который постоянно просил о помощи. Сначала по мелочи.
Потом по серьезным вопросам. Каждый раз он благодарил.
Каждый раз говорил, что без нее бы не справился. Она помо-
гала. Она чувствовала себя нужной. Через несколько меся-
цев она заметила, что делает его работу чаще, чем свою. Она
устала. Она попробовала отказать. Он удивился. Он сказал,
что не ожидал от нее такого. Он напомнил, сколько раз он
ее выручал. Она почувствовала вину. Она согласилась снова.
Круг замкнулся.

Она не сразу поняла, что происходит. Она думала, что
проблема в ней. Что она недостаточно организована. Что она
не умеет отказывать. Это было правдой. Но правдой было и
другое. Коллега использовал ее готовность помогать. Не по-
тому, что был злым. А потому, что это работало. Она дава-
ла. Он брал. Он не задумывался о последствиях. Он просто



 
 
 

пользовался тем, что было доступно.
Она изменила тактику. Перестала извиняться за отказы.

Начала говорить: «Я не могу сейчас, у меня свои задачи».
Без объяснений. Без оправданий. Первые несколько раз бы-
ло неловко. Коллега обижался. Потом привык. Нашел друго-
го. Она не стала его врагом. Она просто перестала быть его
ресурсом. Это не сделало ее счастливой. Но это вернуло ей
время и силы.

Нарцисс
Нарцисс - это тот, кто воспринимает себя как центр все-

ленной. Не в шутку. Не в метафоре. В буквальном смысле.
Он искренне убежден, что его потребности важнее потреб-
ностей других. Что его достижения значительнее. Что его
проблемы серьезнее. Что он заслуживает большего, чем по-
лучает.

Нарциссические черты есть у многих. В умеренных дозах
они могут быть полезны. Они дают уверенность. Они помо-
гают добиваться целей. Они защищают от излишней само-
критики. Проблема начинается, когда эти черты становятся
доминирующими. Когда человек не может признать ошиб-
ку. Когда он не может порадоваться чужому успеху. Когда он
воспринимает критику как атаку. Когда он использует людей
как инструменты для подтверждения собственной значимо-
сти.

Нарцисс в офисе может быть харизматичным лидером. Он



 
 
 

вдохновляет. Он ведет за собой. Он создает видение. Пока
все идет хорошо, он великолепен. Когда что-то идет не так,
он ищет виноватых. Не потому, что не понимает своей роли.
А потому, что признание ошибки разрушило бы образ, ко-
торый он создал. Образ, без которого он не знает, кто он.

Нарцисс может быть и подчиненным. Он требует внима-
ния. Он требует признания. Он обижается, когда его не заме-
чают. Он конкурирует с коллегами, хотя формально не дол-
жен. Он воспринимает чужие успехи как личное оскорбле-
ние. Он не может работать в команде, потому что команда
предполагает равенство. А равенство для него невыносимо.

Как распознать нарцисса? Обратите внимание на реакции
на критику. Человек, который воспринимает любое замеча-
ние как атаку, может иметь нарциссические черты. Обратите
внимание на разговоры. Нарцисс говорит о себе. Много. Ча-
сто. С удовольствием. Он переводит любую тему на себя. Он
не задает вопросов. Он не слушает ответы. Он ждет паузы,
чтобы снова говорить.

Обратите внимание на отношения. Нарцисс окружен по-
клонниками. Или теми, кого он считает полезными. Он не
поддерживает отношения с теми, кто не дает ему ничего. Он
не помнит людей, которые были добры, но не могут быть по-
лезны сейчас. Он не испытывает благодарности. Он испыты-
вает удовлетворение от того, что получил.

Обратите внимание на чувство превосходства. Нарцисс
убежден, что он особенный. Что правила, которые действу-



 
 
 

ют для других, не действуют для него. Что он заслуживает
исключения. Что его время ценнее. Что его работа важнее.
Что его проблемы требуют особого внимания.

Не включаться в игру не значит бороться. Борьба с нар-
циссом бесполезна. Он не признает поражения. Он перепи-
шет историю. Он найдет оправдание. Он обвинит вас. Он
сделает себя жертвой. Единственная стратегия - не давать
ему то, что он хочет. Не восхищаться. Не бояться. Не кон-
курировать. Не пытаться доказать, что вы лучше. Просто де-
лать свою работу. Не вовлекаться эмоционально. Не тратить
силы на попытки изменить его.

Кейс: Руководитель отдела был харизматичным. Его лю-
били. Его цитировали. Он умел говорить. Он умел вдохнов-
лять. Но у него была особенность. Он не терпел возражений.
Если кто-то предлагал альтернативу, он воспринимал это как
вызов. Он не спорил. Он просто переставал замечать этого
человека. Не увольнял. Не наказывал. Просто исключал из
круга. Не приглашал на совещания. Не отвечал на письма.
Не упоминал в отчетах.

Один из сотрудников попал в эту категорию. Он пред-
ложил решение, которое противоречило идее руководите-
ля. Руководитель выслушал. Кивнул. Поблагодарил. А через
неделю перестал с ним здороваться. Сотрудник не понял, что
произошло. Он думал, что его идея была плохой. Он пытал-
ся исправиться. Он просил обратную связь. Руководитель не
отвечал. Он просто исчез из поля зрения.



 
 
 

Сотрудник потратил месяцы на попытки вернуть распо-
ложение. Он унижался. Он предлагал помощь. Он отказы-
вался от своих идей. Ничего не помогало. Руководитель не
мстил. Он просто вычеркнул его. Как будто его не было. Со-
трудник ушел. Не потому, что его уволили. А потому, что не
мог выносить невидимость.

Нарцисс не всегда действует агрессивно. Иногда он дей-
ствует через отсутствие. Через игнорирование. Через исклю-
чение. Это тоже форма власти. И она может быть разруши-
тельнее открытого конфликта.

Серый кардинал
Серый кардинал - это тот, кто имеет власть, но не зани-

мает формальной должности, которая эту власть отражает.
Он не на первых ролях. Он не выступает публично. Он не
дает интервью. Он не подписывает приказы. Но он влияет на
того, кто подписывает. Он формирует мнения. Он собирает
информацию. Он создает коалиции. Он решает, кто получит
повышение, а кто останется на месте. Он невидим для тех,
кто смотрит на формальную структуру. Но он реален для тех,
кто понимает, как принимаются решения.

Серый кардинал может быть помощником руководителя.
Может быть советником. Может быть аналитиком. Может
быть кем-то, кто работает в тени, но знает все. Он не стре-
мится к публичной власти. Публичность создает уязвимость.
Он предпочитает влиять, оставаясь незамеченным. Он не хо-



 
 
 

чет, чтобы его боялись. Он хочет, чтобы о нем забыли. По-
тому что тот, о ком забыли, может делать то, что невозможно
для того, кто на виду.

Как распознать серого кардинала? Обратите внимание на
то, к кому идут за советом перед принятием решений. На то,
чье мнение упоминается в разговорах. На то, кто знает ин-
формацию, которой не должны знать. На то, кто не занимает
высокую должность, но к нему относятся с уважением, кото-
рое не соответствует формальному статусу.

Серый кардинал не всегда доброжелателен. Он может ис-
пользовать свою власть для достижения целей, которые не
совпадают с целями организации. Он может манипулиро-
вать. Он может интриговать. Он может устранять конкурен-
тов. Он делает это не потому, что злой. А потому, что власть
без ответственности развращает. Он не подотчетен. Он не
несет наказания. Он действует в тени, где нет правил.

Не включаться в игру с серым кардиналом сложно, потому
что он не играет открыто. Он не нападает. Он не угрожает.
Он просто влияет. Если вы попадете в его поле, вы можете не
заметить, как ваши решения стали его решениями. Как ваши
слова стали его словами. Как ваша карьера стала зависеть от
его расположения.

Лучшая стратегия - знать, кто он. Не бороться. Не пытать-
ся разоблачить. Просто знать. И учитывать. Если вы пони-
маете, что решение, которое вы собираетесь принять, может
быть невыгодно серому кардиналу, подумайте дважды. Не из



 
 
 

страха. Из расчета. Если вы понимаете, что информация, ко-
торой вы поделились, может быть использована против вас,
не делитесь. Если вы понимаете, что человек, с которым вы
строите отношения, может быть связан с серым кардиналом,
будьте осторожны.

Кейс: В компании был руководитель, который казался
слабым. Он не принимал решений без согласования. Он не
выступал на совещаниях. Он не проявлял инициативу. Все
считали его номинальной фигурой. Но решения, которые он
принимал, всегда совпадали с мнением одного сотрудника,
который занимал невысокую должность. Этот сотрудник не
выступал. Не предлагал. Не критиковал. Он просто разгова-
ривал с руководителем наедине. После этих разговоров ру-
ководитель менял позицию.

Никто не замечал связи. Потому что сотрудник был неза-
метен. Он не привлекал внимания. Он не искал публично-
сти. Он просто был рядом. Он знал всех. Он знал все. Он
не использовал информацию для шантажа. Он использовал
ее для влияния. Он не был злодеем. Он был игроком. И он
играл лучше многих.

Козел отпущения
Козел отпущения - это тот, на кого перекладывают ответ-

ственность за неудачи, которые не имеют к нему отношения.
Это роль, которая возникает не потому, что человек виноват.
А потому, что группе нужен кто-то, кого можно обвинить.



 
 
 

Это механизм, который защищает остальных от необходи-
мости смотреть на собственные ошибки. Это способ сохра-
нить иллюзию контроля. Если есть виноватый, значит, про-
блема решаема. Достаточно его наказать. И все вернется на
круги своя.

Козлом отпущения может стать кто угодно. Новый сотруд-
ник, который еще не успел создать союзников. Человек, ко-
торый отличается от остальных. Тот, кто не умеет защищать-
ся. Тот, кто однажды согласился с несправедливой критикой.
Тот, кто не понимает правил игры.

Роль козла отпущения не назначается. Она формируется.
Сначала это мелкие обвинения. Потом более серьезные. По-
том привычка. Группа начинает видеть в этом человеке ис-
точник проблем, даже если проблемы имеют системный ха-
рактер. Он становится символом. Символом неудачи. Сим-
волом того, что не так.

Как распознать, что вы стали козлом отпущения? Обрати-
те внимание на характер критики. Вас критикуют не за кон-
кретные ошибки. Вас критикуют за то, что вы есть. Обра-
тите внимание на реакцию на ваши успехи. Их игнорируют.
Или приписывают другим. Обратите внимание на то, как вас
обсуждают. В вашем присутствии замолкают. За вашей спи-
ной говорят то, что не говорят в лицо. Обратите внимание на
чувство изоляции. Вы делаете все правильно, но все равно
оказываетесь виноватым.

Выйти из роли козла отпущения трудно. Потому что груп-



 
 
 

па сопротивляется. Если вы перестаете быть козлом отпуще-
ния, группе нужно найти другого. А это требует усилий. Лег-
че сохранить существующее положение. Легче обвинять вас,
чем признать, что проблема в системе.

Что можно сделать? Не пытаться доказать свою невинов-
ность. Это бесполезно. Группа не ищет правды. Она ищет
выход для напряжения. Если вы оправдываетесь, вы под-
тверждаете, что находитесь в позиции обвиняемого. Вместо
этого обозначьте границы. Спокойно. Без агрессии. Но яс-
но. Не принимайте на себя ответственность за то, к чему не
имеете отношения. Возвращайте вопросы тем, кто их задает.
Не позволяйте втягивать себя в разговоры, которые имеют
единственную цель - найти виноватого.

Если это не помогает, подумайте о выходе. Козел отпуще-
ния редко меняет роль, оставаясь в той же группе. Группа не
забывает. Группа не прощает. Она может на время ослабить
давление, но при первой возможности вернется к привыч-
ной динамике. Иногда единственный способ перестать быть
козлом отпущения - уйти. Не потому, что вы проиграли. А
потому, что игра не стоит свеч.

Кейс: Сотрудник пришел в отдел, где была высокая теку-
честь кадров. Проекты проваливались один за другим. Руко-
водство искало объяснение. Новый сотрудник оказался удоб-
ным кандидатом. Его ошибки замечали. Ошибки других -
нет. Его вклад игнорировали. Вклад других - подчеркивали.
Через полгода он понял, что стал козлом отпущения. Он пы-



 
 
 

тался исправить ситуацию. Работал больше. Извинялся ча-
ще. Объяснял подробнее. Ничего не менялось.

