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Аннотация
Вы снова прокручиваете разговор, перебираете варианты

и откладываете решение — но яснее не становится?
Повторяющийся вопрос не требует немедленного ответа: сначала
стоит понять, что именно вы решаете и чего пока не знаете.

«Дневник ясных решений» превращает размышления в
последовательную практику. Вы научитесь отделять факты
от оценок, прогнозов и эмоций, уточнять предмет выбора
и срок, определять свои критерии и приоритеты. Вы
поймёте, какая информация действительно способна изменить
решение, сравните выгоды и цену каждого пути, подготовите
несколько сценариев и, когда уместно, проверите предположения
ограниченной пробой. Затем определите первый наблюдаемый
шаг и условия, при которых стоит пересмотреть курс.



 
 
 

Книга для тех, кому предстоит личный или профессиональный
выбор и кто устал бесконечно прокручивать варианты.
Результат — личный протокол ясности: обоснованное решение,
конкретный следующий шаг и способ оценить его без
самонаказания.
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Момент, когда вопрос
становится неизбежным

 
День заканчивается, а один и тот же разговор всё не отпус-

кает: вы снова и снова прокручиваете его в голове. Переби-
раете сказанное и несказанное, мысленно готовите ответ или
представляете последствия решения, которое пока отклады-
ваете. Дневник ясных решений начинается не с выбора, а с
наблюдения: какая-то тема снова требует внимания.

Само повторение не доказывает, что вы ошиблись, долж-
ны немедленно действовать или уже знаете правильный от-
вет. Оно лишь показывает, что вопрос не исчез, хотя вы его
отложили. Мысль может возвращаться из-за незавершённо-
го дела, нехватки информации, неудобного разговора или
устойчивого противоречия. Пока причина не ясна, полезнее



 
 
 

не торопиться с выводами, а посмотреть, что происходит.
Остановка для записи
Вспомните тему, к которой вы возвращались в последние

дни. Отметьте, когда она возникала и чем вы в этот момент
занимались. Пока не ищите объяснение и не решайте, как
поступить.

Когда мысль возвращается
За мысленным разговором часто стоит конкретная ситуа-

ция: нужно обсудить объём работы, но непонятно, кто дол-
жен начать; хочется прояснить семейную договорённость, но
неясно, как не обидеть близкого; решение уже назрело, од-
нако не хватает данных. В мыслях повторяется не обязатель-
но сам разговор. Иногда — его предполагаемый финал, ино-
гда — цена возможного выбора, иногда — недовольство тем,
что всё осталось как есть.

Мысль может всплывать в дороге, перед сном или во вре-
мя рутинного дела. Важнее не момент её появления, а то, что
именно повторяется: одна и та же формулировка, конкрет-
ное препятствие или ожидание чужой реакции. Мысль «надо
бы заняться этим» слишком расплывчата. А запись «после
планёрки я снова думаю о том, что согласился выполнить за-
дачу без срока» уже содержит наблюдаемые детали.

Иногда повторение служит напоминанием: осталось сде-
лать звонок, отправить документ, назначить встречу. Когда
действие выполнено или внесено в расписание, мысль часто
теряет настойчивость. Иначе обстоит дело с вопросом, ко-



 
 
 

торый не закрывается одним следующим шагом. Если раз-
говор снова переносится, потому что непонятно, чего вы от
него хотите, или решение откладывается, хотя нужные све-
дения уже собраны, остановка может быть связана не толь-
ко с нехваткой времени. Пока достаточно заметить, на каком
этапе всё замирает.

Полезно отделять само событие от того, что вы прокручи-
ваете в голове. Событие можно описать без догадок: просьба
поступила, срок обозначен, ответа не было. Внутренний по-
втор — это то, что вы снова и снова обдумываете: стоит ли
соглашаться, как это воспримут, что будет, если отказаться.
Эти части связаны, но не совпадают. Если смешать их, тре-
вожное предсказание легко принять за факт.

Остановка для записи
Запишите одну конкретную ситуацию, которая возвраща-

лась в мыслях. Добавьте две детали: когда вы о ней вспом-
нили и какой именно фрагмент прокручивали. Пока не объ-
ясняйте, почему это происходит.

Не всякое неудобство — конфликт
Единичная неприятность может быть значимой, но не

обязательно указывает на устойчивую проблему. Тяжёлый
день, резкая реплика, неудачная встреча или сорванный
план способны вызвать сильное раздражение и надолго за-
нять мысли. Иногда достаточно отдохнуть, получить недо-
стающую информацию или завершить начатое, чтобы напря-
жение спало. В других случаях событие проходит, а похожее



 
 
 

ощущение возникает снова — при той же задаче, в том же
разговоре или на одном и том же этапе работы.

Устойчивый конфликт — не обязательно открытая ссора
или столкновение с другим человеком. Так можно назвать
повторяющееся противоречие между важными для вас тре-
бованиями, интересами или ограничениями. Например, от
вас ждут, что вы будете доступны после рабочего дня, а вам
важно оставить время для семьи и отдыха. Или вы хоти-
те расширить профессиональные обязанности, но не готовы
брать новые без ясных полномочий и сроков. Обе стороны
такого противоречия могут быть разумными. Трудность не
обязательно означает, что одна из них неправильная: иногда
нужно понять, на каких условиях они могут сосуществовать.

Чтобы отличить разовый дискомфорт от темы, требующей
внимания, учитывайте не только частоту. Важно, сохраня-
ется ли напряжение после изменения обстоятельств, прихо-
дится ли регулярно поступаться чем-то важным и возникают
ли новые последствия. Неприятная встреча может оказаться
исключением. Но если похожее напряжение появляется при
каждой встрече, стоит рассмотреть не только последнюю бе-
седу, но и повторяющийся порядок взаимодействия.

Представьте рабочую неделю, в которой руководитель
несколько раз поручает вам срочные задачи, не меняя преж-
них сроков. Каждая просьба по отдельности может выгля-
деть обычной: возникла необходимость, нужна помощь. Но
если это происходит постоянно, а прежние обязанности ни-



 
 
 

куда не исчезают, предмет вопроса постепенно меняется.
Речь уже не только о том, как справиться с сегодняшней за-
дачей. Возникают практические вопросы: что входит в ва-
ши обязанности, кто расставляет приоритеты и какие сроки
можно пересмотреть. Это ещё не вывод о руководстве или
карьере, а описание повторяющегося устройства работы, ко-
торое стоит прояснить.

Посмотрите на три ориентира: повторяется ли ситуация,
как долго сохраняется и какой ценой обходится. Это не тест
с правильным результатом. Один случай может быть серьёз-
ным, а многократное повторение — привычным и малоза-
тратным. Ориентиры помогают не принимать всякое неудоб-
ство за устойчивый конфликт и не списывать постоянное на-
пряжение на случайность.

Остановка для записи
Отметьте, что в вашей ситуации было отдельным эпизо-

дом, а что уже повторялось. Если пока неясно, так и запиши-
те: «Не знаю, единичный это случай или закономерность».
Не заполняйте пробел догадкой.

Цена неопределённости
Когда решение долго остаётся открытым, силы уходят не

только на поиск выхода. Приходится помнить о незавершён-
ном разговоре, следить за новыми обстоятельствами, угады-
вать реакцию других и возвращаться к возможным вариан-
там. Иногда этого почти не замечаешь: можно продолжать
работать и заниматься привычными делами. Но рядом с ос-



 
 
 

новной задачей возникает фоновая нагрузка, которая может
влиять на внимание и поведение.

Один из сигналов — сужение внимания. Вы замечаете
прежде всего то, что относится к отложенному вопросу. Ней-
тральное сообщение может показаться намёком, обычная
просьба — подтверждением опасений. Это не значит, что вы
воспринимаете ситуацию неправильно. Скорее, тема заняла
много места, и вы всё чаще связываете с ней новые детали.

Другой сигнал — раздражительность, которая выходит за
пределы исходной ситуации. Небольшая задержка вызывает
резкую реакцию, а обычная просьба кажется последней кап-
лей. Причиной могут быть нехватка сна, высокая нагрузка,
болезнь и другие обстоятельства. Поэтому раздражение не
доказывает, что за ним стоит конкретный конфликт. Но если
оно снова возникает рядом с одной и той же темой, отметьте
эту связь и присмотритесь, что ещё происходит.

Неопределённость отражается и на поведении. Можно ча-
сто проверять сообщения, ждать ответа и откладывать дру-
гие дела, потому что «сначала надо разобраться». А можно,
наоборот, заполнять расписание до отказа, лишь бы не оста-
валось времени подумать. В обоих случаях вопрос влияет на
день, хотя формально решения нет. Иногда это видно по пла-
нам: «если я всё же останусь», «если это не продлится», «ко-
гда наконец прояснится». Такие оговорки показывают, где
неопределённость уже изменила повседневные решения.

Эмоции помогают замечать переживания и потребности,



 
 
 

но сами по себе не доказывают, что произойдёт, и не выно-
сят окончательный вердикт. Усталость не указывает автома-
тически на неверно выбранную работу, а раздражительность
не доказывает, что разговор пора прекратить. Такие сигналы
помогают оценить нагрузку и увидеть, что вопрос касается
не только размышлений, но и реального распределения вре-
мени, сил и внимания.

Остановка для записи
Запишите два наблюдения о цене неопределённости. На-

пример: «Переношу подготовку к другому делу» или «Про-
веряю, пришёл ли ответ». Укажите, когда это происходит.
Пока обойдитесь без оценок вроде «я слишком остро реаги-
рую» или «мне пора всё менять».

Симптом — не причина
Одно и то же переживание может возникать по разным

причинам. Усталость после рабочей недели бывает следстви-
ем большого объёма задач, неясных приоритетов, нехватки
отдыха или всего сразу. Мысль «не хочу больше этим зани-
маться» может относиться к делу в целом, но может быть
и реакцией на конкретный формат, отсутствие поддержки
или длительную перегрузку. Если принять первый заметный
симптом за причину, вопрос быстро превращается в слиш-
ком крупный и пугающий: «Уходить ли мне?» — хотя пока
не выяснено, что именно стало невыносимым.

Например, человек думает о смене направления учёбы и
говорит себе: «Нужно всё бросить». Но недовольство мо-



 
 
 

жет относиться к содержанию занятий, расписанию, нагруз-
ке или представлению о другой деятельности. Пока эти ча-
сти не разделены, одно решение объединяет слишком мно-
го разных вопросов. Полезнее выяснить, какие условия дей-
ствительно не устраивают, что пока неизвестно и что можно
рассмотреть отдельно.

Для ясности разнесите материал на три слоя. Сначала —
наблюдаемые факты: что было сделано, сказано, обещано,
сколько раз и когда. Затем — реакция: какие мысли, чувства
или телесные ощущения возникали. Наконец — объяснения
и выводы: что, по вашему мнению, происходит и чем всё за-
кончится. Такое разделение не делает наблюдения безоши-
бочными, но помогает не выдавать предположение за уста-
новленный факт.

Например, «руководитель не ценит мой труд» — вывод о
мотивах другого человека. «За последний месяц мне дважды
поручили дополнительные задачи, не изменив срок основ-
ного проекта» — описание событий. «Я злюсь и перед сле-
дующей планёркой снова думаю об этом» — описание реак-
ции. Для дальнейшего размышления полезны все три слоя,
но смешивать их в одну фразу не стоит. Так можно отдельно
рассмотреть рабочую нагрузку, собственные переживания и
возможное значение происходящего, не объявляя ни одну
версию доказанной.

