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Аннотация
Тело уже напряжено, в голове — готовое объяснение чужих

слов, а рука тянется ответить резко или принять решение,
о котором потом пожалеешь? Сильное чувство важно, но не
доказывает, что произошло, и не обязано диктовать поступок.

«Эмоциональный компас» поможет распознавать телесные
сигналы, точнее называть чувства и видеть цепочку от события и
его толкования до импульса и действия. Вы научитесь проверять
догадки по фактам, замечать влияние усталости и ожиданий,
брать паузу, снижать накал без подавления и говорить о
переживаниях без обвинений — формулируя просьбы и границы.
Книга также поможет разобраться в повторяющихся реакциях,
принимать решения с учётом ценностей и восстанавливать
отношения после срыва.

Это книга для взрослых, которым трудно понять себя,
сохранить самообладание и не превращать переживания в



 
 
 

конфликт. Вы соберёте личный набор вопросов и способов
действий, чтобы чаще выбирать ответ, соответствующий
ситуации и вашим ценностям.
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Марк Тьюрин
Эмоциональный компас:

Как понимать свои чувства
и выбирать реакцию

 
Чувство — не доказательство

 
Эта книга начинается с паузы между тем, что произошло,

и тем, что мы уже решили об этом. Пауза не отменяет чувств
и не требует сохранять невозмутимость. Она нужна, что-
бы переживание стало источником информации, а не един-
ственным свидетелем в деле.

В 16:00 сотрудница должна получить от коллеги отчёт. В
16:08 его всё ещё нет. Она пишет коллеге в рабочем мессен-
джере и видит, что ответа пока нет. В 16:30 ей предстоит
встреча, для которой нужны цифры из отчёта. В животе стя-
гивается узел, лицо теплеет, внимание сужается до пустой
папки и молчащего чата.

«Он опять решил, что моё время ничего не значит».
Фраза звучит не как предположение, а как установленный

факт. В ней уже заключена целая история: «опять» отсыла-
ет к прошлому, «решил» приписывает коллеге намерение,



 
 
 

а «моё время ничего не значит» объясняет его отношение
к сотруднице. Неудивительно, что вслед за этим хочется на-
писать резко, поставить руководителя в копию или решить,
что теперь всё придётся переделывать самой. Но пока досто-
верно известно лишь то, что отчёт не пришёл к оговорённо-
му времени, а на сообщение не последовал ответ. Остальное
ещё нужно проверить.

Первая версия
Так работает быстрый ум: он связывает событие со смыс-

лом, а затем заранее прокладывает дорогу к последствиям.
Это не поломка и не сознательная драматизация. Если что-
то угрожает сроку, репутации, безопасности или близости,
полезно быстро оценить ситуацию и понять, как действовать.
Проблема возникает, когда скорость незаметно выдаёт пред-
положение за доказательство.

Разделить эти части помогает простой приём: записать
эпизод в три колонки. В первой — то, что можно проверить.
Во второй — смысл, который событию приписан. В третьей
— ожидание того, что произойдёт дальше.

В этой ситуации факт таков: отчёт должен был прийти к
16:00, но в 16:08 его всё ещё нет. «Коллега не уважает моё
время» — уже приписанный смысл, а «я не успею подгото-
виться к встрече» — прогноз. То, что сотрудница написала
коллеге в 16:02 и к 16:08 не получила ответа, тоже можно
проверить. «Он намеренно меня игнорирует» объясняет по-
ведение коллеги, а «мне придётся оправдываться перед ру-



 
 
 

ководителем» предсказывает последствия. Наконец, необхо-
димость данных для встречи — факт; предположение, что
коллега считает, будто сотрудница всё равно выкрутится, —
версия; ожидание, что руководитель сочтёт её ненадёжной,
— прогноз.

Колонки не делят мысли на разумные и глупые. Они по-
казывают, какие утверждения относятся к разным уровням
знания.