Он ушел. Перешел в другой отдел. Там его встретили нор-
мально. Оценили по заслугам. Он не стал другим челове-
ком. Он просто перестал быть символом. Роль козла отпуще-
ния осталась в прошлой группе. Без него им пришлось найти
другого. Или признать, что проблема не в человеке. Но это
уже не его забота.

Как распознать и не включаться в игру?
Распознать хищника можно по нескольким признакам.

Он создает вокруг себя напряжение. Он использует других
для достижения целей. Он не испытывает вины. Он не меня-
ет поведение, даже если его просят. Он не признает ошибок.
Он не благодарит. Он не помнит добра.

Распознать жертву можно по нескольким признакам. Она
извиняется, когда не виновата. Она соглашается, когда не хо-
чет. Она объясняет, когда не обязана. Она чувствует вину,
когда не сделала ничего плохого. Она остается в отношени-
ях, которые ее разрушают. Она верит, что если будет старать-
ся больше, все изменится.

Не включаться в игру не значит стать невидимым. Это
значит видеть роли и не играть в них. Не быть хищником. Не
быть жертвой. Быть наблюдателем, который действует осо-
знанно.

Это трудно. Потому что роли навязываются. Группа хо-



 
 
 

чет, чтобы вы играли по правилам. Если вы отказываетесь,
вас пытаются вернуть. Через чувство вины. Через давление.
Через исключение. Через насмешки. Через угрозы.

Устоять можно, если у вас есть опора. Внутренняя. Внеш-
няя. Внутренняя - это понимание того, кто вы и чего хотите.
Внешняя - это люди, которые поддерживают. Не обязатель-
но коллеги. Друзья. Семья. Наставники. Терапевты. Те, кто
видит вас не только в роли.

Не включаться в игру также значит не судить. Хищник не
злодей. Жертва не святая. Это роли, которые люди играют,
потому что они работают. Хищник получает ресурсы. Жерт-
ва получает сочувствие. Оба получают что-то. Оба платят за
это. Хищник платит изоляцией. Жертва платит истощением.
Ни одна роль не является выигрышной в долгосрочной пер-
спективе. Но они устойчивы. Потому что предсказуемы.

Выход из игры начинается с вопроса: какую роль я играю?
Честный ответ может быть неприятным. Может оказаться,
что вы не только жертва, но и хищник в каких-то отношени-
ях. Может оказаться, что вы используете других так же, как
используют вас. Это не приговор. Это отправная точка. Без
честности нет движения.

Исторический пример.
При дворе Людовика XIV существовала сложная система

придворных отношений, где власть распределялась не по ти-
тулам, а по близости к королю. Формально герцоги и пэры



 
 
 

занимали высшие позиции. Фактически те, кто имел доступ
к королю, влияли на решения больше, чем те, кто имел гром-
кие титулы.

Серые кардиналы при французском дворе были не редко-
стью. Люди без выдающегося происхождения, но с выдаю-
щимся умением плести интриги, могли достигать влияния,
которое не отражалось в их формальном статусе. Они знали,
кому что сказать. Когда сказать. Как сказать. Они собирали
информацию. Они создавали союзы. Они устраняли конку-
рентов. Не через открытую борьбу. Через тонкие манипуля-
ции. Через слухи. Через лесть. Через подарки. Через браки.

Те, кто не понимал правил, становились жертвами. Их
использовали. Их обвиняли. Их изгоняли. Или они просто
оставались на периферии, не понимая, почему их карьера не
движется, хотя они делали все правильно.

Офисная среда отличается от королевского двора масшта-
бом, но не структурой. Везде есть формальная и неформаль-
ная власть. Везде есть те, кто понимает правила, и те, кто не
понимает. Везде есть хищники и жертвы. Разница в том, что
современный человек может уйти. Придворный не мог. Его
жизнь зависела от расположения короля. Ваша жизнь зави-
сит от вашей способности адаптироваться. Это не гарантия
счастья. Но это возможность выбора.

Иносказательный образ.
Представьте театр. На сцене идет пьеса. Актеры играют



 
 
 

роли. Зрители смотрят. Все кажется настоящим. Но это не
настоящая жизнь. Это представление. У каждого актера есть
роль. У каждого зрителя есть ожидания.

Офис похож на театр. Люди играют роли. Хищник игра-
ет роль сильного. Жертва играет роль слабого. Серый карди-
нал играет роль незаметного. Нарцисс играет роль великого.
Зрители играют роль тех, кто верит.

Но есть разница между театром и офисом. В театре актеры
знают, что они играют. В офисе часто не знают. Они думают,
что их роль - это они сами. Хищник думает, что он действи-
тельно сильный. Жертва думает, что она действительно сла-
бая. Они забыли, что это игра. Или никогда не знали.

Выйти из игры не значит уйти со сцены. Это значит уви-
деть, что это сцена. Что роль - это не вы. Что за ролью есть
что-то другое. Что можно играть иначе. Или не играть вовсе.
Это трудно. Потому что публика ждет продолжения. Потому
что другие актеры зависят от вашей роли. Потому что сцена
стала домом.

Но возможно. Если помнить, что вы не только актер. Вы
еще и человек. А человек больше, чем любая роль.

Авторитетное мнение.
Психолог Харриет Брейкер, исследуя феномен моббинга в

рабочей среде, описала механизм, который она назвала «ко-
зел отпущения как защита группы». Она утверждала, что
группы, находящиеся в состоянии стресса, склонны искать



 
 
 

внешнего или внутреннего врага, на которого можно пере-
ложить ответственность за тревогу. Этот механизм не явля-
ется рациональным. Он не решает проблему. Но он снижает
напряжение. Группа чувствует себя лучше, потому что есть
виноватый. Даже если виноватый не имеет отношения к про-
блеме.

Из этого следует, что козел отпущения - не случайная
жертва. Это функция группы. Группа нуждается в нем. Без
него напряжение стало бы невыносимым. Поэтому выход из
роли козла отпущения требует не только личных усилий. Он
требует изменения группы. А группа не меняется по прось-
бе одного человека. Она меняется, когда меняются условия.
Или когда кто-то уходит.

Это не означает, что бороться бесполезно. Это означает,
что борьба должна быть направлена не на доказательство
невиновности, а на изменение динамики. Иногда это воз-
можно. Иногда нет. Иногда единственный способ перестать
быть козлом отпущения - найти группу, которая не нужда-
ется в козлах отпущения. Или создать ее.

Следующая глава посвящена практикуму: аудиту офис-
ной ситуации. Тому, как применить понимание ролей и карт
к собственной жизни. Тому, как увидеть, где вы находитесь,
кто вас окружает, какие ресурсы у вас есть. Без этого пони-
мания невозможно движение. Карта нарисована. Роли опи-
саны. Теперь нужно посмотреть в зеркало.

Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 5. Практикум: аудит
вашей офисной ситуации.

 
«Прежде чем менять обстоятельства, человеку стоит

увидеть, где он стоит и куда смотрит». Леонид Побуд.

Предыдущие главы описывали механизмы, карты и роли.
Они давали язык для того, что происходит вокруг вас. Но
описание чужого опыта не заменяет взгляда на собственный.
Можно прочитать десять книг о шахматах и не увидеть, что
ваша партия уже проиграна. Аудит офисной ситуации это не
тест и не отчет для начальства. Это частная работа, которую
вы делаете для себя. Ее цель не в том, чтобы получить оцен-
ку. Цель в том, чтобы увидеть положение дел без иллюзий.

Многие люди годами остаются в среде, которая их разру-
шает, потому что не имеют ясной картины. Они чувствуют
тяжесть, но не знают ее источника. Они догадываются о про-
блемах, но не могут их назвать. Они принимают решения, не
понимая их последствий. Аудит меняет это. Он превраща-
ет смутное ощущение в структуру. А структуру уже можно
анализировать.

Ниже три блока. Карта рисков. Анализ тех, кто влияет на
вашу зарплату и карьеру. План выхода из роли жертвы. Каж-
дый блок требует времени и честности. Если вы начнете и



 
 
 

бросите на середине, результат будет хуже, чем если бы вы не
начинали вовсе. Незавершенный аудит создает тревогу без
ясности.

Карта рисков
Риск это не то же самое, что угроза. Угроза существует

вовне. Риск это вероятность того, что угроза реализуется и
затронет вас. Один и тот же фактор может быть угрозой для
одного человека и не иметь значения для другого. Все зави-
сит от того, насколько вы к нему уязвимы. Карта рисков по-
казывает, где вы хрупки, а где устойчивы.

Начните с областей. Работа, доход, здоровье, отношения,
репутация, навыки, планы на будущее. В каждой области
есть факторы, которые могут измениться не в вашу пользу.
Ваша задача перечислить их, не оценивая пока. Оценка бу-
дет позже. Сейчас важно увидеть полную картину.

По работе риски обычно связаны с реорганизацией, сме-
ной руководства, изменением приоритетов, сокращением
бюджета. Вы можете не знать точных планов компании, но
вы можете наблюдать признаки. Изменение в структуре от-
четов. Уход ключевых людей. Смена стратегии на уровне
слухов. Задержки в согласованиях. Сокращение командиро-
вок. Все это сигналы, которые складываются в тенденцию.

По доходу риски связаны с тем, насколько вы зависите от
единственного источника. Если вся ваша жизнь держится на
одной зарплате, это не риск само по себе. Риск в том, что эта



 
 
 

зарплата может исчезнуть, а обязательства останутся. Кре-
диты, ипотека, расходы на детей, медицинские платежи. По-
ка доход стабилен, обязательства кажутся посильными. При
потере дохода они превращаются в давление.

По здоровью риски накапливаются медленно. Хрониче-
ская усталость, нарушение сна, боли в спине, повышенное
давление. Каждый из этих симптомов можно игнорировать
месяцами. Но сумма симптомов создает уязвимость, которая
может реализоваться внезапно. Инфаркт, инсульт, обостре-
ние хронических болезней. Это не абстракция. Это проис-
ходит с людьми, которые считали себя здоровыми.

По отношениям риски связаны с изоляцией. Если круг об-
щения ограничен коллегами, потеря работы означает потерю
связей. Если вы не поддерживаете дружбу вне офиса, у вас
нет опоры, когда офис становится враждебным. Если ваши
близкие устали от разговоров о работе, вы остаетесь один на
один с проблемами.

По репутации риски связаны с тем, как вас воспринима-
ют. Репутация может быть подорвана слухами, неудачным
проектом, конфликтом, случайной фразой. Репутация вос-
станавливается медленнее, чем разрушается. То, что вам ка-
залось мелочью, может стать частью вашего образа в чужих
глазах.

По навыкам риски связаны с устареванием. Профессия,
которая сегодня востребована, завтра может оказаться на пе-
риферии. Технологии меняются. Требования растут. Если



 
 
 

вы не обновляете навыки, ваша ценность на рынке снижает-
ся незаметно. А потом обнаруживается внезапно.

По планам на будущее риски связаны с неопределенно-
стью. Если у вас нет альтернативного сценария, вы зависите
от того, как сложатся обстоятельства. Если у вас есть только
один путь, любое препятствие на нем становится катастро-
фой.

После того как вы перечислили риски по областям, оце-
ните каждый по двум шкалам. Вероятность от низкой до вы-
сокой. Влияние от слабого до разрушительного. Вам нуж-
ны те риски, которые одновременно вероятны и влиятель-
ны. Именно они требуют действий в первую очередь. Риски
с низкой вероятностью можно отложить. Риски со слабым
влиянием можно игнорировать. Но не все. Иногда слабый
риск накапливается и становится сильным через несколько
лет.

Карта рисков не должна быть статичной. Она меняется по
мере изменения обстоятельств. Раз в месяц полезно ее об-
новлять. Не как обязанность. Как привычку. Это занимает
немного времени, но дает ясность.

Кто влияет на вашу зарплату и карьеру?
Распространенное заблуждение состоит в том, что зарпла-

та и карьера зависят от результатов работы. В некоторых сре-
дах это правда. В большинстве случаев это лишь часть прав-
ды. На решение о повышении или прибавке влияет множе-



 
 
 

ство факторов. Качество работы среди них не всегда первый.
Важно понимать расстановку сил. Не для того, чтобы мани-
пулировать. Для того, чтобы не тратить усилия на тех, кто не
принимает решений.