Остановка для записи
Возьмите одну фразу о своей ситуации и разделите её на



 
 
 

три части: что можно наблюдать, что вы чувствуете или де-
лаете и какое объяснение себе предлагаете. Если наблюдае-
мого факта пока нет, отметьте это. Не пытайтесь сразу под-
твердить или опровергнуть свою версию.

Описать ситуацию, не выбирая
Частая ловушка — описывать проблему сразу через го-

товое решение. «Надо уволиться», «нужно поставить ульти-
матум», «пора согласиться» — это варианты действий, а не
описание ситуации. Они могут быть разумными, но пока не
отвечают на более ранний вопрос: что именно происходит и
что требует изменения?

Попробуйте временно отложить слова «уйти», «согла-
ситься», «порвать», «доказать». Вместо них используйте
слова, которые описывают устройство ситуации: срок, объ-
ём, ожидание, договорённость, обязанность, граница, ин-
формация, повторение. «Нужно отказаться от проекта»
можно переписать так: «Я регулярно получаю задачи, сроки
которых накладываются на основные обязанности, и не по-
нимаю, кто должен определить приоритеты». Новая форму-
лировка не исключает отказа, но возвращает на первый план
то, что решение пока заслоняло.

Точность не означает холодности или безличности. Мож-
но написать: «Я устаю и злюсь, когда планы на выходные
меняются без предупреждения». Это честнее и конкретнее,
чем общее «со мной не считаются». Если известно, что из-
менения происходили три раза за месяц, добавьте это. Если



 
 
 

вы не знаете, почему другой человек так поступил, не при-
писывайте ему намерения.

Полезно ограничить запись конкретным отрезком време-
ни. Не «так происходит всегда», а «за последние четыре
недели это случилось трижды». Не «я никогда не могу ска-
зать нет», а «в двух последних случаях я согласился, хотя
хотел сначала проверить сроки». Такие формулировки про-
ще уточнить. Дневник не обязан содержать окончательное
заключение: он помогает собрать исходный материал.

Остановка для записи
Опишите свою ситуацию в двух-трёх предложениях. На-

зовите событие, повторение или ограничение и собственную
реакцию. Не включайте предполагаемый мотив другого че-
ловека и решение, которое вы пока обдумываете.

Вопрос, который пора рассмотреть
Когда ситуация описана, можно заметить вопрос, скры-

вавшийся за повторяющейся мыслью. Он не обязан требо-
вать немедленного выбора. Вопрос «Увольняться ли мне?»
предполагает высокую цену ошибки и часто слишком рано
сводит несколько разных проблем к одному решению. Воз-
можно, яснее будет спросить: «Какие условия работы сейчас
создают основную нагрузку и могу ли я прояснить их с ру-
ководителем?» Такой вопрос оставляет место для исследо-
вания: дело может быть в сроках, объёме, полномочиях или
изменившихся планах.

Начальный вопрос не должен заранее подталкивать к же-



 
 
 

лаемому ответу. Формулировка «Как мне наконец заставить
себя…» уже объявляет проблему недостатком воли. Вопрос
«Почему они всегда…» приписывает другим устойчивое на-
мерение. Нейтральная формулировка удерживает внимание
на ситуации: «Что именно остаётся неясным?», «Какую до-
говорённость снова не удаётся соблюсти?», «Чего я жду от
этого разговора?» Вопрос не обязан быть идеальным. Важно,
чтобы он открывал тему для размышления, а не закрывал её
готовым объяснением.

Сузить вопрос — не значит обесценить проблему. «По-
чему мне плохо?» слишком широко. «Что в распределении
обязанностей в последние недели вызывает наибольшее на-
пряжение?» задаёт направление, не выдавая ответ заранее.
«Что делать с работой?» можно уточнить: «Какое условие
нынешней работы я хочу прояснить, прежде чем принимать
решение о переменах?»

Первичная запись
На этом этапе достаточно трёх пунктов. Выделите на них

пять-десять минут и остановитесь, даже если захочется про-
должить рассуждение.

1. Что происходит сейчас.
Опишите положение дел на сегодня: что известно и что

пока осталось без изменений. Например: «В течение месяца
я принимаю дополнительные задачи; сроки основного про-
екта прежние; порядок выбора приоритетов мы не обсужда-
ли».



 
 
 

2. Что повторяется.
Укажите, какое событие, мысль или действие возвращает-

ся, по возможности обозначив временные рамки. Например:
«Перед еженедельной планёркой я снова думаю о нагрузке,
а после встречи откладываю разговор ещё на неделю». Ес-
ли точную частоту назвать нельзя, так и напишите: «Похоже,
это повторяется, но я не отслеживал».

3. Какой вопрос уже нельзя игнорировать.
Сформулируйте его как предмет для исследования, а не

как приказ к действию. Например: «Как определить, какие
задачи входят в мои обязанности, а для каких нужно пере-
смотреть сроки?» Или: «Как сейчас распределены семейные
дела и какая договорённость остаётся неясной?»

В этих пунктах не нужно рассказывать всю историю,
оправдываться или доказывать, что ситуация достаточно се-
рьёзная. Достаточно оставить заметку, к которой можно вер-
нуться. Если в ней появляется оценка — «я слабый», «они
безответственные», «всё бессмысленно», — отметьте, что
это оценка, и рядом запишите наблюдаемую часть ситуации.
Так запись сохранит переживание, но не превратит его в
единственную версию событий.

Проверьте, не подменили ли вы вопрос готовым решени-
ем. «Мне надо уйти» — предполагаемый шаг. «Что именно в
моей нынешней ситуации перестало быть приемлемым?» —
вопрос для рассмотрения. «Я должен поговорить сегодня»
— назначенный себе срок. «Что я хочу прояснить в разгово-



 
 
 

ре и чего пока опасаюсь?» — способ понять, почему разго-
вор откладывается.

Повторяющаяся мысль не всегда требует немедленно-
го выбора. Возможно, вопрос решается одним уточнением;
возможно, за ним стоит длительное противоречие. Сейчас
достаточно заметить, что именно происходит, отделить это
от своих объяснений и назвать вопрос, требующий внима-
ния.



 
 
 

 
Дневник без самообмана

 
Повторяющаяся мысль не требует немедленного реше-

ния. Но если она снова возникает в дороге, в душе или пе-
ред сном, полезно не спорить с ней, а записать, что именно
происходит. Дневник нужен не как хранилище правильных
ответов, а как место, где можно отличить известное от пред-
полагаемого.

Представим Марину, которая уже несколько недель дума-
ет, стоит ли оставаться на нынешней работе. Вечером она
открывает блокнот. День был обычным, но к концу Марина
снова поймала себя на мысли: «Я здесь больше не могу». За
ней стоят усталость, раздражение, тревога за доход и смутное
чувство, что профессиональная жизнь застыла. Пока всё это
не разделено, вопрос «увольняться или нет?» кажется един-
ственным. Но для первого шага он слишком велик.

Четыре версии одной страницы
Первая версия: запись ради облегчения
Марина пишет быстро, не перечитывая:
«Я больше не могу работать в этом месте. Все всегда недо-

вольны, сколько ни старайся. Руководитель опять добавил
задач, а потом спросил, почему задерживаются сроки. Здесь
ничего не изменится. Если останусь, потрачу ещё год впу-
стую. Если уйду, непонятно, найду ли что-то нормальное.
Надо уже решиться, а я опять тяну».



 
 
 

Такую запись легко назвать эмоциональной, а потом
счесть бесполезной. Но это было бы ошибкой. В ней видны
усталость, злость, страх потерять время и тревога из-за воз-
можного снижения дохода. Запись уже сделала важное: вы-
несла переживания из внутреннего круговорота на страни-
цу. Теперь Марина может заметить, что её тревожит не толь-
ко объём задач, но и чувство бессилия, неопределённость и
требование к себе «уже решить».

Эмоциональный черновик не обязан быть справедливым,
логичным или аккуратным. Это не служебная записка руко-
водителю и не доказательство в суде. Он не должен звучать
разумно. Если в голове крутится «всё пропало», можно так
и написать. Запрет на резкие формулировки редко делает
мысль точнее, зато способен добавить стыда: человек уже
устал, а теперь ещё и недоволен тем, как он устал.

Но черновик — начало исследования, а не его итог. В
нём рядом стоят наблюдения, оценки и прогнозы, и пока все
они звучат одинаково убедительно. «Руководитель добавил
задач» может описывать конкретное событие. «Все всегда
недовольны» — широкое обобщение. «Здесь ничего не из-
менится» — предположение о будущем. «Я должна уже ре-
шиться» — требование к себе. В потоке эти фразы словно
подтверждают одна другую: раз все недовольны, значит, ни-
чего не изменится; раз ничего не изменится, надо уходить;
раз я до сих пор не ушла, значит, тяну.

Проблема не в том, что Марина испытывает сильные эмо-



 
 
 

ции. Просто эмоциональная убедительность мысли может
незаметно подменить её проверку. Дневник помогает заме-
тить эту подмену, не обесценивая переживание. Для этого не
нужно переписывать страницу красивее. Достаточно прой-
тись по ней ещё раз.

Вторая версия: перечень утверждений
Перечитывая черновик, Марина выписывает из него от-

дельные утверждения. Она пока не решает, верны ли они, а
только отмечает, что перед ней: факт, оценка, прогноз или
вопрос. Некоторые фразы могут относиться сразу к несколь-
ким категориям — это нормально. Пометки нужны не для
экзамена, а чтобы понять, что именно стоит проверить.

«За последние недели мне добавили задачи, а прежние
обязанности остались». Это похоже на утверждение о факте.
Его можно уточнить: какие именно задачи, когда их добави-
ли, какие обязанности сохранились? Письмо о распределе-
нии работы или конкретная договорённость помогут сделать
фразу проверяемой.

«Руководитель спросил, почему задерживаются сроки».
Если речь о конкретном разговоре, это тоже может быть фак-
том. Но интонацию, которую Марина услышала, стоит опи-
сать отдельно. Что именно было сказано? Назвали ли срок,
проект, причину задержки — или в памяти остался прежде
всего неприятный осадок?

«Все всегда недовольны, сколько ни старайся» — оценка,
причём с двумя словами, которые полезно замечать: «все»



 
 
 

и «всегда». Они превращают несколько эпизодов в прави-
ло без исключений. Возможно, Марина действительно регу-
лярно сталкивается с критикой. Возможно, последние заме-
чания особенно запомнились из-за перегрузки. Обе версии
возможны, но само слово «все» ничего не доказывает.

«Здесь ничего не изменится» — прогноз. Он может опи-
раться на прошлый опыт, но всё равно описывает будущее.
Чтобы проверить его, нужно понять, что именно, по мне-
нию Марины, должно измениться: количество задач, ясность
приоритетов, отношение к срокам, возможности роста? И
можно ли выяснить, готова ли организация менять конкрет-
ные условия?

В утверждении «Если останусь, потрачу ещё год впустую»
прогноз соединён с оценкой: год заранее объявлен потерян-
ным. Что должно произойти, чтобы Марина сочла его не на-
прасным? Может ли она за это время получить опыт, ко-
торый пригодится в другом направлении, или пересмотреть
свою роль? А по каким признакам она поймёт, что действи-
тельно застряла?