Наблюдаемый факт — то, что можно подтвердить вре-
менем, документом, конкретным действием или свидетель-
ством. Здесь факт не в том, что коллега «не ответил назло»,
а в том, что на сообщение пока нет ответа. Даже формули-
ровка «он игнорирует сообщение» уже добавляет намерение:
человек мог увидеть его и сознательно не отвечать, но мог
ещё не открыть чат. Если сотрудница не знает, прочитано ли
сообщение, точнее сказать: «Я отправила его в 16:02, ответа
к 16:08 нет».

Интерпретация — смысл, который приписан наблюдаемо-
му: «ему всё равно», «он меня подставляет», «меня не ува-
жают». Она может оказаться верной. Иногда люди действи-
тельно пренебрегают договорённостями или рассчитывают
на чужую готовность спасать ситуацию. Но интерпретация
остаётся версией, пока её не подтвердили факты.

Прогноз — ожидаемое развитие событий: «не успею»,
«меня обвинят», «теперь так будет всегда». Он может быть
полезен: если встреча скоро, стоит подготовить запасной



 
 
 

план. Но прогноз не описывает то, что уже случилось. Руко-
водитель ещё не отреагировал, коллега не объяснил задерж-
ку, а последствия пока не наступили.

Такое разделение особенно важно потому, что мысль лег-
ко меняет одежду по пути. «Отчёта нет» превращается в «он
снова сорвал срок», затем — в «ему плевать на меня», а вско-
ре — в «мне всегда приходится за всех отвечать». В послед-
ней фразе смешаны нынешнее событие, обобщение о про-
шлом, вывод о чужом отношении и оценка собственной ро-
ли. Сложная смесь переживается как единая очевидная кар-
тина.

Сильное чувство кажется доказательством не потому, что
человек наивен, а потому, что переживание происходит
непосредственно. Злость ощущается здесь и сейчас; чужое
намерение напрямую не наблюдается. Если тело напряглось,
дыхание стало поверхностным, а в голове повторяется одна
и та же фраза, это внутреннее ощущение очевидности мо-
жет распространиться и на объяснение внешнего события.
Кажется: раз я так остро реагирую, значит, точно знаю, что
произошло.

Однако эмоциональная интенсивность и достоверность
объяснения — разные вещи. Гнев может сообщать: «На мой
план повлияли без согласования», «я завишу от чужого дей-
ствия», «моя граница оказалась под угрозой». Но он не уста-
навливает, хотел ли коллега причинить неудобство. Трево-
га может точно указывать на высокую цену опоздания и



 
 
 

одновременно преувеличивать вероятность худшего исхода.
Стыд может показать, насколько важно мнение команды, но
сам по себе не доказывает, что команда считает человека
некомпетентным.

Чувство достоверно как переживание: если человек злит-
ся, злость действительно есть. Но объяснение «я злюсь, по-
тому что коллега намеренно обесценил меня» — уже пред-
положение о причине. Переживание заслуживает внимания;
версию о чужих намерениях нужно проверить.

Почему одно событие означает разное
Одинаковая задержка не обязана вызывать у всех одина-

ковые чувства. Для сотрудницы, которой отчёт нужен к кон-
кретной встрече, она может означать потерю контроля над
подготовкой. Для руководителя проекта — риск сдвига об-
щего графика. Для коллеги, ожидающего документ без жёст-
кой привязки к встрече, опоздание на восемь минут может
показаться малозначительным. Срок один, но последствия и
зависимость от него разные.

На значение события влияют и отношения, и предшеству-
ющий опыт. Если коллега обычно заранее сообщает о за-
держках, сегодняшняя пауза может вызвать беспокойство,
но не сразу превратиться в вывод о пренебрежении. Если
же отчёт опаздывает регулярно, а сотруднице приходится
скрывать это от руководителя, раздражение будет связано не
только с сегодняшним случаем. Тогда слово «опять» может
быть не случайной вспышкой, а сжатым напоминанием о по-



 
 
 

вторяющемся рабочем риске.
Здесь важно не впасть в противоположную ошибку и не

объявить все интерпретации необоснованными. Повторяе-
мость — проверяемый факт, если можно назвать конкрет-
ные эпизоды. Например: «За последний месяц три отчёта
пришли позже согласованного срока, и дважды о задержке
предупредили уже после начала встречи». Это точнее, чем
«ты постоянно всё срываешь», и весомее, чем попытка убе-
дить себя, будто нынешний эпизод ничего не значит.