Начните с формальной стороны. Кто подписывает приказ
о повышении. Кто утверждает бюджет. Кто проводит оценку
эффективности. Это может быть ваш непосредственный ру-
ководитель. Может быть его руководитель. Может быть от-
дел кадров. Может быть комитет. Формальная цепочка важ-
на, но она редко отражает полную картину.

Затем переходите к неформальной стороне. Кто имеет ре-
альное влияние на решения, связанные с вашей судьбой. Это
могут быть люди, которые не занимают высоких должностей.
Это могут быть советники, помощники, аналитики. Это мо-
гут быть старые сотрудники, которых слушают, даже если
они уже не в руководстве. Это могут быть люди, которых
уважают за компетентность, а не за должность.

Определите, кто из этих людей расположен к вам. Кто ней-
трален. Кто настроен скептически. Кто может быть против
вас, даже если не показывает этого открыто. Расположение
не всегда очевидно. Люди редко говорят прямо о том, как
они к вам относятся. Смотрите на действия. Кто поддержи-
вает ваши идеи на совещаниях. Кто передает вам информа-
цию, которую не обязан передавать. Кто рекомендует вас на
проекты. Кто упоминает ваше имя в положительном контек-
сте.



 
 
 

Скептическое отношение проявляется иначе. Ваши пред-
ложения не обсуждаются. Ваши отчеты задерживаются без
объяснения. Вас не приглашают на важные встречи. Вам да-
ют задачи без ресурсов и потом указывают на невыполнение.
Вас хвалят в лицо и не упоминают за спиной. Это не всегда
злой умысел. Иногда это равнодушие. Но последствия схо-
жи.

Важно также понимать, чего хотят те, кто на вас влия-
ет. Если вам кажется, что руководитель ценит только лояль-
ность, а вы демонстрируете независимость, ваши усилия мо-
гут уходить в пустоту. Если компания продвигает тех, кто
умеет создавать альянсы, а вы предпочитаете работать в оди-
ночку, вы можете оказаться в стороне, даже будучи компе-
тентным. Это не оценка. Это описание. Вы можете решить,
менять ли свое поведение или принять последствия. Но вы
не можете решить, не понимая.

Есть отдельный вопрос о том, как вы сами воспринимае-
те свои перспективы. Часто человек недооценивает себя или
переоценивает. Недооценка приводит к тому, что он не про-
сит повышения, хотя имеет основания. Переоценка приво-
дит к тому, что он ждет признания, которого не будет, пото-
му что не соответствует негласным критериям среды. Чест-
ный взгляд на то, что вы приносите компании, полезнее са-
мооценки. Что измеримо. Что решает проблемы. Что снижа-
ет риски. Что приносит доход. Все остальное это разговоры.

Важный аспект это прозрачность процессов. Если крите-



 
 
 

рии оценки и повышения непрозрачны, ваши шансы зависят
не от результатов, а от отношений. В такой среде усилия без
правильной позиции почти не работают. Если критерии про-
зрачны, у вас больше возможностей. Не гарантий. Но воз-
можностей.

Не стоит забывать и о времени. Карьера редко делается
быстро. Даже при сильном покровительстве нужно время,
чтобы занять устойчивое положение. Люди, которые получи-
ли повышение раньше срока, часто уязвимы, потому что не
успели выстроить опору. Терпение не пассивно. Это страте-
гия, которая признает ограничения реальности.

План выхода из роли жертвы.
Роль жертвы не про слабость. Она про позицию. Вы може-

те быть компетентным, трудолюбивым, добрым человеком
и при этом находиться в позиции, где вас используют, об-
виняют или игнорируют. Роль закрепляется, если вы прини-
маете на себя ответственность за чужие решения. Если вы
оправдываетесь за то, к чему не причастны. Если вы согла-
шаетесь на условия, которые противоречат вашим интере-
сам, из страха испортить отношения.

Выход начинается не с внешних изменений. Он начи-
нается с изменений в вашем поведении. Не радикальных.
Не публичных. Постепенных. Но последовательных. Потому
что роль жертвы держится на предсказуемости. Окружаю-
щие знают, как вы отреагируете. Если реакция меняется, им



 
 
 

приходится пересматривать ожидания. Это не всегда прият-
но. Но это необходимо.

Первый шаг — это остановить автоматические оправда-
ния. Когда вас критикуют, вы можете не отвечать немедлен-
но. Не потому, что нечего сказать. Потому что пауза раз-
рушает сценарий, в котором вы сразу начинаете объяснять-
ся. Если критика справедлива, признайте это коротко. Если
нет, скажите, что не согласны, и попросите факты. Без длин-
ных объяснений. Без извинений. Это непривычно. Первые
несколько раз будет неловко. Это нормальная часть процес-
са.

Второй шаг — это пересмотреть обязательства. Составь-
те список задач, которые вы выполняете, но которые не вхо-
дят в ваши обязанности. Не потому, что они вам неприятны.
А потому, что они накапливаются и становятся ожиданием.
Каждое такое обязательство стоит заменить на отказ или на
отсрочку. Один отказ в неделю меняет динамику. Не сразу.
Но меняет.

Третий шаг — это вернуть ответственность туда, откуда
она пришла. Если вас просят решить проблему, которая не
в вашей компетенции, не берите на себя. Скажите, к кому
стоит обратиться. Если вам приписывают чужую ошибку, не
берите ее на себя. Скажите, что это не ваша зона. Спокойно.
Без агрессии. Без обвинений. Просто обозначьте границу.

Четвертый шаг — это создать собственную опору. Роль
жертвы расцветает в изоляции. Если у вас есть хотя бы один



 
 
 

союзник, который видит ситуацию так же, как вы, ваша по-
зиция устойчивее. Союзник это не спасатель. Он не решает
ваши проблемы. Он подтверждает реальность. Когда вам ка-
жется, что вы сходите с ума, а он говорит, что тоже это ви-
дит, вы возвращаетесь в равновесие. Опоры можно искать
внутри компании и за ее пределами. Желательно в обоих на-
правлениях.

Пятый шаг — это определить критерий выхода. Не вся-
кую ситуацию можно исправить, оставаясь в ней. Иногда сре-
да закрепляет роль жертвы настолько прочно, что изменения
требуют больше энергии, чем переход в новое место. Зара-
нее решите, что для вас будет сигналом, что пора уходить.
Это может быть конкретное событие. Потеря проекта. Отказ
в повышении без объяснений. Унижение в присутствии кол-
лег. Постоянные проблемы со сном. Обострение болезней.
Сигнал должен быть конкретным. Иначе вы будете отклады-
вать решение годами, оправдывая себя надеждой, что все на-
ладится.

Шестой шаг — это забота о теле. Роль жертвы истощает
физически. Постоянное напряжение, подавленные эмоции,
плохой сон. Тело не выдерживает долго. Восстановление те-
ла это не роскошь. Это фундамент. Без него никакие шаги
не работают, потому что не хватит сил.

Седьмой шаг — это пересмотр речи. То, как вы говорите,
определяет, как вас воспринимают. Если вы постоянно ис-
пользуете слова «извините», «может быть», «я не уверен»,



 
 
 

«наверное, я не прав», это сигнал. Это не значит, что нужно
стать жестким. Это значит, что нужно убрать лишние смяг-
чения, которые ослабляют вашу позицию без нужды. Не «из-
вините, что беспокою, возможно, я не прав, но, может быть,
стоит посмотреть на это иначе». А «у меня есть другое пред-
ложение». Короткая формулировка без обвинений работает
лучше, чем длинная с оправданиями.

Восьмой шаг — это не пытаться всех переиграть. Многие
люди, выходя из роли жертвы, попадают в противоположную
крайность. Они начинают бороться с каждым, доказывать,
конфликтовать. Это тоже роль. Не жертвы. Но роль. А роль,
как правило, не имеет выхода. Ваша цель не победить в вой-
не. Ваша цель найти устойчивое положение, в котором вас
не используют и не обесценивают.

Девятый шаг — это позволить себе быть неудобным. Лю-
ди, которые находятся в роли жертвы, часто боятся быть
неудобными. Они стараются не создавать проблем, не вызы-
вать раздражения, не занимать чужое место. Но это делает
их удобными для использования. Вы имеете право занимать
место. Вы имеете право на свое мнение. Вы имеете право на
отказ. Вы имеете право быть неудобным для тех, кто хочет
вас использовать. Это не эгоизм. Это условие выживания.

План выхода из роли жертвы не является гарантией того,
что роль изменится. Среда может сопротивляться. Люди мо-
гут усиливать давление. Иногда ситуация требует не изме-
нения поведения, а смены среды. Но в любом случае вы бу-



 
 
 

дете выходить из роли с пониманием, а не вслепую. А это
уже другая позиция. Даже если внешние обстоятельства не
изменятся немедленно.

Аудит офисной ситуации это не разовое мероприятие. Это
практика. Первый раз он дает много информации. Второй
раз дает больше. Третий раз вы начинаете замечать, что вы
сами стали видеть то, чего раньше не видели. Это и есть цель.
Не найти ответ раз и навсегда. Научиться видеть. А увидев,
вы можете действовать. Не по шаблону. По ситуации.

Кейс к главе «Практикум: аудит вашей офисной си-
туации».

Мужчина тридцати восьми лет работал руководителем от-
дела логистики в крупной торговой компании, где провел де-
вять лет и получал зарплату выше средней по рынку. Кол-
лектив был знакомым, работа предсказуемой, и внешне все
выглядело так, будто он нашел свое место и может оставать-
ся на нем сколько угодно. Но последние полтора года он про-
сыпался с тяжестью, которая не походила ни на тревогу, ни
на страх, а напоминала глухое ощущение человека, идущего
не туда. Силы уходили, и он не понимал, зачем все это.

Он списывал состояние на усталость, потому что уста-
лость понятна и объяснима, она не требует глубокого ана-
лиза. Он брал отпуск, надеясь, что смена обстановки вернет
ясность, но отпуск помогал лишь на неделю, после чего воз-
вращалось то же самое. Он начал замечать за собой раздра-



 
 
 

жение на коллег по мелочам, избегание разговоров с руко-
водителем, откладывание задач, которые раньше выполнял
легко. Ему казалось, что проблема в нем самом, в характере,
в неспособности справляться с тем, с чем, как ему казалось,
другие справлялись без труда.

Однажды он решил разобраться, и не ради карьеры, а ра-
ди себя. Он устал от непонимания и хотел увидеть хоть ка-
кую-то определенность. Он сел за стол, взял лист бумаги и
выписал все, что его беспокоило. Не в голове, где мысли пу-
тались и накладывались друг на друга, а на бумаге, где они
обретали форму и становились чем-то, что можно рассмот-
реть со стороны. Это было первое действие аудита, хотя он
не знал, что это называется аудитом. Он просто хотел уви-
деть картину целиком, а не фрагментами, которые мелькали
в сознании и исчезали прежде, чем он успевал их осмыслить.

Риски
Первое, что он заметил, - риски, которые раньше не свя-

зывал в единую картину. Каждый по отдельности казался
незначительным, но вместе они создавали давление, которое
он ощущал, хотя не мог назвать.

Компания за последний год дважды меняла структуру.
Его отдел сократили с двенадцати человек до восьми. Дво-
их уволили без объяснений, одного перевели в другой го-
род, а оставшиеся работали больше, чем раньше, но полу-
чали столько же. Он сам взял на себя часть задач, которые



 
 
 

раньше выполняли другие, и называл это временным реше-
нием, хотя временное длилось уже полгода и не собиралось
заканчиваться.

Потом он посмотрел на цифры своего дохода и увидел то,
что предпочитал не замечать. Доход состоял из оклада и бо-
нуса, а бонус зависел от показателей отдела, которые пада-
ли не потому, что отдел работал хуже, а потому, что рынок
сжимался. Он не мог это изменить, но он зависел от этого.
Если бонус исчезнет, ему не хватит на выплаты по ипотеке,
которую он взял в период стабильности, когда ему казалось,
что стабильность вечна. Тогда он мог позволить себе обяза-
тельства. Сейчас они превратились в груз.

Кто влияет на зарплату и карьеру?
Второй блок аудита касался тех, кто влияет на его судьбу,

и здесь он тоже увидел то, что раньше не складывалось в яс-
ную схему.