Фраза «Если уйду, непонятно, найду ли что-то нормаль-
ное» соединяет реальную неопределённость с расплывчатым
словом «нормальное». Нельзя заранее знать, как быстро най-
дётся подходящая работа, но можно изучить рынок, оценить
требования к интересующим ролям, обновить резюме, пого-
ворить с людьми из нужной сферы. Неопределённость не ис-
чезнет, зато перестанет быть бесформенной.



 
 
 

«Надо уже решиться» — не факт о работе, а требование
к себе. Марина может спросить: кто назначил срок? Есть ли
внешний дедлайн — например, окончание договора или фи-
нансовое ограничение? Или она требует от себя немедлен-
ного решения лишь потому, что хочет перестать мучиться?
Во втором случае такое требование усиливает давление, но
не добавляет информации.

На полях появляется ещё одна фраза: «Я боюсь, что не
справлюсь». Это не доказательство того, что Марина не
справится, но точное свидетельство её нынешнего пережи-
вания. Чувство можно записать как факт внутреннего опы-
та: «Когда думаю об уходе без нового предложения, я тре-
вожусь». Эта тревога указывает на значимый риск, который
нельзя игнорировать. Но сама по себе она не отвечает, на-
сколько риск велик и что поможет его уменьшить.

Так запись начинает различать четыре вида содержания.
Факт — событие или положение дел, которое можно уточ-
нить по наблюдению, документу или договорённости. Оцен-
ка — смысл, который человек придаёт событию: «несправед-
ливо», «бессмысленно», «меня не ценят». Прогноз — ожи-
дание о том, что случится дальше. Вопрос — направление
исследования, в котором пока нет готового ответа.

Эти категории не делят страницу на «правильное» и
«неправильное». Оценки необходимы: без них человек не
понял бы, что для него неприемлемо. Прогнозы помогают
готовиться к возможному будущему, а эмоции указывают на



 
 
 

то, что имеет значение. Важно лишь понять, что именно пе-
ред нами, прежде чем опираться на это при принятии реше-
ния.

Третья версия: факты отдельно, прогнозы отдель-
но

Теперь Марина переписывает запись точнее. Предполо-
жим, её ситуация выглядит так: за последние шесть недель к
основной работе добавились задачи по координации нового
проекта, а прежние обязанности сохранились. За месяц три-
жды пришлось отвечать на рабочие сообщения после окон-
чания дня. На недавней встрече руководитель сказал, что ка-
чеством работы доволен, и попросил уточнить сроки по двум
задачам. Марина не обсуждала с ним, какие задачи должны
быть в приоритете, если выполнить всё одновременно невоз-
можно.

Это не полный рассказ о работе, а несколько наблюдений,
которые можно проверить и при необходимости поправить.
Они не отвечают, хорошее ли у Марины место и нужно ли
ей оставаться. Зато становится понятно, откуда взялась фра-
за «все всегда недовольны»: оценка качества была положи-
тельной, а замечание о сроках — конкретным. Марина мог-
ла запомнить только вторую часть разговора, особенно если
уже ждала критики. Это не делает её реакцию неправильной.
Просто память о встрече и её содержание — не одно и то же.

На странице появляется короткая раскладка.
Факты. За шесть недель добавились координационные за-



 
 
 

дачи, прежние обязанности остались. Трижды за месяц я от-
вечала на рабочие сообщения вечером. На встрече руково-
дитель положительно оценил качество работы и попросил
уточнить сроки по двум задачам. Приоритеты между задача-
ми я не обсуждала.

Оценки. Я воспринимаю текущий объём работы как чрез-
мерный. Мне кажется, что от меня ждут выполнения всего
без права что-либо перенести. Я опасаюсь, что мои усилия
не замечают.

Прогнозы. Если нагрузка не изменится, усталость, вероят-
но, усилится. Если уйду без нового предложения, доход мо-
жет временно снизиться. Если заговорю о приоритетах, ру-
ководитель может отказать или решить, что я не справляюсь.

Неизвестное. Готов ли руководитель пересмотреть сроки
или распределение задач? Есть ли в компании другая роль с
подходящей нагрузкой? Насколько мои навыки востребова-
ны на рынке? Каким финансовым запасом я располагаю на
случай перехода?

Такая раскладка не превращает личную жизнь в бухгал-
терию. Она помогает не записывать прогноз в колонку фак-
тов. «Мне отказали» и «мне могут отказать» — разные све-
дения. Так же различаются «мне не нравится эта работа» и
«эта работа никогда не изменится». В решении и то и дру-
гое может иметь значение, но сначала полезно увидеть эти
утверждения порознь.

Для проверки факта можно спросить себя: смог бы дру-



 
 
 

гой человек, знакомый с ситуацией, понять, о каком событии
я говорю? Ему необязательно соглашаться с моей трактов-
кой — достаточно понять, что произошло. «Начальство ме-
ня не уважает» проверить трудно. «На планёрке меня пере-
били, а решение приняли без обсуждения моего предложе-
ния» — уже описание конкретного эпизода. Дальше можно
выяснить, был ли он единичным, повторяется ли такое и что
именно в этом для меня неприемлемо.

Для прогноза есть другой вопрос: что должно произой-
ти, чтобы я признал, что ошибся? Если ответа нет, возмож-
но, предположение звучит как неоспоримая истина. Напри-
мер, мысль «я не найду работу с похожим доходом» можно
проверить: изучить требования и уровень оплаты в подходя-
щих вакансиях, поговорить с рекрутером или специалистом
из этой области, оценить, каких навыков не хватает. Провер-
ка не гарантирует успеха, но сокращает расстояние между
страхом и информацией.

Марина отдельно отмечает эмоции, не пытаясь от них из-
бавиться: «Злюсь, когда задачи добавляют без пересмотра
сроков. Тревожусь при мысли о потере дохода. Устаю от ощу-
щения, что после рабочего дня всё ещё должна быть на свя-
зи». Эти записи ничего не доказывают о намерениях руко-
водителя, но показывают, какие условия влияют на самочув-
ствие Марины: объём работы, ясность сроков и границы ра-
бочего дня.

Полезно спрашивать не «как перестать так чувствовать?»,



 
 
 

а «что именно вызывает это чувство и о чём оно предлагает
подумать?». Злость может указывать на переживание нару-
шения границ, но сама по себе не устанавливает, кто и как
их нарушил. Тревога может говорить о том, что финансо-
вая сторона перехода не просчитана, а может быть реакци-
ей на неопределённость. Усталость может быть связана с ра-
бочей нагрузкой, здоровьем, сложным периодом вне работы
или несколькими причинами сразу. Вместо того чтобы при-
писывать эмоции универсальный смысл, стоит посмотреть,
когда она возникает и что ей предшествует.

Точная запись не должна быть холодной. Если написать
только «три раза отвечала вечером», не добавив «я раздра-
жена и не хочу, чтобы это стало нормой», картина получится
аккуратной, но неполной. Цель не в том, чтобы удалить чув-
ство и оставить сухие данные, а в том, чтобы дать чувству
место, не поручая ему единолично предсказывать будущее.

Четвёртая версия: запись для исследования
На последнем проходе Марина перестаёт доказывать себе,

что нужно уйти или остаться. Она пишет страницу, которая
открывает несколько возможностей для проверки.

«Сегодня я снова думаю об уходе. Похоже, меня особенно
задело, что к прежним обязанностям добавились задачи по
новому проекту, а сроки отдельно не пересматривались. На
встрече руководитель сказал, что качеством работы доволен,
но попросил уточнить сроки по двум задачам. Я восприняла
это как подтверждение, что всё делаю недостаточно хорошо,



 
 
 

хотя в разговоре прозвучали и другие слова.
Я злюсь из-за неопределённости с приоритетами и трево-

жусь о доходе, если уйду без нового предложения. Пока я не
знаю, готово ли руководство менять распределение задач. Я
также не выясняла, какие роли доступны мне за пределами
компании.

Что именно в нынешней работе истощает меня сильнее
всего: объём, неясные приоритеты, вечерние сообщения или
невозможность выбирать задачи? Что из этого можно изме-
нить, не меняя работодателя? Как руководитель расставит
приоритеты, если я попрошу выбрать между задачами, а не
обещать выполнить всё? Каких сведений о рынке труда мне
не хватает, чтобы оценить риск перехода? Я не обязана ре-
шать сегодня. На этой неделе могу обсудить приоритеты и
посмотреть несколько вакансий — не как обещание уволить-
ся, а ради информации».

Тревога и раздражение никуда не исчезли, но перестали
быть единственными голосами на странице. Марина замети-
ла, что воспоминание о конкретном разговоре не подтвер-
ждает слова «все всегда недовольны». Она отделила замеча-
ние о сроках от общей оценки себя, назвала неизвестные об-
стоятельства и вместо решения на всю жизнь выбрала шаг,
который поможет получить новую информацию.

Исследовательская запись отличается от самоубеждения
не тем, что в ней нет позиции. Она отличается тем, что не
подгоняет наблюдения под заранее выбранный ответ. Само-



 
 
 

убеждение можно узнать по вопросам, которые служат толь-
ко подтверждению готового вывода: «Как доказать себе, что
здесь всё безнадёжно?» или «Как перестать быть неблагодар-
ной и признать, что работа хорошая?» Исследование допус-
кает, что факты могут усложнить любую из версий.

Вопросы, которые открывают пространство
Хороший вопрос не обязан быть мудрым. Главное, чтобы

он был достаточно конкретным: после него можно наблю-
дать, вспоминать или действовать. «Чего я хочу от жизни?»
может оказаться уместным, но для решения о нынешней ра-
боте часто слишком широко. «Какие две особенности моей
обычной рабочей недели сильнее всего влияют на желание
уйти?» — вопрос ближе к ситуации.

Вопросы о наблюдениях помогают восстановить событие
без общего вердикта. Что произошло в последний раз, когда
я подумал об увольнении? Какие слова были сказаны? Что
я знаю из прямого опыта, а что заключил по интонации или
молчанию? Полезно вспомнить и эпизоды, которые не сов-
падают с привычным выводом. Не для того, чтобы собрать
доказательства в пользу работодателя, а чтобы увидеть кар-
тину целиком.

Вопросы об эмоциях позволяют выслушать их, не пыта-
ясь немедленно заглушить. Что я чувствую, представляя, что
останусь ещё на полгода? А что — когда думаю об уходе?
Какое условие я хотел бы изменить, даже если пока не знаю,
возможно ли это? Если чувство особенно сильное, можно



 
 
 

спросить себя, чего ему не хватает: передышки, ясности,
поддержки, защиты границ или информации. Ответ не обя-
зательно укажет на единственное решение, но может помочь
понять ближайшую потребность.

Вопросы о прогнозах делают тревогу конкретнее. Чего
именно я боюсь, если останусь, и какова цена этого риска
— в часах, деньгах, здоровье, профессиональных возможно-
стях? Чего боюсь, если уйду? Какой запас времени и средств
у меня есть? Иногда выясняется, что страшит не сам пере-
ход, а увольнение без нового предложения. Тогда следую-
щим шагом может стать не уход, а сбор информации и фи-
нансовый расчёт.