Факты не заставляют человека отказаться от оценки. Они
помогают понять, на чём она держится. Если договорённость
нарушена впервые, одна реакция уместна. Если задержки
повторяются и последствия каждый раз перекладываются на
сотрудницу, нужна другая: не только срочно получить доку-
мент, но и изменить способ планирования, сроки передачи
или распределение ответственности.

Версии вместо приговора
Вернёмся к отчёту. Сотруднице не нужно убеждать себя,

что коллега наверняка поступил по уважительной причине.
Ей достаточно увидеть: причин может быть несколько, и по-
ка ни одна не подтверждена.

Отчёт мог задержаться из-за рабочей проблемы: в исход-
ных данных обнаружилось расхождение, файл не сформиро-
вался или цифры пришлось перепроверять. Это не отменяет
сорванного срока, но объясняет, почему документ пока не
отправлен. Проверить эту версию можно прямым вопросом



 
 
 

о готовности отчёта и о том, что мешает его закончить.
Не исключено, что коллега занят другим срочным делом

или не видел сообщение. Это не делает задержку незначи-
мой, но вывод «он решил меня игнорировать» пока не под-
тверждён. Уместно уточнить, когда он сможет ответить, а ес-
ли встреча близко — обозначить, к какому времени нужны
данные.

Возможно и несовпадение ожиданий. Один имел в виду
готовый отчёт к 16:00, другой — отправку черновых данных
к концу рабочего дня. Или каждый считал, что другой знает
о переносе срока. Такое случается, особенно если срок об-
суждали устно и не уточнили, какая именно версия докумен-
та нужна.

Наконец, есть менее приятная версия: коллега знал о сро-
ке, недооценил его и не предупредил. Возможно, он действи-
тельно отнёсся к задаче недостаточно внимательно. Провер-
ка не должна превращаться в оправдание: задача не в том,
чтобы выбрать самую мягкую версию, а в том, чтобы не вы-
давать неизвестное за известное.

Вес у этих объяснений разный, и они не обязаны быть
одинаково убедительными. Если коллега уже несколько раз
нарушал сроки без предупреждения, версия о ненадёжном
планировании выглядит весомее. Если он обычно отправля-
ет отчёты заранее и сейчас впервые пропал, разумно оста-
вить больше места для неожиданной помехи. Но даже повто-
ряемость поведения не всегда раскрывает намерение. Мож-



 
 
 

но знать, что на коллегу нельзя полагаться в последнюю ми-
нуту, и не знать, считает ли он чужое время незначительным.

Различие между последствиями и мотивом помогает дей-
ствовать точнее. Последствие уже есть: сотрудница не по-
лучила необходимые цифры к оговорённому времени. Его
можно назвать, не доказывая, что коллега хотел навредить.
Намерение пока неизвестно. Оно может оказаться важным
для дальнейшего разговора, но для срочной координации
обычно не требуется.

Когда у сотрудницы появляется больше одной версии,
переживание не обязательно исчезает. Она всё ещё может
злиться: договорённость нарушена, а её подготовка зависит
от чужого действия. Может тревожиться: до встречи мало
времени. Но в этих чувствах становится меньше обвинитель-
ной уверенности и больше понимания того, что именно на-
ходится под угрозой.

Например, вместо «Он опять решил, что моё время ниче-
го не значит» можно сказать: «Я злюсь и тревожусь, потому
что отчёт не пришёл к согласованному времени, а без него
я не успеваю подготовить встречу. Я пока не знаю, почему
он задержался».