Формально его судьбу решал непосредственный руково-
дитель, но фактически решение о повышении проходило че-
рез финансового директора, который не знал его лично и
смотрел только на цифры. Цифры падали, значит, повыше-
ния не будет независимо от того, как хорошо он работал. Был
и другой человек, женщина из отдела кадров, которая име-
ла репутацию серого кардинала. Она не принимала решений
напрямую, но формировала мнение о людях, знала, кто ухо-
дит, кто остается, кто растет, и передавала информацию на-



 
 
 

верх. Он никогда не выстраивал с ней отношения, считая,
что это не нужно. Теперь понял, что ошибался.

Он написал список людей, которые могли повлиять на его
судьбу, и их оказалось семеро. С двумя у него были хоро-
шие отношения, с тремя нейтральные, с двумя натянутые.
Он впервые увидел это на бумаге, тогда как раньше думал,
что все решает его руководитель. Теперь он видел, что кар-
тина сложнее и что он не учитывал множество факторов, ко-
торые определяли его положение.

Выход из роли жертвы
Третий блок касался выхода из роли жертвы, и это было

самым неприятным, потому что он не считал себя жертвой и
слово это казалось ему оскорбительным. Но он начал заме-
чать паттерны, которые раньше не связывал с собой.

Он извинялся, когда не был виноват. Соглашался на до-
полнительные задачи, потому что боялся отказать. Не гово-
рил о своих интересах, потому что не хотел казаться эгои-
стом. Молчал на совещаниях, даже когда имел что сказать.
Не просил о повышении, потому что боялся услышать отказ,
который подтвердил бы его худшие опасения.

Он не стал менять все сразу, потому что это было бы нере-
алистично и привело бы к еще большему стрессу. Он начал
с малого. Перестал извиняться за вопросы. Перестал брать
задачи, которые не входили в его обязанности, если они не
были срочными. Начал задавать уточняющие вопросы, ко-



 
 
 

гда ему приписывали чужую ответственность. Это вызывало
неловкость. Один коллега обиделся, один руководитель уди-
вился. Но ничего катастрофического не произошло, и мир
не рухнул, как он боялся.

Через три месяца:
Через три месяца он почувствовал разницу не в зарплате

и не в должности, а в состоянии. Он перестал просыпаться с
тяжестью и начал видеть выход, который раньше был скрыт
за пеленой усталости и непонимания.

Он не знал, останется ли в компании, но знал, что больше
не будет ждать, пока все изменится само. Он начал обнов-
лять резюме, интересоваться рынком, откладывать деньги,
небольшие суммы, но регулярно. Это давало ему ощущение,
что он не прикован к одному месту.

Он не ушел сразу. Еще год работал в той же компании, но
это был другой год, потому что он не ждал, а готовился. Он
использовал аудит не как способ найти виноватых, а как спо-
соб понять себя. Это не сделало его счастливым мгновенно,
но вернуло ощущение контроля. А контроль - первый шаг к
свободе, который не требует разрешения от других и не за-
висит от обстоятельств, которые вы не можете изменить.



 
 
 

 
Часть II. Личная

жизнестойкость: тело, стресс, дух.
 

Темы: физическая выносливость, стрессоустойчивость,
психологическая безопасность, духовная безопасность.



 
 
 

 
Глава 6. Физическая выносливость

офисного работника.
 

«Тело помнит все , даже когда разум пытается забыть».
тезис Бессела ван дер Колка.

Есть заблуждение, которое дорого обходится людям ум-
ственного труда. Оно состоит в том, что тело не имеет от-
ношения к работе головой. Человек, который весь день си-
дит за столом, думает, что устает только психика. Что если
он устал, значит, нужно отдохнуть, развеяться, сменить за-
нятие. Тело при таком взгляде воспринимается как прило-
жение, как носитель, который должен просто не мешать.

Это заблуждение. Тело не приложение. Тело - это инфра-
структура. Все, что вы делаете в течение рабочего дня, обес-
печивается телом. Внимание, память, скорость реакции, спо-
собность выдерживать раздражение, умение сохранять спо-
койствие в конфликте - все это зависит от состояния орга-
низма. Спина, которая болит, отвлекает не меньше, чем тре-
вожная мысль. Шея, которая затекла, снижает концентра-
цию. Глаза, которые устали, делают чтение медленнее. Запя-
стья, которые ноют, превращают простую работу в пытку.

Офисный работник часто относится к телу как к инстру-
менту, который можно не обслуживать. Он сидит восемь,



 
 
 

десять, двенадцать часов, не меняя позы. Пьет кофе, что-
бы взбодриться. Ест что попало, потому что нет времени.
Спит меньше, чем нужно, потому что вечером хочется по-
быть одному. Игнорирует сигналы, которые посылает орга-
низм, пока они не становятся криком. А потом удивляется,
почему нет сил, почему все раздражает, почему работа, ко-
торая раньше давалась легко, теперь требует усилий.

Тело не прощает пренебрежения. Оно мстит. Болями в
спине, головными болями, нарушением сна, падением энер-
гии, болезнями, которые невозможно объяснить. Восстано-
вить тело можно. Но это требует дисциплины, которая ка-
жется несовместимой с офисной жизнью. Однако без этой
дисциплины все остальное теряет смысл. Зачем строить ка-
рьеру, если нет сил ею пользоваться?

Спина, шея, глаза, запястья:
Четыре зоны, которые страдают у офисного работника

раньше остальных. О них стоит говорить отдельно, потому
что каждая имеет свою природу и свои последствия.

Спина
Позвоночник человека не рассчитан на то, чтобы нахо-

диться в сидячем положении по десять часов в день. Он рас-
считан на движение. Когда вы сидите, нагрузка на нижнюю
часть спины распределяется иначе, чем при ходьбе или стоя-
нии. Межпозвоночные диски, которые в движении получают
питание за счет смены давления, при долгом сидении недо-



 
 
 

получают влагу и постепенно теряют эластичность. Мышцы,
которые должны поддерживать корпус, слабеют, потому что
не работают. Их функцию берут на себя связки, которые не
предназначены для постоянной нагрузки.

Результат накапливается годами. Сначала это легкий дис-
комфорт, который проходит после разминки. Потом тя-
жесть, которая появляется к концу дня. Потом боль, которая
не уходит после выходных. Потом диагнозы, которые чело-
век не ожидал услышать в своем возрасте.

Дело не только в позе. Дело в том, что человек почти не
меняет положение. Даже если он сидит с ровной спиной,
неподвижность вредна сама по себе. Тело нуждается в смене
нагрузки. Позвоночник, который получает одну и ту же на-
грузку в одном и том же направлении, изнашивается быст-
рее, чем позвоночник, который работает в разных режимах.

Шея
Шея страдает от того, что голова находится не там, где

должна. Вес головы взрослого человека составляет в среднем
около пяти килограммов. Когда голова расположена прямо
над позвоночником, нагрузка на шейный отдел минималь-
на. Но когда она наклонена вперед, что происходит, если вы
смотрите в монитор или в телефон, нагрузка растет кратно.
При наклоне на пятнадцать градусов она примерно удваива-
ется. При наклоне на тридцать градусов - примерно втрое,
при большем наклоне еще больше.

Это означает, что каждый час, проведенный с наклонен-



 
 
 

ной головой, нагружает шею так, как если бы вы держали на
ней дополнительный груз. Мышцы шеи и верхней части спи-
ны напрягаются, чтобы удержать голову. Они устают. Они
уплотняются. Они становятся источником головной боли,
которая ощущается не как боль в шее, а как давление в за-
тылке или висках. Человек думает, что у него проблема с со-
судами или с нервами. На самом деле проблема в том, что
мышцы работают там, где должны работать связки и кости.

Глаза
Глаза офисного работника устают от двух вещей. От фик-

сации на близком расстоянии и от постоянного напряжения,
связанного с экраном.

Мышца, которая управляет хрусталиком, устроена так,
что для смотрения вблизи ей нужно напрягаться, а для смот-
рения вдаль расслабляться. Когда человек весь день смотрит
на монитор, эта мышца почти не расслабляется. Она нахо-
дится в постоянном тонусе. Это похоже на то, как если бы
вы держали в руке груз весь день и не опускали его. Даже
небольшой груз становится тяжелым, если его не отпускать.

Второй фактор - мигание. В норме человек мигает при-
мерно пятнадцать-двадцать раз в минуту. Когда он смот-
рит на экран, частота мигания снижается, иногда в несколь-
ко раз. Роговица пересыхает. Появляется сухость, жжение,
ощущение песка. Человек начинает тереть глаза, что усили-
вает раздражение. Работать становится труднее, но он про-
должает, потому что дедлайн важнее.



 
 
 

Третий фактор - свет. Неправильная яркость монитора,
блики, контраст между экраном и окружающим освещением
заставляют глазные мышцы работать в режиме постоянной
адаптации. Они приспосабливаются, но за счет ресурса. К
вечеру ресурс исчерпан, и глаза отказывают.

Запястья
Запястье - это узкое место, через которое проходят су-

хожилия и нерв. Когда вы печатаете, сухожилия двигают-
ся внутри канала туда и обратно тысячи раз в день. При
правильном положении руки они двигаются свободно. При
неправильном, когда кисть изогнута вверх, вниз или в сто-
рону, они трутся о стенки канала. Трение вызывает раздра-
жение. Раздражение вызывает отек. Отек сдавливает нерв.

Так возникает то, что называют туннельным синдромом.
Это не единственное заболевание, связанное с перегрузкой
рук, но самое известное. Оно начинается с покалывания,
онемения, слабости. Потом боль становится постоянной. По-
том человек не может держать чашку. Это происходит не
сразу. Это происходит годами, если не обращать внимания
на первые сигналы.

Запястья страдают не только от печати. От мыши, кото-
рую держат под неправильным углом. От телефона, который
зажимают плечом. От постоянного напряжения, потому что
человек сжимает пальцы сильнее, чем нужно, хотя это не
требуется.



 
 
 

Энергия без кофеина
Кофеин работает. В этом нет сомнений. Он блокирует

аденозин, вещество, которое накапливается в мозге в тече-
ние дня и вызывает чувство сонливости. Пока кофеин в кро-
ви, аденозин не может связаться с рецепторами. Человек
чувствует себя бодрым. Проблема в том, что аденозин нику-
да не девается. Он продолжает накапливаться, просто вре-
менно не действует. Когда кофеин выводится, аденозин свя-
зывается с рецепторами, и сонливость возвращается. Иногда
сильнее, чем была.

Это объясняет, почему человек пьет одну чашку, потом
вторую, потом третью. Каждая следующая нужна не для то-
го, чтобы получить бодрость, а для того, чтобы вернуться в
состояние, которое было до предыдущей. Кофеин переста-
ет быть источником энергии и становится способом закрыть
долг, который сам же и создал.

Есть и другие источники энергии, которые работают ина-
че. Они не создают долг. Они используют то, что уже есть в
организме.

Сон. Единственный источник, который по-настоящему
восстанавливает. Все остальное - временные меры. Человек,
который спит семь-восемь часов, имеет больше энергии, чем
человек, который спит пять часов и пьет три чашки кофе.
Это не моральное утверждение. Это физиология. Мозг во
время сна очищается от метаболических отходов, консоли-
дирует память, восстанавливает гормональный баланс. Если



 
 
 

сон сокращен, все это не происходит в полном объеме.
Движение. Контринтуитивно, но физическая активность

дает энергию, а не отнимает ее. Когда вы двигаетесь, улуч-
шается кровообращение, ткани получают больше кислорода,
мозг получает больше глюкозы. Человек, который двадцать
минут ходил пешком, чувствует себя бодрее, чем человек,
который двадцать минут сидел и боролся с сонливостью.

Дыхание. Большинство людей дышат поверхностно, осо-
бенно когда сидят и работают за компьютером. Грудная клет-
ка почти не движется, диафрагма работает слабо, объем вды-
хаемого воздуха снижается. В результате в крови меньше
кислорода, чем могло бы быть. Медленное глубокое дыха-
ние, даже в течение двух минут, меняет состояние быстрее,
чем чашка кофе.

Вода. Обезвоживание проявляется как усталость задолго
до того, как появляется жажда. Человек, который пьет мало
воды, чувствует сонливость, хотя причина не в недостатке
сна. Несколько стаканов воды в течение дня решают пробле-
му, которую он пытается решить кофе.

Еда. Тяжелая пища, особенно с большим количеством
быстрых углеводов, вызывает скачок сахара в крови, а за-
тем резкое падение. Это падение ощущается как упадок сил.
Легкая еда, богатая белком и сложными углеводами, дает бо-
лее ровную энергию. Человек, который съел салат с курицей,
чувствует себя иначе, чем человек, который съел пиццу, хо-
тя калорийность может быть одинаковой.