Вопросы об изменяемом помогают отличить решения, до-
ступные сейчас, от тех, которые пока не зависят от человека.
Что можно прояснить с руководителем? Какие условия обя-
зательны, а какие желательны? Есть ли смысл попробовать
изменить роль или распределение нагрузки? Если ничего не
изменится, по каким признакам я это пойму и когда вернусь
к вопросу? Фраза «я ничего не могу сделать» иногда описы-
вает реальное ограничение, но иногда — ситуацию, в кото-
рой варианты ещё не разобраны.

Полезно проверить и собственные требования к себе. Что
я считаю достаточной причиной уйти? Обязан ли я снача-
ла исчерпать все возможности, прежде чем искать другую
работу? Как отличить осторожность от откладывания? Нуж-
но ли принять окончательное решение или пока достаточно



 
 
 

выбрать следующий шаг? Вопрос «почему я такая нереши-
тельная?» уже содержит обвинение. Его можно заменить на
«какой информации мне не хватает для следующего реше-
ния?» или «какое последствие каждого варианта мне не хо-
чется признавать?».

Иногда ответа нет. Это не значит, что сессия прошла впу-
стую. Марина может закончить запись так: «Пока не пони-
маю, хочу ли остаться, но вижу, что сильнее всего меня вы-
матывает неопределённость с приоритетами». Вместо обще-
го «работа плохая» появилось конкретное условие, которое
можно обсудить и проверить.

Не каждый вопрос нужно превращать в домашнее зада-
ние. Если после записи возник длинный список дел, выбе-
рите одно — то, которое даст полезную информацию или
облегчит ближайшую неделю. Марина, например, может по-
просить руководителя определить приоритеты и выбрать, ка-
кую задачу перенести, если уложиться в сроки по всем трём
невозможно. Такой разговор не гарантирует, что условия
улучшатся. Зато станет понятнее, как принимаются решения
и возможен ли диалог.

Дневник не отменяет других источников информации.
Для решения о доходе нужны расчёты, для оценки перспек-
тив работы — сведения о вакансиях и требованиях, для во-
просов о самочувствии может понадобиться разговор со спе-
циалистом. Запись помогает сформулировать, что именно
нужно выяснить. Она не заменяет консультацию, перегово-



 
 
 

ры или проверку документов.
Короткая сессия, которую можно повторить
Дневник не становится полезнее оттого, что его ведут еже-

дневно или заполняют по часу. Важно не выработать идеаль-
ную привычку, а вернуться к вопросу, пока напряжение не
превратилось в решение, принятое на пределе сил. Многим
достаточно десяти–пятнадцати минут раз в неделю или по-
сле важного события. Если хочется писать каждый день —
можно. Но ежедневные записи не обязательны для ясности.

Сессию делает устойчивой не расписание само по себе, а
понятный способ начать и закончить. Короткую запись мож-
но построить вокруг нескольких ориентиров.

Дата и ситуация. Что произошло или какая мысль верну-
лась?

Эмоции. Что я чувствую и что именно в ситуации вызы-
вает это чувство?

Факты. Какие события я могу описать без слов «всегда»,
«никогда» и «все»?

Оценки и прогнозы. Какой смысл я придаю событиям?
Что предполагаю о будущем?

Неизвестное. Какой информации мне не хватает?
Вопрос. Что поможет мне исследовать ситуацию?
Следующий шаг. Что я проверю или сделаю, если это по-

лезно, и когда вернусь к записи?
Заполнять все пункты не обязательно. Если задача на этой

неделе ясна — например, понять, какие сообщения можно



 
 
 

не читать после окончания рабочего дня, — хватит несколь-
ких строк. Если решение крупное, стоит подробнее разде-
лить факты и прогнозы. Шаблон — опора, а не мера приле-
жания.

Чтобы не превратить запись в бесконечный разбор себя,
ограничьте сессию по времени. Можно поставить таймер на
двенадцать минут, сначала писать свободно, а затем выбрать
одну мысль для проверки. В конце сформулировать не окон-
чательный вывод, а ближайший шаг или условие, при кото-
ром вы вернётесь к вопросу: «Обсужу приоритеты на следу-
ющей встрече»; «Посмотрю, какие роли подходят под мои
критерии»; «Вернусь к этому через две недели, когда получу
ответ». Если действовать пока рано, так и запишите: «Сего-
дня не выбираю; сначала нужно узнать X».

Кому-то удобнее писать от руки, кому-то — в отдельном
электронном файле. Важнее не способ, а возможность спо-
койно вернуться к записи и защитить её от случайного досту-
па. Не стоит переносить в дневник конфиденциальные ра-
бочие материалы или персональные данные других людей:
для исследования решения обычно достаточно описать си-
туацию своими словами.

Если после сессии становится только тяжелее, проверьте
не качество своей рефлексии, а условия. Возможно, вы снова
и снова пишете одно и то же, не переходя к конкретному во-
просу. Или пытаетесь за один вечер решить сразу всё: про-
фессию, доход и самооценку. Можно сузить тему до одного



 
 
 

эпизода, закончить запись действием, которое возвращает в
настоящий момент, или сделать паузу. Дневник не должен
становиться ещё одной обязанностью, за невыполнение ко-
торой себя ругают.

Как возвращаться к старой записи
Через несколько недель Марина открывает страницу с

фразой «все всегда недовольны». Первый порыв — усмех-
нуться над собой или спросить, как она могла так драмати-
зировать. Это понятная, но мало полезная реакция. Запись
сделана человеком, который тогда знал и чувствовал именно
то, что знал и чувствовал. Сейчас у Марины больше сведе-
ний, но это не значит, что в прошлом она должна была зара-
нее их знать.

Перечитывая страницу, полезно сначала восстановить
контекст. Что происходило в тот день? Насколько я была
уставшей? Какие факты мне были доступны? Чего я боя-
лась? Затем можно разделить три слоя: что я знала тогда, что
выяснилось позже и что по-прежнему неизвестно. Так про-
шлое не превращается в суд над собой.

После той записи Марина обсудила с руководителем при-
оритеты. Выяснилось, что задачи действительно нельзя бы-
ло выполнить одновременно в исходные сроки, и руководи-
тель предложил выбрать, какую перенести. Это не доказы-
вает, что теперь на работе всё хорошо. Но прогноз «от ме-
ня ждут невозможного и ничего не обсуждают» стал точнее:
Марина не знала, что перенос возможен, потому что не спро-



 
 
 

сила об этом. Усталость никуда не исчезла, но на один во-
прос появился ответ.

Перечитывая запись, Марина может добавить: «Тогда мне
казалось, что все недовольны. Я помнила один разговор,
где прозвучали и положительная оценка, и замечание о сро-
ках. Позже я обсудила приоритеты. Пока не знаю, изменится
ли общая нагрузка». Это не оправдание руководителя и не
упрёк себе, а обновлённая картина ситуации.

Для такого пересмотра достаточно нескольких вопросов.
Что я вижу иначе теперь? Какая информация появилась? Ка-
кая часть опасений сбылась, а какая нет? Что всё ещё оста-
ётся открытым? Ответы могут подтвердить, что уход ста-
новится предпочтительным. Или покажут, что важнее из-
менить условия. Неопределённость может сохраниться, но
стать конкретнее. Любой из этих исходов полезнее, чем вы-
вод «я опять была неправа».

Не нужно перечитывать старые страницы по расписанию,
если они не помогают. Возвращаться к ним имеет смысл пе-
ред новым шагом, после важного разговора или когда преж-
ний круг мыслей начинается заново. Старые записи — не до-
сье на собственную нерешительность. Это след того, какие
сведения были доступны и какие вопросы ещё не прозвуча-
ли.

Дневник не гарантирует безошибочного выбора и не обя-
зан мгновенно успокаивать. Его польза скромнее и надёж-
нее: он помогает заметить, какие утверждения мы прини-



 
 
 

маем за факты, какие прогнозы считаем неизбежностью и
какие переживания пытаемся заглушить вместо того, что-
бы понять. Решение может потребовать времени, разговоров
и расчётов. Но уже одна ясная страница способна заменить
внутренний спор более точным исследованием.

Когда факты и прогнозы разложены по местам, становят-
ся слышны разные голоса: тревога, привычка, чувство долга,
интерес к новому, потребность в безопасности. Следующий
шаг — научиться различать их, не объявляя ни один един-
ственным хозяином решения.



 
 
 

 
Кто говорит во мне?

 
Повторяющаяся мысль не подсказывает готового реше-

ния, но показывает, где стоит задержаться. Дневниковая за-
пись помогает отделить переживание от фактов, оценок и
прогнозов. Теперь можно задать ещё один вопрос: даже ес-
ли «мне нужно выбрать престижную должность» звучит как
собственное убеждение, кто первым связал успех именно с
престижем?

Представим специалиста, которому предстоит выбирать
между двумя профессиональными ролями. Одна кажется
интереснее: в ней больше сложных задач и возможностей
для самостоятельной работы. Другая заметнее со стороны:
руководящая должность, более высокий статус, понятный
карьерный шаг. Разница в доходе не настолько велика, что-
бы выбор решался одной цифрой.

Специалист записывает доводы, и лист быстро заполня-
ется. «На моём уровне пора руководить». «Нельзя упускать
шанс». «Близкие переживают за стабильность». «Коллеги
скажут, что я испугался ответственности». «Я не хочу сно-
ва проводить половину недели на совещаниях». Последняя
фраза кажется личной, остальные — будто пришли извне. Но
при ближайшем рассмотрении граница уже не так очевидна.

Так часто и устроен выбор: в нём смешиваются потреб-
ности, предупреждения, привычки, чужие оценки и реаль-



 
 
 

ные обстоятельства. Чтобы вернуть себе авторство, не нуж-
но объявлять все чужие голоса вредными и заставлять их за-
молчать. Нужно выяснить, что именно сообщает каждый из
них, насколько это относится к нынешней ситуации и хотите
ли вы сделать это своим критерием.

Как требование маскируется под собственное
Усвоенное ожидание редко звучит как цитата с указанием

автора. Человек не обязательно помнит, кто впервые сказал:
«Хороший специалист должен расти в руководители». Фраза
могла прозвучать на планёрке, в разговоре с близкими или во
время оценки результатов. Со временем она превращается
в правило без источника: «Так принято», «Иначе я стою на
месте», «Нормальные люди в моём возрасте уже…».

Такие формулировки легко узнать по жёсткости. В них
почти не остаётся места для условий и вариантов: «обязан»,
«нельзя», «пора», «стыдно», «не имею права». Они не про-
сто описывают последствия, а выносят человеку оценку. Не
«руководящая должность может расширить мои возможно-
сти», а «если не стану руководителем, значит, не состоялся».

Это различие важно. Первая фраза — гипотеза о практи-
ческой пользе. Её можно проверить: какие именно возмож-
ности появятся, что придётся делать, насколько это соответ-
ствует выбранному направлению? Вторая — приговор, кото-
рый связывает профессиональный выбор с общей ценностью
человека. Его нельзя проверить данными о вакансии: он от-
вечает не на вопрос «что изменится в работе?», а на вопрос



 
 
 

«каким меня сочтут?».
Внутреннее требование может опираться на полезное на-

блюдение. Например, бывший руководитель действительно
помогал сотруднику замечать карьерные ограничения. Се-
мья могла пережить период финансовой нестабильности и
теперь особенно остро реагировать на риск. Профессиональ-
ная среда способна подсказать, какие навыки востребованы.
Проблема возникает не тогда, когда мы слышим чужой го-
лос, а когда перестаём различать совет, информацию и обя-
зательное для себя правило.