Вторая формулировка не холоднее и не слабее первой.
Она сохраняет и эмоцию, и последствие, но не маскирует
предположение под факт. «Я не знаю, почему» — не отступ-
ление и не попытка оправдать коллегу. Это честная граница
между тем, что уже известно, и тем, что ещё предстоит вы-



 
 
 

яснить.
Ответ, который решает задачу
Точный ответ не обязан быть мягким. Его задача — на-

звать нарушение договорённости, обозначить нужное дей-
ствие и не тратить силы на спор о мотиве, которого собесед-
ник ещё не объяснил.

Сотрудница может написать: «Мы договорились получить
отчёт к 16:00; сейчас его у меня нет. Данные нужны для
встречи в 16:30. Пришли, пожалуйста, текущую версию до
16:15 и отметь цифры, которые ещё требуют проверки. Ес-
ли срок сдвинулся, сообщи, когда сможешь отправить доку-
мент».

В этом сообщении есть факт, значение для работы, кон-
кретный запрос и возможность сообщить о препятствии. Нет
утверждения «ты меня игнорируешь» — не потому, что та-
кое поведение невозможно, а потому, что оно пока не уста-
новлено. Если человек действительно не видел сообщение,
разговор о намеренном игнорировании заведёт в тупик. Ес-
ли видел, но задержал отчёт, конкретный срок всё равно по-
требует ответа.

Если данные к встрече не поступят, сотруднице нужен за-
пасной ход: сообщить участникам, что цифры пока не под-
тверждены, представить доступную часть отчёта или уточ-
нить, можно ли перенести обсуждение. Это не отменяет по-
следующего разговора о сроке. Срочная задача и разбор от-
ветственности — разные дела. Первое требует быстро сни-



 
 
 

зить риск, второе — понять, как не допустить повторения.
После встречи можно спросить: «Мы договаривались о го-

товом отчёте к 16:00. Что помешало отправить его вовремя
и когда стало понятно, что срок под угрозой?» Такой вопрос
не гарантирует откровенного ответа, зато помогает отличить
разовое препятствие от неясной договорённости или повто-
ряющегося срыва.

Если похожие задержки уже случались, разговор можно
сделать конкретнее: «За месяц это третий случай, когда от-
чёт пришёл позже согласованного срока; в двух случаях пре-
дупреждения заранее не было. Из-за этого я не успевала под-
готовить встречу. Давай договоримся, что о риске задержки
ты сообщаешь до 14:00, а если к 16:00 готов только черно-
вик — отправляешь его с пометкой, что нужно проверить».
Здесь речь идёт о наблюдаемой последовательности и нуж-
ном изменении, а не о диагнозе характера.

Точность не означает, что человек обязан сохранять спо-
койствие, пока разбирается в ситуации. Можно сердиться и
при этом не обвинять другого в намерении. Можно признать,
что чужая задержка поставила работу под угрозу, и не де-
лать вывод, будто коллега хотел навредить. Можно попро-
сить объяснений и заранее ограничить последствия для се-
бя, не решая за другого, что он имел в виду.

Что меняется в других ситуациях
Начальник отвечает на предложение коротким сообщени-

ем: «Посмотрю позже». Сотрудник может услышать в этой



 
 
 

фразе: «Моя работа не заслуживает внимания», а затем
предсказать, что карьерного роста не будет. Но наблюдае-
мый факт пока скромнее: руководитель получил предложе-
ние и не дал содержательного ответа. Возможно, он перегру-
жен; возможно, предложение неясно сформулировано; воз-
можно, оно действительно не в приоритете. Если решение
нужно к определённой дате, полезнее уточнить срок: «Когда
вернёмся к этому вопросу? Мне важно понять, планировать
ли запуск в текущем месяце». Если руководитель месяцами
не отвечает на важные предложения, это уже повторяющее-
ся поведение, которое можно обсуждать отдельно.