 
 
 

Свет. Яркий свет утром помогает настроить циркадные
ритмы. Тусклый свет в течение дня усиливает сонливость.
Прогулка на улице в обед, даже короткая, дает больше, чем
еще один кофе.

Пауза. Умственная работа без перерывов истощает так
же, как физическая. Мозг не может поддерживать высокую
концентрацию часами. Ему нужны короткие периоды вос-
становления. Если их нет, эффективность падает, и человек
компенсирует падение кофеином.

Смысл. Это не физиология в строгом смысле, но фактор
реальный. Человек, который понимает, зачем делает то, что
делает, имеет больше энергии, чем человек, который выпол-
няет бессмысленные, с его точки зрения, задачи. Смысл не
заменяет сон и еду. Но он меняет то, как расходуется ресурс.

Микротренировки в течение дня
Идея проста: встроить движение в рабочий день так, что-

бы оно не требовало отдельного времени. Не тренировка по-
сле работы, до которой не доходят руки. Не спортзал, кото-
рый нужно найти в расписании. А короткие действия, ко-
торые занимают минуту-две и повторяются несколько раз в
день.

Это работает потому, что тело реагирует не только на дли-
тельную нагрузку, но и на частую. Пять минут движения
пять раз в день дают иной эффект, чем двадцать пять минут
один раз. Кровь движется, мышцы включаются, суставы по-



 
 
 

лучают подвижность, мозг получает сигнал, что тело не за-
быто.

Приведу несколько примеров. Не как предписание, а как
возможные варианты.

Вставать каждый час. Не потому, что так положено, а по-
тому, что это меняет положение тела. Даже если вы просто
встанете, потянетесь и сядете обратно, нагрузка на позво-
ночник сместится. Диски получат питание. Мышцы корпуса
включатся на несколько секунд. Этого мало, но это лучше,
чем ничего.

Разминка шеи. Медленные повороты головы в стороны.
Наклоны вперед и назад с небольшой амплитудой. Без рез-
ких движений, без усилий. Цель не в том, чтобы растянуть,
а в том, чтобы вернуть подвижность тем сегментам, которые
застыли в одном положении.

Упражнение для глаз. Переводить взгляд с близкого объ-
екта на дальний. Например, с монитора на окно, на что-то за
окном, на дальний угол комнаты. Это расслабляет мышцу,
которая отвечает за фокусировку. Делать это можно каждые
двадцать-тридцать минут, не вставая с места.

Разминка кистей. Сжать-разжать пальцы. Покрутить ки-
стями в разные стороны. Потянуть пальцы назад, чтобы рас-
тянуть мышцы предплечья. Это снижает напряжение в сухо-
жилиях и уменьшает риск туннельного синдрома.

Приседания или наклоны. Несколько приседаний у стола.
Несколько наклонов вперед. Это включает крупные мышцы



 
 
 

ног и спины, которые при сидячей работе почти не работают.
Даже пять повторений меняют состояние.

Ходьба во время звонков. Если разговор по телефону не
требует записей, можно ходить. Это добавляет движение в
день без дополнительного времени. Человек, который про-
водит на ногах во время звонков, проходит за день несколь-
ко тысяч шагов, не замечая этого.

Лестница вместо лифта. Один этаж, два этажа. Это не тре-
нировка. Это способ добавить нагрузку в повседневность.

Дыхательные паузы. Медленный вдох на четыре счета, за-
держка на четыре, выдох на шесть. Несколько циклов. Это
снижает напряжение и меняет состояние быстрее, чем ка-
жется.

Ключевое в микротренировках - регулярность, а не интен-
сивность. Человек, который делает короткие разминки каж-
дый день, имеет больше шансов сохранить тело, чем чело-
век, который раз в неделю идет в спортзал и остальное время
сидит неподвижно. Хотя лучше делать и то, и другое.

Исторический пример.
В Древней Греции существовала практика, которую опи-

сывают в связи с training regimen атлетов и воинов: короткие
упражнения, выполняемые несколько раз в день, а не одна
длинная тренировка. Гимнасии, где занимались атлеты, не
были местом, куда приходили раз в неделю. Туда приходили
регулярно, часто, и занятия сочетались с повседневной жиз-



 
 
 

нью. Идея состояла в том, что тело поддерживается постоян-
ным вниманием, а не периодическими усилиями.

Римский писатель и государственный деятель Плиний
Младший, чьи письма сохранились, описывал свой распоря-
док дня, в котором сочетались умственная работа и физиче-
ская активность. Он не был атлетом. Он был человеком ум-
ственного труда, который понимал, что без тела ум работа-
ет хуже. Его день включал не только чтение и письмо, но и
прогулки, упражнения, движение. Он не разделял работу и
заботу о теле. Он считал их частями одной жизни.

Современный офисный работник живет иначе. Он разде-
ляет день на работу и жизнь, а внутри работы почти не остав-
ляет места для тела. Но принцип остается тем же. Тело, ко-
торому не уделяют внимания, слабеет. Тело, которому уде-
ляют внимание постоянно, поддерживает не только себя, но
и ум.

Иносказательный образ.
Представьте дом, который стоит на фундаменте. В доме

много этажей: работа, отношения, планы, мечты, страхи, на-
дежды. Фундамент не виден. О нем не думают, когда смот-
рят на фасад. Но все, что построено выше, зависит от него.
Если фундамент треснет, стены пойдут. Если он просядет,
дом наклонится. Если он разрушится, все, что было постро-
ено, обрушится, каким бы красивым оно ни казалось.

Тело - это фундамент. Не потому, что оно важнее всего



 
 
 

остального, а потому, что все остальное стоит на нем. Чело-
век может быть талантливым, умным, амбициозным, но если
фундамент подводит, все это не имеет значения. Умный че-
ловек с больной спиной не может сосредоточиться. Талант-
ливый человек с больными глазами не может работать. Ам-
бициозный человек без сил не может реализовать свои пла-
ны.

Фундамент не требует много. Он требует внимания. Регу-
лярного, небольшого, но постоянного. Не героических уси-
лий раз в год, а маленьких действий каждый день. Тело отве-
чает на заботу медленно, но надежно. Оно не прощает пре-
небрежения, но и не требует многого. Достаточно помнить,
что вы живете не только в голове.

Авторитетное мнение.
Исследователь в области эргономики и профилактики

профессиональных заболеваний, чьи работы легли в осно-
ву современных рекомендаций по организации рабочего ме-
ста, описал феномен, который можно обозначить как нако-
пительную травму. Суть в том, что большинство проблем
опорно-двигательного аппарата у офисных работников воз-
никает не из-за одного события, а из-за повторяющегося воз-
действия, которое по отдельности кажется безобидным.

Это означает, что риск создается не чем-то значительным,
а суммой мелочей. Поза, в которой вы сидите. Расстояние
до монитора. Высота стола. Угол, под которым лежит рука.



 
 
 

Количество часов без перерыва. Все это по отдельности не
разрушает. Все это вместе накапливается годами, и результат
проявляется, когда его уже трудно исправить.

Из этого следует практический вывод. Изменения не обя-
заны быть большими. Достаточно изменить то, что повторя-
ется каждый день. Не пересесть в идеальное кресло, а на-
чать вставать каждый час. Не перестроить офис, а подложить
подставку под монитор. Не изменить жизнь, а изменить од-
ну привычку. Маленькое изменение, повторенное сотни раз,
дает больший эффект, чем большое изменение, сделанное
один раз.

Тело - это первая опора жизнестойкости, но не единствен-
ная. Следующая глава посвящена стрессу и стрессоустойчи-
вости. Тому, как рабочая среда создает напряжение, которое
не проходит после отдыха, и тому, что можно сделать, чтобы
это напряжение не разрушало.

Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 7. Стрессоустойчивость:
как не сгореть в режиме 24/7.

 
«Копить в себе гнев - все равно, что держать в руках го-

рячий уголь с намерением бросить его в кого-то другого; но
обожжетесь именно вы» . Будда Шакьямуни.

Есть разница между усталостью и истощением. Усталость
приходит после нагрузки и уходит после отдыха. Истощение
остается, даже когда нагрузки нет. Человек спит десять ча-
сов и просыпается разбитым. Уезжает в отпуск и через три
дня чувствует то же самое. Отдыхает в выходные и к вечеру
воскресенья уже напряжен. Он не работает, но не восстанав-
ливается.

Это состояние знакомо многим, кто провел в офисе боль-
ше пяти лет. Его описывают по-разному: выгорание, хро-
ническая усталость, потеря интереса, эмоциональное онеме-
ние. Но за разными словами стоит один механизм. Система,
которая должна была защищать, перешла в режим постоян-
ной работы и перестала выключаться.

Стресс сам по себе не является болезнью. Это реакция.
Организм мобилизуется, когда сталкивается с вызовом, и
возвращается в равновесие, когда вызов пройден. Проблема
начинается там, где вызов не заканчивается. Где мобилиза-



 
 
 

ция становится постоянной. Где нет фазы восстановления.
Тогда реакция, которая должна была спасать, начинает раз-
рушать.

Именно это происходит с офисным работником в режиме
24/7. Не потому, что он слаб. А потому, что среда не дает
сигнала о том, что опасность миновала.

Виды рабочего стресса:
Стресс в офисе не бывает однородным. Он складывает-

ся из нескольких слоев, и каждый из них действует по-свое-
му. Понимание этих слоев полезно потому, что разные виды
стресса требуют разных действий. То, что помогает против
одного, бесполезно против другого.

Острый стресс. Это реакция на конкретное событие: пуб-
личный выговор, проваленный проект, конфликт на совеща-
нии, внезапное сокращение. Организм мобилизуется, прохо-
дит через пик, затем возвращается в норму. Острый стресс
сам по себе не разрушителен, если после него есть восста-
новление. Проблема в том, что в плотном графике восста-
новления может не быть, и один острый эпизод перетекает в
следующий, не оставляя промежутка.

Хронический стресс. Это фон. Не событие, а условие. По-
стоянная перегрузка, невозможность успеть, ощущение, что
вы все время должны. Такой стресс не ощущается как стресс.
Он ощущается как нормальная жизнь. Человек привыкает к
повышенному кортизолу и перестает замечать, что живет на



 
 
 

пределе. Хронический стресс опаснее острого именно пото-
му, что незаметен.

Информационный стресс. Мозг имеет ограниченную про-
пускную способность. Когда объем входящей информации
превышает ее, включается режим постоянной обработки.
Письма, сообщения, уведомления, встречи, отчеты. Каждое
из них требует решения: ответить, отложить, проигнориро-
вать. Даже если решение мгновенное, оно расходует ресурс.
К концу дня человек чувствует себя выжатым, хотя физиче-
ски не двигался.

Эмоциональный труд. Термин, введенный социологом
Арли Хохшильд, описывает работу, которая требует управ-
ления собственными эмоциями как частью профессиональ-
ной роли. Стюардесса должна улыбаться уставшим пасса-
жирам. Менеджер должен сохранять спокойствие, когда его
публично критикуют. Сотрудник поддержки должен быть
вежливым с агрессивным клиентом. Это не естественная ре-
акция, а усилие. Усилие расходует энергию. Эмоциональный
труд не оставляет синяков, но истощает не меньше физиче-
ского.

Конфликтный стресс. Конфликт с коллегой, руководите-
лем или подчиненным запускает ту же реакцию, что и физи-
ческая угроза. Организм не различает социальную и телес-
ную опасность. Если конфликт не разрешен, реакция не вы-
ключается. Человек прокручивает разговор в голове, гото-
вит ответы, представляет сценарии. Это тоже расход. Иногда



 
 
 

больший, чем сам конфликт.
Стресс неопределенности. Неизвестность сама по себе яв-

ляется стрессором. Когда человек не знает, сохранится ли
его работа, изменится ли структура, кто станет его руководи-
телем, мозг работает в режиме постоянного прогнозирова-
ния. Он не может расслабиться, потому что не знает, к чему
готовиться. Это состояние хуже, чем плохая определенность.
Плохое известно, к нему можно адаптироваться. Неизвест-
ное адаптации не поддается.

Стресс низкого контроля. Модель, предложенная иссле-
дователем Робертом Карасеком, описывает ситуацию, в ко-
торой требования высоки, а возможности влиять на них ма-
лы. Человек несет ответственность за результат, но не имеет
полномочий влиять на условия. Это одна из самых истоща-
ющих комбинаций. Даже тяжелая работа переносится легче,
если у человека есть хотя бы частичный контроль над тем,
как ее выполнять.