Совет предлагает рассмотреть вариант. Давление пытает-
ся отнять право отказаться. Информация описывает обстоя-
тельство, которое можно учесть. Иногда одна и та же репли-
ка содержит всё сразу. «Не уходи туда, там нестабильно» мо-
жет быть заботливым советом, попыткой повлиять и ссылкой
на конкретный факт — например, короткий срок финанси-
рования проекта. Чтобы разобраться, нужно уточнить, что
именно стоит за этими словами.

Аудит критерия
В истории нашего специалиста чужие голоса проявляют-

ся не только в прямых разговорах. Некоторые фразы он слы-
шал от близких или помнит по словам бывшего руководи-
теля. Другие существуют лишь как воображаемая реакция
коллег: «Что они подумают?» А часть требований выросла
из собственного опыта и потому может звучать не менее убе-
дительно, чем прямой совет.



 
 
 

Специалист записывает не общие рассуждения о карьере,
а отдельные требования к себе. Рядом отмечает их возмож-
ный источник, полезное содержание и то, готов ли сейчас
принять каждое из них как условие выбора.

«Я должен выбрать руководящую должность, иначе оста-
новлюсь в развитии». Этот голос принадлежит прежнему
руководителю. Управленческий опыт действительно может
расширить будущий выбор, если специалист хочет руково-
дить людьми. Но превращать его в обязательное условие
незачем: лучше выяснить, какие навыки и перспективы даст
каждая роль.

«Нужно выбрать более стабильный вариант». Так говорит
близкий человек. За этим стоит важная мысль: доход и пред-
сказуемость имеют значение для общего бюджета и семей-
ных планов. Специалист готов учитывать стабильность, но
сравнит реальные условия обеих ролей, а не названия долж-
ностей.

«Если выберу менее престижную роль, коллеги решат, что
я не справился». Этот голос рождается в профессиональной
среде и в представлении специалиста о ней. Репутация дей-
ствительно может влиять на доверие и будущие предложе-
ния. Но воображаемую оценку не стоит принимать за крите-
рий: лучше выяснить, что на самом деле ценится в его сфере.

«Я не хочу весь день распределять задачи и решать кон-
фликты вместо работы по существу». Это вывод из собствен-
ного опыта. Раньше избыток координации снижал интерес



 
 
 

и отнимал силы, поэтому специалист считает это значимым
критерием. Теперь ему нужно уточнить, как устроена руко-
водящая роль на практике.

«Мне важно отвечать за результат и влиять на решения».
И здесь говорит собственный опыт: самостоятельность и
влияние для специалиста не менее важны, чем содержание
задач. Он принимает это как критерий, но проверит, какая
из ролей действительно даёт больше полномочий.

Такой разбор не назначает правильный ответ. Он помо-
гает распутать то, что раньше сливалось в один комок: за-
боту о финансовой безопасности, профессиональное прави-
ло, предполагаемую оценку коллег и личное представление о
подходящей работе. Теперь не нужно спорить со всем сразу.

Посмотрим, как меняется первое требование. Слова быв-
шего руководителя не становятся бессмысленными только
потому, что сказаны другим человеком. Возможно, тот ви-
дел, что в конкретной организации переход на руководящую
должность открывал доступ к решениям и ресурсам. Это по-
лезное наблюдение. Но из него не следует, что каждый спе-
циалист обязан становиться руководителем или что новая
должность даст те же возможности.

Вопрос «кто это сказал?» не обвиняет собеседника. Он
помогает восстановить условия, в которых возник совет. Ру-
ководитель мог говорить о своей команде, своей отрасли и
конкретном этапе карьеры. Это не делает его неправым, но
ограничивает область, в которой его вывод можно приме-



 
 
 

нять без дополнительной проверки.
Близкий человек говорит о стабильности. За этой репли-

кой может стоять не требование выбрать конкретную долж-
ность, а забота о совместной жизни: регулярных расходах,
планах, обязательствах. Если спорить только с формой —
«не вмешивайся в мою карьеру», — полезная часть останет-
ся незамеченной. Но и принимать слова целиком — «нужно
выбрать должность, которая звучит надёжнее» — значит от-
дать другому право решать.

Специалист уточняет, что именно тревожит близкого. Он
не спрашивает: «Ты считаешь, что мне нельзя рисковать?»
Вместо этого говорит: «Похоже, тебя беспокоит предсказуе-
мость дохода. Давай разберёмся, чем различаются условия и
какие обязательства нам важно сохранить». Так тревога пре-
вращается в вопрос, на который можно найти ответ. Иногда
выясняется, что близкому необходим определённый уровень
дохода. Иногда — что беспокойство связано с прошлым пе-
риодом нестабильности, а нынешние варианты вполне срав-
нимы. В обоих случаях разговор становится точнее.

Откуда пришло правило и что в нём осталось по-
лезного

Источники требований лучше рассматривать не как ви-
новников, а как носителей разного опыта.

Семья и близкие чаще напоминают о том, что решения
людей связаны. Карьерный выбор может повлиять на общий
бюджет, расписание, переезд и заботу о родственниках. Это



 
 
 

не значит, что близкие должны выбирать за человека. Но по-
следствия для них могут быть реальными. Стоит отделить
конкретное обязательство от общего опасения: «Нам нужен
такой-то уровень ежемесячного дохода» — условие, которое
можно обсудить; «Ничего не меняй, вдруг станет хуже» —
прогноз, который ещё нужно проверить.

Бывший руководитель или наставник передаёт професси-
ональную модель. Возможно, он научил хорошо работать и
отстаивать границы, а возможно, считал ростом только по-
вышение в должности. Полезно спросить себя: для какой за-
дачи это правило когда-то пригодилось? По каким призна-
кам я пойму, что задача изменилась? Если наставник по-
вторял «надо быть заметнее», за этим могла стоять ценная
мысль: о результатах стоит рассказывать, а не ждать, пока
их заметят. Но добиваться признания можно по-разному —
необязательно соглашаться на любую предложенную долж-
ность.

Профессиональная среда передаёт нормы не только сло-
вами. Она подчёркивает одни достижения и оставляет в тени
другие. Названия должностей видны в резюме и объявлени-
ях о работе, а умение поддерживать сложный процесс или
улучшать качество работы часто менее заметно. Так возни-
кает иллюзия, будто измеряется только то, что легко срав-
нить. Но видимость показателя ещё не доказывает, что имен-
но он важнее для вас.

Собственный опыт тоже не всегда говорит нейтральным



 
 
 

голосом. После неудачного проекта человек может решить:
«Больше никогда не буду брать на себя неопределённость».
После выгорания — «любая ответственность опасна». Такие
выводы защищают от повторения боли, но иногда распро-
страняют частный опыт на все будущие ситуации. Не нуж-
но отбрасывать защиту как иррациональную. Лучше спро-
сить: от чего она меня оберегает и можно ли выразить её точ-
нее? Например, вместо «не брать на себя неопределённость»
— «не соглашаться на роль без ясных полномочий, сроков и
объёма ответственности».

И наконец, внешнее происхождение не лишает правило
личной ценности. Возможно, стабильность стала важна че-
ловеку потому, что родители постоянно её подчёркивали. Но
если теперь она помогает ему поддерживать планы, здоровье
или обязательства, это уже не чужая ценность, от которой
нужно избавиться. Она может быть его собственным прио-
ритетом. Происхождение не выносит критерию приговор, а
лишь подсказывает, с чего начать проверку.

Полезная информация и чужое решение — не одно
и то же

Особенно трудно разделить их, когда совет исходит от че-
ловека, чьим мнением дорожишь. Несогласие легко принять
за неблагодарность или нелояльность. Отсюда знакомая тре-
вога: «Если я выберу иначе, близкий решит, что я его не
услышал». Но услышать — не значит подчиниться. Можно
понять, о чём предупреждает человек, учесть реальные по-



 
 
 

следствия и всё же выбрать другой вариант.
Помогает превратить совет в проверяемый вопрос. «Там

нет стабильности» — в «как устроены финансирование, на-
грузка и перспективы этой роли?». «Руководящий опыт обя-
зательно пригодится» — в «для каких направлений он нужен
и хочу ли я туда двигаться?». «Команда на тебя рассчитыва-
ет» — в «какие обязательства я взял и как передать работу,
если решу уйти?». Такой перевод не обесценивает собесед-
ника, а отделяет данные от распоряжения.

Предполагаемую оценку окружающих стоит проверять
особенно внимательно: у неё часто нет прямого источника.
«Коллеги не поймут» может означать, что кто-то действи-
тельно высказал сомнение. А может быть попыткой заранее
угадать десятки реакций, которых никто не обещал. В днев-
нике можно записать две строки: «Что я знаю о мнении этих
людей?» и «Что я предполагаю за них?». Если фактов нет,
возможная оценка остаётся прогнозом, а не установленной
ценой решения.

При этом желание признания не обязательно поверхност-
но. Престиж может означать общественное уважение, ощу-
щение профессионального роста, больше полномочий или
более ясные перспективы. Если всё это важно, не нужно при-
творяться, будто значения нет. Лучше назвать его точнее:
«Мне важно, чтобы мой вклад замечали» — не то же самое,
что «я обязан принять любую должность с громким названи-
ем». Первого можно добиваться разными способами; второе



 
 
 

слишком рано закрывает выбор.
Ещё один источник давления — страх разочаровать ко-

манду. Например, специалисту предлагают перейти на дру-
гую роль, а коллеги говорят, что без него будет трудно завер-
шить текущий проект. Здесь могут соединиться привязан-
ность, признание его вклада и реальная производственная
проблема. Но необходимость передать дела не равна обязан-
ности оставаться неопределённо долго. Человек может взять
на себя ответственность за переходный период: описать про-
цессы, передать контакты, обозначить сроки. Он не обязан
оплачивать устойчивость команды отказом от собственного
решения, если такой договорённости не было.

Уважение к отношениям проявляется не только в согла-
сии. Оно заметно и в ясном разговоре, и в честном исполне-
нии обязательств. Если решение затрагивает близких, важ-
но обсуждать конкретные последствия, а не просить разре-
шения на саму возможность выбирать. Если оно затрагива-
ет коллег, не стоит исчезать, не передав задачи. Так можно
сохранить ответственность, не отдавая другим авторство ре-
шения.

Проверка критерия в нынешних обстоятельствах
Записав требование и предположив, откуда оно взялось,

стоит проверить, насколько оно соответствует настоящему.
Бывает, что правило было разумным тогда, но больше не
подходит. Бывает и наоборот: оно звучит неприятно, однако
описывает ограничение, которое по-прежнему существует.



 
 
 

Начать можно с актуальности. Относится ли это правило к
условиям, в которых я живу сейчас? Совет о стабильном до-
ходе особенно важен, если от человека зависят обязательные
расходы. Если же у него есть финансовый запас и договорён-
ности позволяют спокойно изучить варианты, стабильность
не перестаёт иметь значение, но её вес может измениться.