В личном общении человек отправляет близкому сообще-
ние и несколько часов не получает ответа. Внутри возника-
ет: «Он отдаляется», «я ему больше не нужен», «сейчас от-
ношения закончатся». Тревога может быть очень сильной,
особенно если молчание напоминает о прежнем отвержении.
Но пауза в переписке не раскрывает причину: человек может
быть занят, устать, не знать, что ответить, или действительно
избегать разговора. Точное описание не требует делать вид,
будто все варианты одинаково безобидны. Оно позволяет на-
писать: «Я заметил, что ответа нет, и тревожусь. Когда смо-
жешь, дай знать, можем ли мы сегодня поговорить», а затем
оценить не только саму паузу, но и ответ на прямой запрос.

В обоих случаях внутренний смысл влияет на то, что че-
ловек замечает дальше. Убеждённый в пренебрежении со-
трудник может читать любую короткую реплику начальни-



 
 
 

ка как подтверждение. Напуганный отдалением партнёра —
принимать обычную занятость за знак разрыва. Это не зна-
чит, что люди выдумывают происходящее. Просто ранняя
версия становится фильтром: похожие детали легче прохо-
дят через него, а противоречащие объяснения почти не за-
мечаются.

Точный язык не гарантирует верного вывода, но помога-
ет не подменять проверку подтверждением. «Ответа пока
нет» оставляет открытым вопрос о причине. «Он не отвеча-
ет, потому что ему всё равно» уже закрывает его, хотя дан-
ных недостаточно. Если появляются новые факты — прямое
объяснение, повторяющиеся действия, нарушенные обеща-
ния, — версию можно пересмотреть и принять решение на
их основе.

Пауза длиной в одну формулировку
Когда переживание подталкивает немедленно обвинить,

оправдаться или отступить, не всегда получается подробно
разложить ситуацию по трём колонкам. Иногда достаточно
сделать одну внутреннюю правку: заменить утверждение о
чужом намерении описанием события и собственного состо-
яния.

«Он специально меня подставил» можно временно пере-
вести в «срок прошёл, отчёта нет, и я боюсь, что не успею».
«Руководитель считает меня слабым специалистом» — в «я
не получил обратной связи и тревожусь о том, как оценят
мою работу». «Ей на меня плевать» — в «она не ответила



 
 
 

сегодня, и я чувствую себя отвергнутым; причины пока не
знаю».

Такие фразы не должны становиться удобным оправдани-
ем для бездействия. Если срок сорван, надо сообщить о по-
следствиях. Если договорённости систематически наруша-
ются, нужно обсуждать правила и ответственность. Если че-
ловек избегает разговора, это можно оценивать по повторя-
ющемуся поведению. Точность нужна не для того, чтобы вы-
нести всем оправдательный вердикт, а чтобы обвинение со-
ответствовало имеющимся данным, а действие решало ре-
альную задачу.

В простом упражнении можно взять один эпизод, кото-
рый всё ещё вызывает напряжение, и записать три корот-
кие строки: «Я знаю…», «Я предполагаю…», «Я опасаюсь,
что…». Например: «Я знаю, что отчёт не пришёл к 16:00. Я
предполагаю, что коллега недооценил срок. Я опасаюсь, что
не успею подготовиться и на встрече буду выглядеть непод-
готовленной». Затем стоит придумать две-три правдоподоб-
ные версии — не перебирать бесконечные сценарии — и вы-
брать ближайшее действие, которое поможет прояснить си-
туацию или уменьшить ущерб.

Это действие может быть прямым вопросом, запросом
на промежуточный результат, уведомлением руководителя о
риске или решением представить неполные данные с явной
пометкой. Хороший следующий шаг не обязан немедленно
раскрыть мотив. Достаточно, чтобы он помог получить ин-



 
 
 

формацию и защитить важное.
Если после такого разбора злость остаётся, это не означа-

ет, что упражнение провалилось. Возможно, договорённость
нарушена, слишком многое зависит от коллеги или задерж-
ки повторяются. Чувство по-прежнему заслуживает внима-
ния. Меняется не его право на существование, а степень уве-
ренности в объяснении. Вместо одного приговора появляет-
ся рабочая картина: вот что произошло, вот что это для меня
значит, вот чего я опасаюсь и вот что ещё нужно узнать.