Стресс дисбаланса усилий и вознаграждения. Модель,
связанная с именем Йоханнеса Зигриста, описывает ситуа-
цию, когда человек вкладывает много, а получает мало: в
деньгах, признании, уважении, перспективе. Такой дисба-
ланс воспринимается организмом как несправедливость и
запускает реакцию, которая не имеет выхода. Нельзя рас-
слабиться, потому что вложение не окупается, а отказаться
нельзя, потому что нужны деньги.

Стресс ценностного конфликта. Человеку приходится де-



 
 
 

лать то, что противоречит его представлениям о правиль-
ном. Говорить неправду. Прикрывать чужую ошибку. Участ-
вовать в решении, которое он считает вредным. Такое про-
тиворечие не всегда осознается, но оно действует. Оно под-
рывает не только настроение, но и способность действовать.

Накопительный микростресс. Мелкие раздражители,
каждый из которых незначителен. Шум в опенспейсе. По-
стоянные прерывания. Неудобное кресло. Холод или духо-
та. Ощущение, что кто-то смотрит на ваш экран. По отдель-
ности ничего. Вместе они создают фон, который незаметно
съедает ресурс.

Когда стресс ресурс, а когда разрушение.
Различие между полезным стрессом и разрушительным

не в силе воздействия. Оно в наличии восстановления.
Ганс Селье, физиолог, который ввел понятие стресса, опи-

сал общий адаптационный синдром как трехфазный про-
цесс. Первая фаза, реакция тревоги, мобилизует силы. Вто-
рая фаза, сопротивление, позволяет организму выдерживать
нагрузку длительное время. Третья фаза, истощение, насту-
пает, когда ресурсы, которые поддерживали сопротивление,
заканчиваются.

Из этой модели следует важная мысль. Стресс не разру-
шает сам по себе. Разрушает отсутствие выхода из второй
фазы. Пока у организма есть что тратить, он справляется.
Когда тратить больше нечего, начинается разрушение.



 
 
 

Что означает это на практике? Стресс может быть ресур-
сом, если после него есть восстановление. Физическая тре-
нировка это тоже стресс. Она повреждает мышечные волок-
на, создает нагрузку на сердечно-сосудистую систему, повы-
шает уровень гормонов. Но именно потому, что после нее
следует отдых, тело становится сильнее. Тот же механизм ра-
ботает и в умственной работе. Дедлайн, который требует на-
пряжения, может быть стимулом. Публичное выступление,
вызывающее волнение, может быть вызовом, который разви-
вает. Конфликт, пройденный до конца, может укрепить от-
ношения. Все это работает при одном условии: нагрузка за-
канчивается, начинается фаза восстановления.

Разрушение начинается там, где восстановления нет. Где
один дедлайн переходит в следующий без паузы. Где кон-
фликт не разрешается, а переходит в затяжное напряжение.
Где человек работает на пределе месяцами и годами.

Признаки того, что стресс перешел в разрушительную фа-
зу, распознать можно, хотя это требует честности. Сон пере-
стает восстанавливать. Отдых не дает облегчения. Мелочи
вызывают несоразмерные реакции. Появляется цинизм, ко-
торый раньше не был свойственен. Работа, которая когда-то
имела смысл, теряет его. Тело начинает подавать сигналы:
головные боли, расстройства пищеварения, боли в спине, ча-
стые простуды. Все это указывает на то, что ресурс, поддер-
живавший сопротивление, исчерпан.

Опасность в том, что на этой стадии человек часто пыта-



 
 
 

ется решить проблему усилиями. Он работает еще больше,
надеясь догнать. Он берет дополнительные задачи, чтобы до-
казать свою ценность. Он игнорирует сигналы, потому что
признать их означает признать слабость. Это ускоряет разру-
шение. Организм, у которого нет ресурса, но который про-
должает получать нагрузку, изнашивается быстрее, чем если
бы его просто оставили в покое.

Техники заземления и восстановления.
Слово «заземление» здесь используется в смысле возвра-

та в настоящий момент. Стресс уводит человека либо в про-
шлое, где он прокручивает уже произошедшее, либо в буду-
щее, где он моделирует угрозы. Заземление возвращает его в
настоящее, где обычно ничего катастрофического не проис-
ходит прямо сейчас. Это не панацея, но это способ снизить
интенсивность реакции и вернуть способность думать.

Ниже несколько техник. Не предписания, а описание того,
что работает. Разным людям подходят разные подходы.

Медленное дыхание. Удлинение выдоха относительно
вдоха меняет баланс вегетативной нервной системы. Вдох
связан с симпатической активацией, выдох с парасимпатиче-
ской. Если выдох длиннее вдоха, парасимпатическая систе-
ма получает больше сигналов. Это не требует усилий, кроме
внимания к ритму. Достаточно нескольких минут, чтобы со-
стояние изменилось заметно.

Ориентация по органам чувств. Когда тревога высокая,



 
 
 

полезно перечислить то, что вы видите, слышите, ощущае-
те телом. Не в уме, а вслух или на бумаге. Это переключа-
ет внимание с внутреннего прогнозирования на внешнюю
реальность. Мозг, занятый обработкой сенсорной информа-
ции, меньше ресурса тратит на тревогу.

Контакт с телом. Ощущение стоп на полу. Веса тела в
кресле. Температуры воздуха на коже. Прохлады воды в ру-
ках. Все это возвращает к физической реальности, которая
обычно менее угрожающая, чем модели в голове.

Движение. Прогулка, даже короткая, меняет состояние.
Не потому, что она отвлекает, а потому, что меняет физиоло-
гию: улучшает кровообращение, снижает мышечное напря-
жение, дает мозгу новые стимулы. Движение в момент остро-
го стресса помогает быстрее, чем размышления о нем.

Ограничение входящего потока. Часть рабочего стресса
создается не задачами, а их количеством в единицу време-
ни. Отключение уведомлений на определенные часы, огра-
ничение проверки почты, отказ от чтения рабочих чатов в
нерабочее время не решают проблему целиком, но снижают
давление. Это не про лень. Это про то, что мозгу нужны ин-
тервалы без обработки входящих данных.

Разграничение времени. Мозг использует контекст как пе-
реключатель. Если место работы и место отдыха совпадают,
переключения не происходит. Ритуал перехода, даже симво-
лический, помогает обозначить границу. Закрыть ноутбук и
убрать его в ящик. Сменить одежду. Пройтись вокруг дома.



 
 
 

Все это сигналы для мозга о том, что режим изменился.
Сон как приоритет. Восстановление сна не сводится к ко-

личеству часов. Важна регулярность. Ложиться и вставать
примерно в одно и то же время поддерживает циркадные
ритмы, а они влияют на устойчивость к стрессу больше, чем
многие усилия по управлению им.

Социальный контакт. Разговор с человеком, которому до-
веряете, снижает уровень стресса не потому, что он дает со-
веты, а потому, что дает ощущение, что вы не один. Это одна
из самых недооцененных техник, потому что кажется слиш-
ком простой.

Ограничение стимуляторов. Кофеин и алкоголь влияют
на качество сна даже тогда, когда кажется, что не влияют.
Кофеин, выпитый днем, может мешать засыпанию вечером,
хотя субъективно не ощущается. Алкоголь помогает заснуть,
но ухудшает фазу глубокого сна. Оба снижают способность
восстанавливаться.

Снижение нагрузки на решение. Решения расходуют ре-
сурс. Чем больше мелких решений в дне, тем меньше оста-
ется для значимых. Простые меры, вроде заранее определен-
ного меню завтрака или одежды, освобождают ресурс для то-
го, что действительно требует выбора.

Признание предела. Одна из самых трудных техник. Она
состоит в том, чтобы признать, что ресурс ограничен и что
его нельзя растянуть бесконечно. Человек, который считает,
что может выдержать все, обычно не выдерживает ничего.



 
 
 

Человек, который признает предел, планирует восстановле-
ние заранее и не доводит себя до края.

Исторический пример.
Римская культура различала два состояния: negotium и

otium. Negotium означало дело, занятие, публичную актив-
ность, службу. Otium означало время, свободное от дел. Но
otium не было бездельем. Оно было временем для размыш-
ления, чтения, философии, восстановления. Цицерон писал
о своем otium как о периоде, когда он мог заниматься тем,
что питает ум, а не тем, что требует срочного ответа.

Римляне считали, что человек, у которого нет otium, не
способен к полноценной деятельности. Не потому, что он
устает. А потому, что без паузы теряется способность судить,
видеть целое, различать важное и срочное. Otium был не на-
градой за труд, а условием труда. Он входил в структуру жиз-
ни, а не находился на ее периферии.

Современный офисный работник часто не имеет ни того,
ни другого в чистом виде. Negotium у него растянут на весь
день, включая вечер и выходные. Otium сведен к остаточ-
ному времени, когда уже нет сил ни читать, ни думать. Он
не восстанавливается, потому что восстановление требует не
свободного времени, а свободного внимания.

Иносказательный образ.
Представьте поле, которое засевают каждый год без пе-



 
 
 

рерыва. Сначала оно дает хороший урожай. Потом меньше.
Потом еще меньше. Потом почва истощается настолько, что
не помогает ни удобрение, ни обильный полив. Земля теряет
способность питать.

Земледельцы знают об этом давно. Поле оставляют под
паром: не засевают, дают отдохнуть, позволяют восстано-
виться. Иногда на год, иногда на несколько лет. Внешне это
выглядит как потеря. Земля, которая могла бы давать уро-
жай, ничего не дает. Но именно в этот период восстанавли-
вается то, без чего урожая не будет в дальнейшем.

Организм человека, работающего без восстановления, по-
хож на такое поле. Ощущение, что время без работы по-
трачено впустую, ложно. Оно не потрачено. Оно вложено.
Восстановление не является наградой за труд. Оно является
условием того, чтобы труд оставался возможным.

Авторитетное мнение.
Кристина Маслах, чьи исследования легли в основу со-

временного понимания профессионального выгорания, опи-
сала его как синдром с тремя составляющими: эмоциональ-
ное истощение, деперсонализация и ощущение снижения
собственных достижений. Истощение проявляется в чувстве
опустошенности, которое не проходит после отдыха. Депер-
сонализация проявляется в цинизме и отстраненности, в
восприятии людей как объектов. Снижение достижений про-
является в ощущении, что ваша работа бессмысленна, что



 
 
 

вы не способны на большее.
Из этой модели следует практический вывод. Выгорание

не является состоянием усталости. Оно является изменени-
ем отношения к работе и к людям. Человек, который про-
сто устал, хочет отдохнуть. Человек, который выгорел, хочет,
чтобы его оставили в покое. Разница значительна. Отдых по-
могает в первом случае и почти не помогает во втором.

Понимание этого важно для того, чтобы не путать две раз-
ные проблемы. Стрессоустойчивость и восстановление по-
могают справляться с усталостью и хроническим напряже-
нием. Если же речь идет о выгорании, простого отдыха мо-
жет быть недостаточно. Требуется пересмотр отношений с
работой, а иногда и смены среды. Это не слабость и не пора-
жение. Это признание того, что не всякая проблема решает-
ся усилиями.

Стресс не является врагом, которого нужно победить. Он
является частью жизни, которую нужно научиться распреде-
лять. Тело и психика рассчитаны на чередование нагрузки
и покоя, а не на постоянное напряжение. Способность вы-
держивать не равна способности терпеть бесконечно. Пер-
вое предполагает восстановление. Второе предполагает раз-
рушение.

Следующая глава посвящена психологической безопасно-
сти. Тому, что делает среду пригодной для работы без по-
стоянной защиты, и тому, как это связано с устойчивостью



 
 
 

отдельного человека.
Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 8. Психологическая

безопасность.
 

«Молчание в комнате, где все боятся говорить, стоит до-
роже, чем любая ошибка, которую можно было бы предот-
вратить». Леонид Побуд.

Есть разница между вежливостью и безопасностью. Веж-
ливость требует молчания там, где слова могут кого-то за-
деть. Безопасность требует слов там, где молчание может
привести к ошибке. Первое поддерживает видимость поряд-
ка. Второе позволяет порядку существовать на самом деле.