Затем стоит разобраться с основаниями. На каких фак-
тах держится утверждение? «В этой роли меня не будут ува-
жать» — прогноз. «У должности нет полномочий на реше-
ния, за которые я отвечаю» — проверяемое описание усло-
вий. Если основание пока неизвестно, не обязательно сра-
зу соглашаться или отказываться. Можно сначала получить
недостающую информацию: обсудить задачи, ответствен-
ность, критерии результата и степень самостоятельности.

Следующий вопрос — цена. Что я получаю, принимая это
требование, и чем за него плачу? Руководящая роль может
дать признание и влияние, но потребовать много времени на
координацию людей. Экспертная позволит сосредоточиться
на содержании работы, но, возможно, не даст желаемого мас-
штаба влияния. Ни цена, ни выгода сами по себе не дока-
зывают, какой вариант лучше. Они помогают понять, какую
потерю человек готов принять.

Наконец, можно спросить себя: если убрать угрозу осуж-
дения, остаётся ли в этом критерии что-то, чего я действи-
тельно хочу? Представьте, что никто не увидит название
должности и не станет оценивать решение. Если интерес к



 
 
 

роли исчезает, возможно, выбор держался главным образом
на внешнем признании. Если же остаётся желание больше
зарабатывать, влиять на решения или изучать новую область,
перед вами более конкретный мотив. Но и он не обязан быть
единственным: человеческие решения редко складываются
из одной причины.

Для нашего специалиста такая проверка меняет сам во-
прос. Вместо «Какую должность должен выбрать человек
моего уровня?» возникают другие: «Какие навыки я хочу
развивать в ближайшие годы?», «Сколько времени готов от-
давать управлению людьми?», «Какая степень стабильности
необходима для моих обязательств?», «Насколько сильно я
хочу влиять на результат?». Теперь речь не о поиске универ-
сально правильного шага, а о сравнении двух предложений
по критериям, которые можно обосновать.

После проверки может остаться неопределённость. Это не
значит, что упражнение не сработало. Если обязанности, до-
ход или реальные полномочия пока неясны, критерии уже
сформулированы, но данных для решения не хватает. То-
гда стоит записать конкретные вопросы работодателю или
руководителю. Если же фактов достаточно, но оба варианта
требуют уступок, перед вами не задача с единственным пра-
вильным ответом, а выбор между важными для вас вещами.

Формулировка собственного основания
В конце аудита полезно выразить не только то, от чего че-

ловек отказывается, но и то, на что он опирается. Фраза «я



 
 
 

не буду делать это ради чужого мнения» оставляет пустое
место. Она объясняет, что не должно управлять решением,
но не говорит, что должно.

Собственное основание — не обязательно сильное чув-
ство или внезапная уверенность. Это ясная связь между вы-
бором, приоритетами, допустимой ценой и ответственными
действиями. Сформулировать её можно в одном абзаце:

«Сейчас я выбираю …, потому что для меня в этом реше-
нии важны … и … . Я понимаю, что цена этого варианта —
… . Чтобы сохранить важные для меня отношения или вы-
полнить обязательства, я сделаю … . Если изменится …, я
пересмотрю решение».

Например: «Сейчас я склоняюсь к экспертной роли, по-
тому что хочу глубже работать с задачами и самостоятельно
влиять на результат. Я понимаю, что отказываюсь от более
заметного статуса и части управленческого опыта. Перед от-
ветом уточню, какие полномочия и перспективы есть у обе-
их ролей. С близкими обсудю необходимый уровень финан-
совой предсказуемости, а текущей команде передам дела в
согласованный срок. Если экспертная роль окажется суще-
ственно уже, чем я предполагаю, вернусь к сравнению».

Это не рекомендация выбрать именно экспертный путь.
Другой человек, опираясь на те же факты, может предпо-
честь руководящую должность, потому что ему интересны
развитие сотрудников и влияние на решения. Важно, что ос-
нование не сводится к «так надо», «так принято» или «что-



 
 
 

бы никто не расстроился». Оно называет собственные при-
оритеты, признаёт потери и показывает, как решение будет
сочетаться с отношениями и обязательствами.

Если заполнить фразу пока невозможно, не нужно приду-
мывать уверенный ответ. Можно записать промежуточный
вариант: «Я ещё не выбираю, потому что не знаю … . До та-
кого-то момента выясню …, а затем сравню варианты по …».
Так недостаток информации не маскируется словом «инту-
иция», а отсрочка не выдаётся за окончательное решение. У
паузы появляются задача и срок.

Попробуйте провести такой аудит для одной повторяю-
щейся фразы из своего дневника. Не начинайте с вопроса,
чей голос нужно заглушить. Запишите требование дослов-
но, отметьте его возможный источник, выделите полезное
содержание и решите, готовы ли принять его сейчас. Затем
сформулируйте, какое решение лучше отвечает вашим ны-
нешним обстоятельствам и что вы готовы сделать, чтобы са-
мостоятельность не превратилась в невнимание к другим.

Чужое мнение может помочь заметить упущенный риск
или ценность, которую вы не решались назвать. Но оно
не обязано становиться вашим критерием только потому,
что сказано с заботой, уверенностью или авторитетом. Ко-
гда критерии прояснены, возникает следующий вопрос: че-
го уже стоила отсрочка и какова цена дальнейшей неопреде-
лённости?



 
 
 

 
Сколько стоит не выбирать

 
Пока вопрос остаётся открытым, жизнь не замирает: про-

ходят сроки, расходуются силы, одни возможности закрыва-
ются, другие появляются. После того как вы отделили фак-
ты от оценок и проверили, чьими критериями руководству-
етесь, следующий шаг — оценить цену ожидания. Сам по-
вторяющийся вопрос не даёт готового ответа; важно понять,
что меняется, пока вы ждёте.

Нейтрального бездействия не бывает
Мы часто противопоставляем действие пустоте: если вы-

брать, можно ошибиться, а если пока не выбирать — будто
бы ничего не случится. Но в жизни действию противостоит
не отсутствие последствий, а сохранение нынешнего положе-
ния на какое-то время. Это тоже вариант, и у него есть цена.

Иногда она почти незаметна: решение отложено на неде-
лю, обстоятельства стабильны, варианты остаются доступны-
ми, а вскоре появится дополнительная информация. Быва-
ет и иначе: с каждым месяцем растёт нагрузка, заканчивает-
ся бюджет, ухудшается состояние вещи или услуги, сужается
круг доступных действий. Точнее сказать не «я пока ничего
не решаю», а «я сохраняю нынешнее положение до опреде-
лённого момента». Даже если этот момент не назначен, вре-
мя всё равно идёт.

Это не довод в пользу срочности: спешка тоже может до-



 
 
 

рого обойтись. Смысл не в том, чтобы всегда предпочитать
действие, а в том, чтобы сравнивать реальные последствия:
что может измениться, если вы сделаете шаг, и что — если
пока оставите всё как есть.

В таком сравнении три составляющие. Первая — цена са-
мого действия: деньги, время, усилия, риск потерять что-то
важное. Вторая — цена сохранения нынешнего положения:
что будет происходить, пока вопрос остаётся открытым. Тре-
тья — ценность ожидания: какую информацию или возмож-
ность принесёт пауза и способна ли она повлиять на реше-
ние.

Если учитывать только первую составляющую, любое дей-
ствие покажется опасным. Если думать лишь о второй, легко
решить, что нужно скорее что-то менять. Третья помогает
понять, когда время действительно работает на вас, а когда
просто уходит.

Счёт, который не приходит отдельным письмом
Издержки промедления редко приходят одним крупным

счётом. Обычно это несколько небольших потерь, которые
легко не заметить по отдельности.

Время уходит на повторяющиеся действия, от которых по-
могло бы избавиться решение. Внимание — на возвращение
к одному и тому же вопросу в дороге, перед сном, во время
работы. Деньги — на поддержание неэффективного способа,
обслуживание того, что давно пора заменить, или времен-
ные обходные решения. Возможности — на то, что доступно



 
 
 

только в определённый сезон, при подходящем графике или
пока открыта вакансия. Силы — на то, чтобы снова уговари-
вать себя потерпеть или искать причины ничего не менять.

Есть и менее очевидная цена: неопределённость занимает
место. Незакрытый вопрос может отнимать не весь день, но
возвращаться десятками коротких эпизодов. Человек заме-
чает похожую вакансию, вспоминает о разговоре с руководи-
телем, откладывает звонок специалисту, снова прикидывает
бюджет. Каждый эпизод кажется мелочью, но вместе они со-
здают постоянную нагрузку на внимание.

Эти расходы не предписывают действовать, но делают
сравнение полнее. Если вы регулярно тратите силы на под-
держание неопределённости, включите их в расчёт, а не счи-
тайте бесплатными.

При этом не нужно придумывать или раздувать потери.
Фраза «если я не решусь сейчас, упущу всю жизнь» — не
расчёт, а тревожный прогноз. Разделите наблюдаемое, его
толкование и предположение о будущем. Не «я застрял», а
«каждую неделю из-за неопределённости с графиком я пе-
реношу три дела». Не «работа разрушает меня», а «послед-
ние два месяца я регулярно задерживаюсь после смены, и
это мешает готовиться к собеседованиям». Чем конкретнее
формулировка, тем легче понять, можно ли что-то изменить.

Представим специалиста, который думает о переходе в
другую область, но пока остаётся на нынешнем месте: задачи
ему знакомы, доход регулярный. Переход может потребовать



 
 
 

обучения, времени на поиск работы и отказа от привычных
условий. Эти риски реальны. Но у сохранения нынешнего
положения тоже есть последствия. Если работа не оставля-
ет времени на обучение, нужные навыки не накапливаются,
а подходящие вакансии требуют опыта, которого пока нет,
каждый месяц может увеличивать разрыв между желаемым
направлением и готовностью к нему.

Из этого не следует, что нужно увольняться. Можно про-
должить работать и одновременно выделить несколько часов
в неделю на пробный проект, изучение требований в объяв-
лениях и проверку своих навыков. Такой шаг снижает риск
перемен и помогает не оставаться в пассивном ожидании.
Не обязательно сразу выбирать новую профессию целиком:
сначала можно проверить, соответствуют ли представления
о ней реальным задачам.

Полезнее спросить не «готов ли я изменить всю жизнь?», а
«что ухудшится или станет менее доступным, если я не буду
проверять этот вариант ещё полгода?». Возможно, почти ни-
чего. А может выясниться, что для перехода нужны навыки
и портфолио, которые можно начать собирать, не увольня-
ясь. Тогда ожидание стоит превратить в ограниченный план
проверки.

Цена сохранения положения
Статус-кво — это нынешний порядок вещей. Он мо-

жет давать важные преимущества: стабильность, предсказу-
емость, привычный ритм, защиту от потери дохода, время на



 
 
 

восстановление. Не стоит считать эти преимущества самооб-
маном только потому, что перемены кажутся привлекатель-
ными. Но и привычное положение не становится бесплатным
лишь оттого, что к нему привыкли.

Разделите его цену на две части. Что нынешнее положе-
ние сохраняет для вас? Что продолжает отнимать? Иногда
один и тот же факт относится к обеим сторонам. Напри-
мер, стабильный график обеспечивает доход, но не оставля-
ет времени на уход за близким. Отказ от перемен может быть
оправдан, если нынешняя стабильность сейчас важнее. Глав-
ное — назвать это своим основанием, а не утверждать, будто
перемены объективно невозможны.