Чтобы пользоваться этой картиной точнее, нужно на-
учиться различать сами переживания. За словами «мне пло-
хо» могут скрываться тревога, обида, бессилие, стыд или
злость. Каждое чувство направляет внимание к своей по-
требности и подсказывает разные действия. Следующая гла-
ва поможет расширить внутренний словарь, чтобы между со-
бытием и реакцией появилось не только место для проверки
фактов, но и более ясное понимание происходящего внутри.



 
 
 

 
Точность внутреннего словаря

 
Когда сильное чувство перестаёт казаться доказатель-

ством, возникает следующий вопрос: как его назвать? Ответ
«мне плохо» честен, но слишком широк. За ним могут скры-
ваться злость, страх, стыд, разочарование или сразу несколь-
ко переживаний. Чем точнее слово, тем легче понять, что
происходит и какой шаг сейчас нужен.

Это не экзамен на правильный ответ. У чувств нет чёт-
ких границ, а похожую ситуацию один и тот же человек мо-
жет описать по-разному в разные дни. Задача внутреннего
словаря — не выносить себе вердикт, а превратить смутное
«что-то не так» в рабочую гипотезу: «похоже, я тревожусь»,
«кажется, я злюсь», «возможно, мне неловко».

Слово «плохо» как закрытая дверь
Представьте несколько ситуаций. В рабочем документе

снова обнаружилась ошибка. Важный ответ не пришёл к ого-
ворённому сроку. На совещании вашу мысль перебили и пе-
решли к следующему вопросу. Во всех трёх случаях мож-
но сказать: «Мне неприятно» или «Я раздражён». Но пока
неясно, что именно вас задело.

В первой ситуации это может быть досада: результат не
соответствует усилиям, и хочется исправить недочёт. Во вто-
рой — тревога из-за неопределённости и опасение, что за-
держка повлечёт последствия. В третьей — злость из-за на-



 
 
 

рушения границы или обида от ощущения, что ваш вклад не
заметили. Общая оценка «плохо» не ошибочна. Просто она
объединяет разные состояния, а значит, и разные возможные
действия.

Попробуйте короткое упражнение. Вспомните недавний
момент, который вы описали бы словами «мне было непри-
ятно». Пока не выясняйте, кто прав и почему другой человек
так поступил. Просто закончите три фразы: «Сильнее все-
го меня задело…», «Мне хотелось…», «Если бы я мог из-
менить только одну вещь, я бы…». Ответы часто помогают
уловить оттенок переживания. Желание немедленно возра-
зить может указывать на злость, стремление проверить, всё
ли в порядке, — на беспокойство, а желание исчезнуть из
поля зрения — на стыд или неловкость. Это ориентиры, а не
доказательства.

Чтобы не превращать их в диагноз, воспользуйтесь кар-
точкой эмоции. Её можно мысленно заполнить за полмину-
ты или записать в заметке.

Название: какое слово приходит первым?
Оттенок переживания: что в нём главное — напряжение,

уязвлённость, досада, неопределённость, ощущение угрозы?
Возможное побуждение: что тянет сделать — отдалиться,

возразить, проверить, исправить, попросить помощи, спря-
таться?

Проверка: «Насколько это слово подходит сей-
час?»



 
 
 

Последний вопрос важнее, чем поиск безупречного тер-
мина. Можно ответить: «Подходит примерно наполовину, а
остальное пока неясно». Можно добавить второе слово. Кар-
точка не измеряет эмоцию, а помогает внимательнее её рас-
смотреть.