Психологическая безопасность не имеет отношения к
комфорту. Комфортная среда - это та, где никто не повыша-
ет голос и не задает неудобных вопросов. Безопасная среда
- это та, где можно сказать «я не знаю», «я ошибся», «мне
кажется, это решение неверное», и не обнаружить после это-
го, что вас исключили из круга, лишили проекта или нача-
ли относиться с подозрением. Комфорт достигается замал-
чиванием. Безопасность достигается допущением, что прав-
да может быть неудобной, но ее все равно нужно произнести.

Офисная среда часто путает эти вещи. Люди молчат не
потому, что им нечего сказать. Они молчат потому, что на-
учились: говорить опасно. Одна неосторожная фраза на со-



 
 
 

вещании - и вас записали в нелояльные. Один вопрос к ре-
шению руководителя - и вы стали проблемой. Одно призна-
ние ошибки - и это признание вспомнили через полгода, ко-
гда распределяли повышение. Молчание становится страте-
гией выживания. А стратегия выживания редко совпадает со
стратегией развития.

Что это такое и почему без нее нет команды?
Психологическая безопасность - это разделяемое членами

группы убеждение, что в этой среде можно рисковать, зада-
вать вопросы, признавать незнание и сообщать об ошибках,
не опасаясь унижения, отвержения или наказания. Эми Эд-
мондсон, профессор Гарвардской школы бизнеса, определи-
ла это понятие как чувство уверенности в том, что команда
не смутит, не отвергнет и не накажет за высказанное мнение.
Речь не о том, что наказаний не существует вообще. Речь о
том, что они не применяются за сам факт честного разгово-
ра.

Без этого качества команда существует только на бумаге.
Люди выполняют свои функции, но не делятся информаци-
ей, которая могла бы изменить решение. Проблемы стано-
вятся известны слишком поздно, когда исправлять уже нече-
го. Руководитель принимает решения, не располагая всей
картиной, потому что никто не решается сказать ему то, что
он не хочет слышать. Ошибки повторяются, потому что ни-
кто не признает, что они были. Идеи не рождаются, потому



 
 
 

что предлагать идею означает брать на себя риск, а риск не
оправдан.

Команда - это не группа людей, у которых одинаковые за-
дачи. Команда - это группа людей, которые могут положить-
ся друг на друга в ситуации неопределенности. Если человек
не может сказать коллеге «у меня не получается, помоги»,
он не часть команды. Он исполнитель, работающий рядом с
другими исполнителями. Внешне это может выглядеть как
слаженная работа. Пока все идет по плану, разница незамет-
на. Как только возникает проблема, которую нельзя решить
в одиночку, отсутствие безопасности проявляется сразу.

Есть и другой аспект. Психологическая безопасность не
означает отсутствия требований. Ее часто путают со все-
дозволенностью, с постоянным комфортом, с ситуацией, где
никого не критикуют и не увольняют. Это упрощение. Вы-
сокие стандарты и безопасность совместимы. Руководитель
может требовать соблюдения сроков, обсуждать неудовле-
творительную работу и принимать кадровые решения. Раз-
ница в том, что сотрудники при этом могут открыто гово-
рить о проблемах, не тратя силы на самозащиту и сокрытие
информации.

Как создать безопасную среду вокруг себя?
Психологическая безопасность не создается приказом. Ее

нельзя ввести регламентом или объявить на общем собра-
нии. Она формируется через повторяющиеся действия, ко-



 
 
 

торые показывают людям: здесь можно говорить правду.
И формируется она не только сверху. Руководитель имеет
больше возможностей, потому что его поведение задает тон.
Но и человек без формальной власти может влиять на сре-
ду вокруг себя, если понимает, что именно создает безопас-
ность, а что ее разрушает.

Реакция на ошибки. Ошибка - это тест. Когда кто-то при-
знается, что не справился или что-то сделал неправильно, ре-
акция окружающих определяет, будет ли это признание по-
следним. Если за ошибкой следует немедленное наказание
или публичное унижение, человек запоминает урок и боль-
ше не признается. Если за ошибкой следует разбор, поиск
причины и корректировка, человек запоминает другое: здесь
можно быть честным. Не обязательно прощать все. Обяза-
тельно отделять ошибку от злого умысла и халатности, кото-
рые требуют других мер.

Поощрение вопросов. Вопрос, заданный вслух, - это акт
доверия. Человек, который спрашивает, признает, что не
знает, и рискует, что его сочтут некомпетентным. Если отве-
том становится раздражение или насмешка, следующий во-
прос останется не заданным. Если ответом становится спо-
койное объяснение, человек понимает, что незнание не яв-
ляется преступлением. Это не значит, что нужно отвечать на
все. Это значит, что не нужно наказывать за вопрос.

Обратная связь в обоих направлениях. Безопасность не
работает, если она односторонняя. Подчиненный может ска-



 
 
 

зать руководителю, что решение кажется ему неверным, но
руководитель не может сказать подчиненному, что его рабо-
та не соответствует ожиданиям. Обратная связь - это не кри-
тика. Это информация. Если она подается уважительно, но
прямо, она не разрушает отношения. Если она подается че-
рез намеки и пассивную агрессию, она создает неопределен-
ность, которая хуже открытого конфликта.

Отказ от публичных разборов. Есть разница между об-
суждением проблемы и обсуждением человека. Первое со-
здает безопасность. Второе ее разрушает. Когда ошибка раз-
бирается на общем собрании в присутствии тех, кто не имеет
отношения к решению, человек не учится. Он защищается.
Дальнейшие обсуждения становятся спектаклем, где каждый
играет роль, а не говорит правду.

Признание собственной уязвимости. Человек, который
никогда не говорит «я не знаю» или «я ошибся», ставит
планку, которую другие не могут достичь. Если лидер де-
монстрирует, что незнание и ошибки допустимы для него,
он дает разрешение и для остальных. Если он демонстриру-
ет только уверенность и безупречность, окружающие делают
вывод, что признание слабости опасно.

Время. Безопасность не возникает за один разговор. Она
накапливается. Каждый эпизод, где человек сказал правду и
не пострадал, добавляет один слой. Каждый эпизод, где че-
ловек сказал правду и пострадал, снимает несколько слоев.
Восстановление идет медленнее, чем разрушение.



 
 
 

Границы и доверие без наивности.
Психологическая безопасность часто путают с доверием.

Это связанные, но не тождественные вещи. Доверие - это
уверенность в том, что человек поступит определенным об-
разом. Безопасность - это уверенность в том, что вы можете
говорить, не опасаясь последствий. Можно доверять коллеге
как профессионалу и не чувствовать себя в безопасности ря-
дом с ним. Можно не доверять человеку лично, но работать
в среде, где правила защищают от произвола.

Доверие строится на опыте. Оно не дается авансом. Чело-
век, который доверяет всем сразу, не безопасен - он наивен.
Наивность делает его уязвимым для тех, кто использует до-
верие как инструмент. Безопасность же строится не на вере
в людей, а на структуре отношений, где границы обозначены
и соблюдаются.

Граница - это линия, которая отделяет то, что вы готовы
терпеть, от того, что не готовы. Она не требует объяснений.
Она существует потому, что вы ее обозначили. Психологи-
ческая безопасность невозможна там, где границы размыты.
Если вы не знаете, где заканчивается ваша ответственность и
начинается чужая, вы не можете чувствовать себя в безопас-
ности. Вы будете либо брать на себя лишнее, либо уклонять-
ся от того, что входит в вашу зону. И то, и другое создает
напряжение.

Границы в офисе проявляются в мелочах. Когда заканчи-



 
 
 

вается рабочий день. Как быстро вы отвечаете на сообщения.
Какие темы вы не обсуждаете с коллегами. Что вы говорите,
когда вас просят о помощи, которую вы не можете оказать.
Если эти границы не обозначены, другие будут определять
их за вас. Не потому, что они злые. А потому, что вакуум
заполняется.

Доверие без наивности означает, что вы даете людям воз-
можность показать себя, но не полагаетесь на них до того,
как они это сделали. Вы наблюдаете. Вы проверяете. Вы на-
чинаете с малого и смотрите, что происходит. Доверие растет
постепенно, как психологическая безопасность. Оно не по-
является от того, что человек улыбается и говорит правиль-
ные слова. Оно появляется от того, что его действия совпа-
дают со словами в ситуациях, где это было неудобно.

Есть еще один аспект, который часто остается незамечен-
ным. Психологическая безопасность не требует, чтобы все
любили друг друга. Она требует, чтобы все могли работать
вместе, не тратя силы на защиту от нападений. Враждебность
может существовать. Конкуренция может существовать. Но
она не должна переходить в разрушение. Линия, отделяю-
щая здоровую конкуренцию от травли, проходит там, где за-
канчивается работа и начинается личное уничтожение. Без-
опасная среда - это среда, где эту линию видят и не пересе-
кают.

Безопасность не является состоянием, которое можно



 
 
 

установить раз и навсегда. Это практика. Каждый день, каж-
дое взаимодействие либо укрепляет ее, либо ослабляет. Че-
ловек, который понимает, из чего она складывается, может
влиять на среду вокруг себя, даже не занимая руководящей
должности. Не потому, что он может изменить всех. А по-
тому, что он может изменить то, что находится в его зоне
контроля: свои реакции, свои границы, свою готовность го-
ворить правду и слышать ее.

Следующая глава посвящена духовной безопасности. То-
му, что находится за пределами психологии и власти: смыс-
лу, ценностям и внутреннему стержню, который не зависит
от того, что происходит в офисе.

Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 9. Духовная безопасность.

 
«Человек, который знает, зачем живет, выдержит по-

чти любое как. Человек, который не знает, не выдержит
ничего». Фридрих. Ницше.

Слово «духовный» в деловой литературе встречается ред-
ко. Оно кажется неуместным рядом со словами «KPI», «дед-
лайн» и «эффективность». Его избегают, потому что оно ас-
социируется с религией, эзотерикой или чем-то, что не име-
ет отношения к работе. Это упрощение. Духовность в том
смысле, в каком она важна для жизнестойкости, не требует
веры в высшие силы и не связана с обрядами. Она связана
со смыслом. С тем, ради чего человек встает утром. С тем,
что он считает важным. С тем, что он не готов предать ни
за какую цену.

Человек может быть атеистом и иметь духовную безопас-
ность. Может быть верующим и не иметь ее. Разница не в
убеждениях, а в наличии внутренней опоры, которая не за-
висит от внешних обстоятельств. Работа может измениться.
Должность может исчезнуть. Коллеги могут предать. Компа-
ния может закрыться. Но если у человека есть то, что он счи-
тает своим, то, что он не отдает на откуп среде, он выдержи-
вает потерю. Если этого нет, любое потрясение воспринима-
ется как разрушение личности.



 
 
 

Смысл, ценности, внутренний стержень.
Смысл - это ответ на вопрос, зачем. Не в масштабе вселен-

ной. В масштабе конкретной жизни. Зачем вы делаете то, что
делаете. Зачем идете на работу, которую не любите. Зачем
терпите то, что терпите. Если ответа нет, любое усилие ста-
новится бессмысленным, а бессмысленное усилие истощает
быстрее любого другого.

Виктор Франкл, австрийский психиатр и философ, пере-
живший концентрационные лагеря, описал в своей работе
«Человек в поисках смысла» наблюдение, которое стало ос-
новой логотерапии. Он заметил, что выживали чаще не те,
кто был физически крепче, а те, у кого было зачем жить.
Не абстрактное желание выжить, а конкретная цель: увидеть
жену, закончить книгу, отомстить, доказать, помочь. Смысл
не отменял страданий. Он делал их переносимыми.

В офисе смысл редко формулируется так драматично. Но
принцип тот же. Человек, который знает, зачем он здесь, лег-
че переносит конфликты. Не потому, что они перестают быть
неприятными, а потому, что они перестают быть определя-
ющими. Конфликт - это часть пути, а не сам путь. Если пути
нет, конфликт становится всем.

Ценности - это то, что вы считаете правильным и непра-
вильным. Не то, что декларируете. То, что проявляется в
действиях, когда никто не смотрит. Ценности не всегда осо-
знаются. Человек может говорить, что для него важна чест-



 
 
 

ность, а потом обнаружить, что он годами участвовал в со-
крытии информации, потому что так было удобнее. Это не
лицемерие. Это разрыв между декларацией и жизнью.