Цена ожидания бывает не только накопительной, но и
неравномерной. Иногда несколько недель ничего не меняют,
а затем наступает момент, после которого варианты стано-
вятся дороже или сложнее. Так бывает с сезонным ремонтом,
сроками подачи документов, набором на обучение, оконча-
нием договора или переводом работы на другой график. От-
личайте реальный срок от тревожного ощущения, что «по-
том будет поздно»: срок можно проверить, а тревога сама по
себе не заменяет фактов.

Возьмём предметный пример: небольшое подразделение
выбирает, как ремонтировать оборудование. Можно продол-
жать работать по старой схеме с частыми ручными проверка-
ми или вложиться в изменение процесса. Перемены потре-
буют денег и времени на настройку; есть и риск, что новая



 
 
 

схема окажется неудобной. Старая кажется безопаснее: она
знакома и не требует разового решения.

Предположим, ручные проверки отнимают у нескольких
сотрудников в сумме шесть часов в неделю. За десять недель
это около шестидесяти рабочих часов. Расчёт не означает,
что нужно немедленно покупать оборудование или заказы-
вать дорогую разработку. Он показывает, что ожидание тоже
расходует ресурс — просто не отдельной строкой в бюдже-
те, а временем команды. Если возникают ошибки и перебои,
добавляется и работа по устранению их последствий.

Сравнение становится предметным. С одной стороны —
стоимость изменений и риск неудачной настройки. С другой
— цена ручной работы за время ожидания. Между ними —
сведения, которые помогут принять решение: результаты ко-
роткого теста, оценка специалиста, точный подсчёт ошибок,
расчёт стоимости обслуживания.

Если за две недели можно провести тест и понять, подхо-
дит ли новая схема, у ожидания есть цель. Если же команда
несколько месяцев «собирает мнения», не определив, какие
данные ей нужны и как они повлияют на выбор, сбор инфор-
мации может оказаться способом уклониться от решения.

Ожидание как вложение
Полезная пауза не обязана принести готовый ответ. Ино-

гда её задача — сделать решение менее слепым. Но инфор-
мация ценна не сама по себе: она важна, если способна из-
менить действие, срок, масштаб шага или оценку риска.



 
 
 

Спросите себя: что именно станет ясно, когда появятся
эти сведения? Какой ответ изменит мой выбор? Если ни
один не повлияет на решение, вероятно, для этого вопроса
такие данные не нужны. Они могут быть интересны, но ин-
терес и необходимость — не одно и то же.

Допустим, человек выбирает между двумя программами
обучения. Он уже знает стоимость, расписание и содержа-
ние, но всё равно хочет прочитать ещё десятки отзывов. Ес-
ли главный вопрос — удастся ли совмещать занятия с рабо-
той, новые отзывы о преподавателе вряд ли помогут. Нужно
сверить расписание со своей доступностью. Если сомнение
касается практической пользы программы, лучше запросить
образец задания или план занятий, а не перечитывать об-
щие впечатления. Хорошая информация связана с сомнени-
ем, которое действительно влияет на выбор.

Иногда получить нужные сведения сразу нельзя: решение
может зависеть от бюджета, который утвердят позже, резуль-
татов обследования или ответа организации. Ждать разум-
но, если понятны источник информации и предполагаемый
срок. Если срок неизвестен, выясните, когда можно уточнить
его и что будете делать, если ответа не будет. Иначе ожида-
ние незаметно превратится в бессрочную передачу решения
внешним обстоятельствам.

Пауза особенно полезна, если последствия действия труд-
но отменить, а небольшая дополнительная проверка заметно
уменьшит риск; если скоро появится конкретная информа-



 
 
 

ция, способная повлиять на выбор; если за время ожидания
можно подготовить необходимые ресурсы; если вы сильно
устали или перегружены и короткий отдых поможет оценить
ситуацию яснее; наконец, если варианты останутся доступ-
ными, а цена задержки невелика.

Это не универсальное разрешение откладывать. «Мне
нужно восстановиться» — разумный довод, если вы можете
назвать срок отдыха и способ вернуться к вопросу. Если срок
не определён, а проблема продолжает нарастать, понадобит-
ся дополнительная опора: помощь, снижение нагрузки, раз-
говор о сроках или выбор меньшего шага.

Ожидание не гарантирует, что неопределённость исчез-
нет. Иногда важные данные невозможно получить заранее.
Тогда задача не в том, чтобы добиться абсолютной уверенно-
сти, а в том, чтобы понять, какой уровень неопределённости
приемлем для следующего шага. Пробный проект, консуль-
тация или тестовый период могут оказаться разумнее, чем
попытка выбрать окончательный путь без остатка сомнений.

Когда подготовка становится укрытием
Промедление умеет выглядеть респектабельно. Вместо «я

боюсь ошибиться» появляются формулировки: «я пока ана-
лизирую рынок», «собираю полную информацию», «подби-
раю оптимальный момент», «мне нужно ещё лучше разо-
браться». Иногда это точное описание работы. А иногда под-
готовка становится способом отложить встречу с неприят-
ной мыслью: решение не обещает полной безопасности.



 
 
 

У бесконечной подготовки есть узнаваемый рисунок. Че-
ловек собирает сведения, но не может сказать, какие дан-
ные будут достаточными. Новая информация почти не ме-
няет набор вариантов. Одни и те же источники перечитыва-
ются, хотя ответы уже найдены. За каждым ответом появля-
ется новое условие: сначала нужно понять стоимость, потом
дождаться идеальной скидки, изучить все отзывы, а после
— почувствовать полную уверенность. Стоит приблизиться
к цели, как планка готовности отодвигается.

Это не повод обвинять себя в слабости. Избегание обыч-
но от чего-то защищает: от риска сожалеть, столкнуться с
неодобрением, потерять привычный порядок, взять на себя
ответственность за последствия. Если понять, какую защиту
даёт промедление, его легче перестать принимать за анализ.
Тревога может остаться, а сбор информации — завершиться.

Помогает заранее определить, когда остановиться. До на-
чала поиска сформулируйте, какие сведения вам нужны и
какой результат будет достаточным. Например: «Я сравню
три подходящих варианта по стоимости, срокам и услови-
ям, а затем решу, нужно ли запрашивать дополнительную
оценку». Это не обещание принять окончательное решение
к определённому дню, а граница этапа анализа.

Критерий остановки можно связать с возможными дей-
ствиями. Если условия подходят, я сделаю следующий шаг.
Если выяснится, что риск или расходы выше приемлемых,
рассмотрю другой вариант. Если данных недостаточно, уточ-



 
 
 

ню конкретный вопрос. Тогда информация не просто попол-
няет стопку заметок, а заранее связана с тем, что вы будете
делать дальше.

Другой сигнал — желание получить гарантию, что сожа-
лений не будет. Такой гарантии не существует. Можно тща-
тельно сравнить риски и всё равно позже предпочесть дру-
гой вариант. Качество решения определяется не отсутстви-
ем сомнений, а тем, насколько добросовестно вы рассмотре-
ли последствия и действовали в соответствии со своими ны-
нешними приоритетами.

Иногда помогает уменьшить масштаб выбора. Вместо
«переходить ли в новую область» — «проверить ли один тип
задач в ближайший месяц». Вместо «менять ли всю систе-
му работы» — «провести ли двухнедельный тест на одном
участке». Небольшой обратимый шаг даёт данные из реаль-
ного опыта, а не только из рассуждений. Такой вариант до-
ступен не всегда, но прежде чем считать выбор необрати-
мым, стоит поискать возможность начать с малого.

У этой стратегии есть границы. Пробный шаг тоже мо-
жет стоить денег или сил, а иногда сам запуск создаёт обя-
зательства. Поэтому «сначала попробовать» не должно ста-
новиться универсальным рецептом. Оцените масштаб шага,
возможность остановиться и цену выхода. Если проба огра-
ничена и обратима, она часто полезна. Если выход обойдёт-
ся дорого, разумнее до начала собрать больше данных.

Баланс ожидания



 
 
 

Чтобы сравнить действие и бездействие без драматиза-
ции, смотрите на них в пределах одного и того же срока.
Несправедливо сопоставлять все возможные потери от дей-
ствия за год с неудобствами бездействия за неделю. Выбери-
те период, подходящий к вашему вопросу: месяц, квартал,
учебный цикл, срок до окончания договора.

Сначала представьте, что изменится, если вы сделаете сле-
дующий шаг в ближайшее время. Не описывайте всю жизнь
после перемен. Назовите конкретное действие и наиболее
вероятные последствия: запишусь на консультацию, попро-
шу изменить график, проверю стоимость ремонта, начну
пробный проект, откажусь от одного обязательства.

Затем подумайте, что изменится, если вы сохраните ны-
нешнее положение до выбранной даты. Возможно, вы удер-
жите доход, восстановитесь или дождётесь важного ответа.
Отметьте также, что продолжит требовать времени, денег и
внимания, а какие возможности могут стать менее доступ-
ными.

Наконец, определите, какую информацию можно полу-
чить за это время. Если ответа нет, пауза пока не имеет ясной
функции. Если информация есть, уточните источник, срок
и способ проверки. Фраза «подумаю ещё» сама по себе не
принесёт новых данных. «До пятницы получу оценки стои-
мости от двух исполнителей» — уже конкретный шаг.

Запись в дневнике может выглядеть так:
Если я сделаю следующий шаг до указанной даты, то ожи-



 
 
 

даю…

Риск этого шага состоит в…

Если я сохраню нынешнее положение до даты пересмотра,
вероятно…

Цена этого ожидания для меня…

За время паузы я выясню…

Эта информация изменит решение, если…

Я вернусь к вопросу…
Заполняя форму, заменяйте общие слова проверяемыми

признаками. Если написали «всё станет хуже», уточните, по
каким признакам это поймёте. Если появилось «я упущу
шанс», спросите, о каком именно шансе речь и когда он ста-
нет недоступен. Назвав риск действия, подумайте, как его
уменьшить и что делать, если результат окажется неблаго-
приятным.

Например, ремонт в помещении откладывают, пока не
станет ясна смета. Тогда у паузы должно быть содержание:
запросить осмотр, получить расчёт и определить предел рас-
ходов. Если специалист сообщит, что повреждение быстро
развивается, вопрос потребует более раннего пересмотра.



 
 
 

Если он подтвердит, что состояние стабильно и до опреде-
лённой даты ничего не ухудшится, ожидание можно про-
длить на основании фактов. Важно понимать, что именно
меняется в реальности, а не выбирать лишь затем, чтобы
снять напряжение.

Внешнее событие может определить дату решения, но да-
ту возвращения к вопросу обычно можно назначить само-
стоятельно. Если к ней нужных данных не будет, вы выясни-
те причину задержки и решите, что делать дальше: продлить
ожидание на определённый срок, обратиться к другому ис-
точнику или принять решение с имеющейся информацией.

Срок, который помогает, а не давит
Назначить срок — не значит обязать себя к этому дню

обрести безупречную уверенность. Это значит договорить-
ся, когда вы снова оцените ситуацию и на каком основа-
нии. Срок должен быть достаточно длинным, чтобы полу-
чить нужную информацию, и достаточно коротким, чтобы
ожидание не дорожало без причины.