Внутренний стержень - это способность действовать в
соответствии с ценностями, когда это невыгодно. Не все-
гда. Человек не святой. Но в достаточной степени, чтобы
сохранять уважение к себе. Если вы каждый день делаете
то, что противоречит вашим представлениям о правильном,
вы разрушаетесь. Медленно. Незаметно. Вы начинаете из-
бегать себя. Вы ищете отвлечения, чтобы не оставаться на-
едине с мыслями. Вы становитесь раздражительным, цинич-
ным, усталым без причины. Это не депрессия в клиническом
смысле. Это последствие жизни, в которой нет опоры.

Стержень не дается при рождении. Он формируется. Че-
рез выборы, которые человек делает в ситуациях, где лег-
ко поступить иначе. Через отказы, которые он произносит,
зная, что это будет стоить. Через признания, которые он де-
лает, зная, что это невыгодно. Каждый такой эпизод добав-
ляет прочности. Каждый противоположный - снимает.

Как не потерять себя в корпоративной культуре?
Корпоративная культура - это не то, что написано на сайте

компании. Это то, что происходит на самом деле. Как здесь
принято говорить. Как здесь обращаются с ошибками. Как
здесь распределяют ресурсы. Как здесь относятся к тем, кто
не вписывается. Она не нейтральна. Она формирует поведе-



 
 
 

ние. Она поощряет одни качества и подавляет другие.
Человек, который приходит в компанию, постепенно

адаптируется. Это нормально. Адаптация - условие выжива-
ния. Проблема начинается там, где адаптация переходит в
растворение. Где человек начинает говорить чужими слова-
ми, смеяться над тем, что не кажется смешным, молчать о
том, что важно. Где он перестает понимать, что он сам дума-
ет, потому что давно не задавал себе этот вопрос.

Есть несколько признаков того, что вы теряете себя. Вы
ловите себя на том, что оправдываете то, что раньше каза-
лось неправильным. Вы замечаете, что боитесь высказывать
мнение, которое расходится с принятым. Вы чувствуете раз-
дражение, но не понимаете, на что именно. Вы устаете не от
работы, а от того, что приходится быть не собой. Вы пере-
стали писать, рисовать, играть музыку, читать то, что читали
раньше. Вы не помните, когда последний раз делали что-то,
что не имеет отношения к работе или выгоде.

Потеря себя не происходит одномоментно. Это процесс.
Каждый раз, когда вы соглашаетесь с тем, с чем не согласны,
чтобы избежать конфликта. Каждый раз, когда вы молчите,
когда нужно говорить. Каждый раз, когда вы делаете то, что
противоречит вашим ценностям, потому что так надо. Каж-
дый такой эпизод по отдельности не разрушает. Вместе они
создают человека, который не узнает себя в зеркале.

Как этому противостоять? Не существует универсального
ответа. Но есть практики, которые помогают сохранить связь



 
 
 

с собой.
Регулярная проверка. Раз в неделю или раз в месяц зада-

вать себе вопросы. Что я сделал за это время, что соответ-
ствует моим ценностям? Что противоречило им? Что я сде-
лал, потому что хотел? Что я сделал, потому что боялся отка-
зать? Эти вопросы не решают проблему. Они делают ее ви-
димой. А видимая проблема уже не может расти незаметно.

Пространство вне работы. Человек, у которого вся жизнь
сосредоточена в офисе, теряет себя быстрее. Не потому, что
работа плоха, а потому, что у него нет альтернативных ис-
точников смысла. Хобби, отношения, творчество, обучение,
физическая активность - все это не просто отвлечение. Это
пространство, где человек может быть собой, а не ролью. Ес-
ли этого пространства нет, роль становится единственной ре-
альностью.

Отношения с людьми, которые знали вас до. Друзья, се-
мья, наставники, которые помнят вас другим. Они не всегда
видят изменения. Но их присутствие напоминает, что вы не
сводитесь к текущей должности. Их вопросы, их взгляд, их
ожидания создают опору.

Отказ от тотальной лояльности. Корпоративная культура
часто требует, чтобы работа была на первом месте. Это тре-
бование может быть явным или скрытым. Если вы принима-
ете его, вы отдаете часть себя в обмен на принадлежность.
Это не всегда плохо. Но стоит понимать, что вы отдаете и что
получаете. Лояльность не обязана быть безоговорочной. Она



 
 
 

может быть ограниченной. Вы можете быть хорошим работ-
ником, не отдавая компании всю жизнь.

Готовность уйти. Самая сильная позиция - это готовность
уйти. Не потому, что вы планируете уходить, а потому, что
вы знаете: у вас есть выбор. Если уйти нельзя, вы зависите.
Если уйти можно, вы свободны. Свобода не означает, что вы
уйдете. Она означает, что вы остаетесь по своему решению,
а не по принуждению. Разница огромна.

Духовные практики для устойчивости:
Слово «духовные» здесь относится не к религии, а к рабо-

те со смыслом и ценностями. Практики, которые помогают
сохранять внутренний стержень, могут быть разными. Ниже
описаны несколько подходов. Они не являются обязательны-
ми. Их ценность в том, что они создают регулярность. Устой-
чивость не строится на редких усилиях. Она строится на по-
вторяющихся действиях.

Рефлексия. Регулярное размышление о том, что происхо-
дит и что это значит. Это может быть дневник, может быть
разговор с собой, может быть молчаливая прогулка. Важно
не содержание, а сам процесс. Человек, который не рефлек-
сирует, живет автоматически. Он не замечает, как принима-
ет решения, которые не выбирал. Он не видит, как ценности
размываются под давлением обстоятельств.

Практика благодарности. Не как позитивное мышление, а
как способ видеть то, что есть, а не только то, чего не хвата-



 
 
 

ет. Человек, который фокусируется на дефиците, истощает-
ся. Человек, который замечает то, что имеет, сохраняет ре-
сурс. Это не отрицает проблем. Это создает баланс. Без ба-
ланса проблемы заполняют все пространство.

Медитация или практика тишины. Не обязательно в фор-
мате, который предлагают духовные традиции. Достаточно
нескольких минут в день, когда вы не потребляете информа-
цию и не решаете задачи. Мозг нуждается в тишине так же,
как тело нуждается во сне. Без тишины он не может обра-
батывать то, что накопилось. Тишина - это не пустота. Это
пространство, где вы можете услышать себя.

Чтение. Не профессиональное. То, что расширяет взгляд.
Философия, история, художественная литература, биогра-
фии. Чтение создает дистанцию. Оно позволяет увидеть
свою ситуацию в контексте больших процессов. Это не ре-
шает проблему. Но это меняет масштаб. Проблема, которая
кажется огромной вблизи, становится частью картины, когда
вы смотрите на нее издалека.

Служение. Помощь другим не ради выгоды. Это может
быть волонтерство, наставничество, просто поддержка чело-
века, которому трудно. Служение выводит за пределы соб-
ственных проблем. Оно напоминает, что мир не сводится к
вашему офису. Оно дает смысл, который не зависит от долж-
ности.

Контакт с природой. Не как развлечение, а как восстанов-
ление связи с чем-то, что не является делом. Природа не зна-



 
 
 

ет дедлайнов. Она не оценивает. Она просто существует. Это
контраст, который помогает увидеть, что корпоративная ре-
альность - не единственная реальность.

Ритуал. Повторяющееся действие, которое обозначает пе-
реход. Начало дня. Конец дня. Начало недели. Конец недели.
Ритуал может быть простым. Свеча. Чашка чая. Прогулка.
Музыка. Важно, чтобы он был осознанным. Ритуалы созда-
ют структуру. Структура защищает от хаоса.

Отказ от спешки. Спешка разрушает способность видеть.
Человек, который все время спешит, не замечает, как прохо-
дит его жизнь. Он не видит, что делает, не слышит, что гово-
рит, не понимает, что чувствует. Замедление - это не потеря
времени. Это возвращение к нему.

Прощение. Не других. Себя. За ошибки, которые были со-
вершены. За компромиссы, которые были приняты. За вре-
мя, которое было потрачено не так. Человек, который не
прощает себя, тащит груз, который мешает двигаться. Про-
щение не отменяет ответственности. Оно освобождает ре-
сурс, который тратится на самонаказание.

Исторический пример.
В Древнем Китае существовала традиция, которую мож-

но назвать практикой уединения. Чиновники, которые уста-
вали от службы, уходили в горы. Не навсегда. На время. Они
жили в хижинах, писали стихи, размышляли, смотрели на
природу. Это не было бегством. Это было восстановлением



 
 
 

связи с собой.
Один из известных поэтов, занимавший высокую долж-

ность, неоднократно оставлял службу и удалялся в горы, а
затем возвращался. Он писал о том, что горы дают то, чего не
может дать двор. Не потому, что двор плох, а потому, что во
дворце человек видит только дворец. В горах он видит себя.

Эта практика не была уникальной для Китая. В разных
культурах существовали формы уединения, которые позво-
ляли человеку выйти из системы и посмотреть на нее со
стороны. Современный офисный работник редко имеет воз-
можность уехать в горы. Но принцип остается: чтобы не по-
терять себя в системе, нужно периодически выходить из нее.
Хотя бы мысленно. Хотя бы на время.

Иносказательный образ.
Представьте дерево, которое растет в саду. У него есть

ствол, корни, ветви, листья. Садовник может его подрезать.
Может пересадить. Может привить к нему ветви другого де-
рева. Может ограничить рост. Но садовник не может изме-
нить породу дерева. Не может сделать яблоню грушей. Не
может изменить то, чем дерево является по своей природе.

Человек, у которого есть внутренний стержень, похож на
такое дерево. Его можно адаптировать к среде. Можно тре-
бовать, чтобы он следовал правилам. Можно ограничивать
его свободу. Но он остается собой. Он знает, что он есть. Он
не путает внешние изменения с изменением сути.



 
 
 

Человек без стержня - это дерево, которое забыло, что оно
дерево. Оно думает, что оно часть сада. Что его ценность
определяется тем, как его подрезают. Что если садовник им
недоволен, оно перестает быть. Такое дерево ломается при
первом серьезном ветре. Не потому, что ветер сильный. А
потому, что у него нет корней, которые держат.

Авторитетное мнение.
Психолог Абрахам Маслоу, исследуя людей, которых он

называл самоактуализирующимися, описал качество, кото-
рое он обозначил как «автономия». Речь не о независимости
от людей. Речь о независимости от внешних оценок. Чело-
век, который обладает этим качеством, действует в соответ-
ствии со своими внутренними критериями, а не с ожидани-
ями окружающих.

Это не означает, что такой человек игнорирует обратную
связь. Он слышит ее. Но он не определяет свою ценность
через нее. Если его хвалят, он не становится лучше. Если его
критикуют, он не разрушается. Он знает, кто он, и это знание
не зависит от того, что о нем думают другие.

Это качество связано с духовной безопасностью напря-
мую. Человек, который не зависит от внешних оценок, не
теряет себя в корпоративной культуре. Он может адаптиро-
ваться, но не растворяется. Он может быть частью команды,
но не сводится к роли в ней. У него есть то, что не может
быть отнято. И это то, что делает его устойчивым.



 
 
 

Духовная безопасность - это последняя из опор, но не по-
тому, что она менее важна. Она объединяет остальные. Те-
ло и психика нужны для того, чтобы действовать. Деньги и
власть дают возможность выбирать. Смысл и ценности дают
понимание, зачем это все. Без последнего первые четыре те-
ряют направление. Человек может быть здоровым, устойчи-
вым, богатым, влиятельным и при этом несчастным, потому
что не знает, зачем.

Следующая часть книги посвящена власти, манипуляци-
ям и переговорам. Тому, как действовать в среде, где стал-
киваются интересы, и как сохранить себя, не теряя способ-
ности влиять на то, что важно.

Переверните страницу.



 
 
 

 
Глава 10. Эмоциональная гигиена.

 
«Любой может разозлиться - это легко. Но разозлиться

на нужного человека, в нужной степени, в нужное время, с
нужной целью и нужным способом - это не легко». Аристо-
тель, «Никомахова этика»

Тело требует гигиены. Никто не спорит с тем, что нужно
чистить зубы, мыть руки, принимать душ. Психика требует
того же, но об этом говорят реже. Человек, который весь день
находится среди людей, решает задачи, сталкивается с дав-
лением, конфликтами и авралами, накапливает эмоциональ-
ные отходы так же, как тело накапливает пот и грязь. Если
их не смывать, они затвердевают. Превращаются в раздра-
жение, которое не имеет источника. В усталость, которая не
проходит после сна. В цинизм, который раньше был чужд.
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