Свяжите дату пересмотра с конкретным делом. Если ждё-
те ответа организации, выясните обычный срок рассмотре-
ния и день, после которого можно напомнить о запросе. Если
нужен финансовый расчёт, решите, какие расходы и доходы
соберёте. Если хотите проверить интерес к проекту, заранее
определите, по какому показателю оцените результат. Не на-
значайте паузу «на месяц» только потому, что круглая дата
кажется убедительной.



 
 
 

Заранее определите и условие пересмотра: «Вернусь к во-
просу в конце месяца или раньше, если нагрузка увеличит-
ся», «пересмотрю решение, когда получу смету», «если от-
вета не будет до указанного дня, позвоню и уточню следую-
щий шаг». Это не даёт ждать по инерции и превращает ка-
лендарную дату в рабочую опору.

Также обозначьте, что сочтёте достаточной информаци-
ей. Для одного решения хватит узнать стоимость, для друго-
го понадобится сравнить варианты, получить консультацию
специалиста или проверить свою реакцию в небольшом экс-
перименте. Требование «узнать всё» не может служить кри-
терием: у него нет конца. Лучше установить предел — две
сметы, три разговора, один тестовый период, одно медицин-
ское заключение или ответ на конкретный вопрос. В вопро-
сах здоровья самостоятельные выводы по общим сведени-
ям не заменяют консультацию специалиста. Если симптомы
требуют срочной оценки, ожидание по календарю не должно
подменять обращение за медицинской помощью.

Для некоторых решений полезны промежуточные провер-
ки. Допустим, человек сохраняет нынешний график до кон-
ца напряжённого периода. Вместо неопределённого «потом
посмотрю» он назначает пересмотр через шесть недель и
заранее выбирает признаки, по которым оценит ситуацию:
количество переработок, качество сна, возможность выпол-
нять запланированные дела. Если показатели улучшаются,
ожидание принесло результат. Если нет, человек вернётся к



 
 
 

вопросу, опираясь на наблюдения, а не только на ощущение
усталости.

Срок пересмотра помогает и тогда, когда решение пока
невозможно принять по объективной причине. «Жду, пока
станет известно решение о бюджете» — полезнее, чем «ни-
чего не могу сделать». Ещё лучше: «уточню статус в опреде-
лённый день; если ответ задержится, сравню доступные ва-
рианты в пределах текущего бюджета». Так вы учитываете
внешнюю неопределённость, но не отдаёте ей всё управле-
ние.

Если срок наступил, а информации всё ещё нет, план не
провален. Возможно, задержался внешний процесс, выбран-
ный источник не отвечает на вопрос или изменилась цена
ожидания. Проверьте, сохранилось ли основание для паузы
и нужен ли новый срок. Продлить ожидание можно, но толь-
ко вместе с новой причиной и условием возвращения.

Бывает и так, что сведения получены, а выбирать всё рав-
но трудно. Это не обязательно значит, что нужно искать ещё
больше информации. Возможно, дело не в нехватке фактов,
а в том, что сам вопрос сформулирован неясно. Человек пы-
тается одновременно понять, хочет ли он перемен, какой
риск готов принять, какую цену считает приемлемой и что
должен другим. Прежде чем продолжать анализ, полезно от-
делить эти задачи друг от друга.

Когда основания для паузы исчерпаны или нужные дан-
ные получены, следующий шаг — сузить вопрос: понять, ка-



 
 
 

кой выбор действительно предстоит, а какие сомнения отно-
сятся к более широкой картине.



 
 
 

 
Сформулировать выбор точнее

 
В голове возникает вопрос: «Что мне делать со своей жиз-

нью?» Обычно он приходит не в свободную минуту, а поздно
вечером, когда рабочий чат снова ожил, ужин остыл, а мысль
о понедельнике уже отнимает силы. Когда неопределённость
начинает дорого обходиться, хочется наконец решить всё ра-
зом. Но огромный вопрос требует ответа сразу за карьеру,
деньги, нагрузку, самооценку и будущее. Вместо того чтобы
приблизить решение, он часто лишает сил сделать первый
шаг.

Повторяющаяся мысль подсказывает, что ситуацию пора
рассмотреть яснее, но не требует немедленно переворачи-
вать жизнь. Запись помогает отделить переживание от фак-
тов, а пауза становится полезной, если у неё есть цель и срок.
Следующий шаг — понять, какой именно выбор стоит перед
вами. Не «как мне жить дальше вообще», а что нужно ре-
шить, в каких границах и к какому моменту.

Вопрос, который требует слишком многого
Легко смешать три вещи: проблему, желаемый результат

и решение.
Проблема описывает, что сейчас не устраивает. Напри-

мер, специалист регулярно заканчивает работу позже запла-
нированного, не успевает отдыхать и перестал видеть смысл
в задачах. Желаемый результат показывает, что хотелось бы



 
 
 

изменить: освободить вечера, вернуть интерес к работе, уве-
личить доход или получать новые профессиональные зада-
чи. Решение — это выбранное действие: обсудить перерас-
пределение обязанностей, перейти в другую команду, искать
работу в иной сфере или пока остаться на месте, но прове-
рить, можно ли изменить условия.

Если записать всё одним предложением — «Я больше не
могу, надо менять карьеру», — разные вопросы сольются.
Что именно означает «не могу»? Какая часть работы стала
невыносимой? Какая перемена нужна? Обязательно ли ме-
нять профессию, чтобы её получить? Слова «менять карье-
ру» звучат масштабно, но не подсказывают, что делать зав-
тра.

В записи полезно увидеть, как от переживания пе-
рейти к выбору:

«Я устал от работы» — описание состояния.
«Я хочу реже работать по вечерам» — желаемый резуль-

тат.
«Я могу обсудить новые сроки и состав задач с руководи-

телем, перейти на другой проект или искать место с предска-
зуемой нагрузкой» — возможные действия.

Это не попытка обесценить усталость. Она может быть
важным сигналом, но не всегда указывает на единственную
причину. Усталость возникает из-за объёма задач, постоян-
ных срочных поручений, конфликта ценностей, нехватки на-
выков, неясных ожиданий или сочетания этих факторов. Ре-



 
 
 

шение, выбранное до того, как проблема названа точнее,
рискует оказаться дорогим ответом не на тот вопрос.

Возьмём типичную рабочую ситуацию. Специалистка
несколько лет развивалась в одной области. Работа стала
предсказуемой, но в последние месяцы участились срочные
задачи и вечерние созвоны. Она думает: «Либо я полностью
меняю карьеру, либо смиряюсь». Формулировка передаёт
напряжение, но выбора, с которым можно работать, в ней
пока нет. Полная смена карьеры — это целая цепочка реше-
ний, а «смириться» — не действие, а приговор.

Начинаем редактировать
Первый вариант вопроса обычно честный, но слишком

широкий. Не нужно ругать себя за него или прикрывать
бодрым обещанием «всё наладить». Лучше отредактировать
формулировку и выяснить, какая именно часть жизни про-
сит решения.

Лестница формулировок ведёт от общего к конкретному.
Сначала возникает большая тема: «Что мне делать со своей
жизнью?» Это не задача на один выбор. Здесь смешаны ра-
бота, отношения, место жительства, здоровье, деньги, пред-
ставление о себе и страх упустить время.

Можно сузить вопрос: «Что делать с моей карьерой?» Это
уже ближе, но всё ещё слишком широко. Карьера включает
направление, профессиональную роль, уровень ответствен-
ности, доход, обучение, окружение и темп развития. Про-
фессия может вполне подходить человеку, а команда — нет.



 
 
 

Или коллектив устраивает, но нагрузка стала чрезмерной.
Следующий шаг — определить, что именно в нынеш-

нем положении создаёт трудность. В нашем примере спе-
циалистка записывает не только «работа перестала нравить-
ся», но и конкретные наблюдения: срочные задачи появля-
ются несколько раз в неделю; часть из них приходится доде-
лывать вечером; новые навыки почти не используются; при
этом сам предмет работы по-прежнему интересен. Такая за-
пись не выносит вердикт, а уточняет, из чего состоит про-
блема.

Затем нужно назвать желаемое изменение. Возможно,
специалистке важнее вернуть предсказуемый график, чем
немедленно искать новую профессию. Возможно, ей не хва-
тает развития, и дело не столько в часах, сколько в повто-
ряющихся задачах. А может быть, важны обе перемены, но
именно график сейчас определяет, сможет ли она спокойно
рассматривать другие варианты.

В конце лестницы остаётся вопрос, на который можно от-
ветить действием: «Какие условия работы мне нужно изме-
нить или проверить в ближайшие два месяца, прежде чем
решать, уходить ли из этой роли?» Теперь можно выяснить,
что входит в эти условия, с кем их обсуждать и когда оцени-
вать результат.

Лестница не обязательно заканчивается коротким вопро-
сом. Её задача — помочь остановиться на масштабе, кото-
рый подходит ближайшему решению. Если вы думаете о сме-



 
 
 

не профессии, возможно, сначала стоит решить, подавать ли
заявку на конкретный проект. Если вас беспокоит жизнь в
другом городе, для начала можно выяснить, есть ли там под-
ходящая работа и какой бюджет потребует переезд. Если вы
не уверены в новом направлении, его можно проверить од-
ной задачей, а не объявлять прежнюю профессию ошибкой.

Уточняющие вопросы здесь работают как редак-
торские пометки на полях:

Что в нынешней ситуации я хочу прекратить?
Что я хочу получить вместо этого?
Какой факт заставляет меня думать, что для этого необ-

ходим именно такой масштаб перемен?
Какое ближайшее решение зависит от меня?
Ответы могут показать, что большой вопрос на самом де-

ле состоит из нескольких. «Уйти или остаться» иногда скры-
вает сразу три решения: нужно ли продолжать текущую ра-
боту, оставаться ли в компании и сохранять ли выбранную
профессию. Их не обязательно принимать одновременно.
Более того, одно решение может уменьшить неопределён-
ность в следующем. Например, переход в другой проект по-
кажет, связана ли проблема с содержанием профессии или с
конкретным устройством работы.

Ложная дилемма и третий вариант
«Сменить карьеру или смириться» — ложная дилемма не

потому, что оба варианта всегда плохи. Она становится лож-
ной, когда выдаёт две крайности за весь список возможно-



 
 
 

стей, хотя между ними есть другие действия.
Прежде чем сравнивать крайние варианты, спросите се-

бя: что можно сохранить, если изменить только часть усло-
вий? В рабочем примере специалистка может остаться в той
же профессии, но договориться о более предсказуемом рас-
пределении задач. Может перейти на внутренний проект с
другими обязанностями. Может начать изучать соседнее на-
правление, не увольняясь, или искать работу в той же обла-
сти в другой организации. Если она склоняется к уходу, то
может не торопиться с самим шагом, а сначала составить фи-
нансовый план и назначить дату возвращения к вопросу.

Промежуточный вариант не всегда лучше крайних. Его
ценность в том, что он помогает не путать решительность с
максимальным масштабом действия. Иногда разумно немед-
ленно выйти из ситуации, если она угрожает здоровью или
нарушает важные для человека границы. Бывает, что воз-
можности для переговоров уже исчерпаны. Но если этого не
установлено, полезно проверить, можно ли сохранить под-
ходящую часть нынешнего положения и изменить то, что не
работает.
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