Раздражение и гнев: неудобство или граница?
Раздражение часто возникает, когда что-то мешает, по-

вторяется или требует лишних усилий. В рабочем файле сно-
ва расходятся цифры; совещание затягивается; уведомления
приходят во время задачи, требующей сосредоточенности.
Это может ощущаться как внутреннее трение: хочется, что-
бы помеха прекратилась, и хочется прекратить её поскорее.

Гнев нередко связан с более значимым препятствием: на-
рушенной границей, несправедливостью, угрозой или ощу-
щением, что важное игнорируют. Он может подталкивать к
возражению, защите себя или попытке изменить ситуацию.
Но это не жёсткое правило. Раздражение бывает резким и
сильным, а гнев — тихим и сдержанным. Сила реакции сама
по себе не определяет, как её назвать.

Полезно спросить не только «насколько сильно?», но и
«что именно меня задело?». Если ответ — «мне приходится
в третий раз переделывать работу из-за сбоя в процессе», ря-
дом могут быть раздражение и усталость. Если же главное —
«решение приняли, не выслушав важные данные», возмож-
но, вы злитесь из-за того, что ваш вклад или право участво-
вать в обсуждении оказались под угрозой. Дело не в том, ка-



 
 
 

кая эмоция достойнее. Важно понять, что может помочь.
При раздражении часто стоит устранить помеху: сделать

перерыв, отключить лишние уведомления, уточнить поря-
док работы. Если речь о гневе из-за нарушенной границы,
одного перерыва может быть мало. Возможно, понадобится
назвать проблему и предложить изменение: «Когда срок ме-
няется без предупреждения, я не успеваю проверить резуль-
тат. Давайте договоримся сообщать об изменениях заранее».
Это не единственно верная формула, а способ превратить
стремление защищаться в понятную просьбу.

Есть и другой оттенок — фрустрация: напряжение отто-
го, что цель важна, но приблизиться к ней не удаётся. Спе-
циалист несколько раз отправляет материалы на согласова-
ние и каждый раз получает новые требования. Здесь могут
сочетаться раздражение из-за повторяющихся помех, злость
на непрозрачность решения и фрустрация от ощущения, что
работа зашла в тупик. Одно слово не обязано охватывать
всю ситуацию. Карточка может выглядеть так: «Фрустрация
и раздражение. Хочется резко ответить. Сначала уточню, ка-
кие требования окончательные». Название не отменяет дей-
ствие, а помогает не свести его к первому импульсу.

Если эмоция очень сильная, не обязательно сразу раз-
бирать её до последнего оттенка. Достаточно заметить: «Я
злюсь и хочу немедленно отправить сообщение». Отложите
отправку и вернитесь к тексту, когда сможете выбирать сло-
ва. Точное название не гарантирует безошибочной реакции,



 
 
 

но создаёт паузу между побуждением и поступком.
Тревога, страх и предчувствие: что известно, а что ожи-

дается?
Страх чаще связан с угрозой, которая кажется близкой

или уже присутствует. Срабатывает пожарная сигнализация,
вы чувствуете запах дыма — внимание естественно пере-
ключается на безопасность и поиск выхода. Тревога чаще на-
правлена в будущее: результат ещё неизвестен, но возмож-
ные последствия уже занимают мысли. Перед важным меди-
цинским обследованием или разговором об изменении усло-
вий работы человек может снова и снова представлять раз-
ные исходы.

Это различие помогает выбрать вопрос к ситуации. Если
угроза кажется непосредственной, прежде всего стоит про-
верить безопасность и действовать по обстоятельствам. Ес-
ли опасность пока только предполагается, полезно отделить
известное от ожидаемого: что уже произошло, чего я опаса-
юсь и какой следующий шаг поможет получить проверяемую
информацию? Это не значит, что тревога выдумана или что
угрозы нет. Просто ощущение угрозы и сведения о ней —
не одно и то же.

Словом «предчувствие» часто называют впечатление,
будто вот-вот случится что-то плохое. Оно может сопровож-
даться телесным напряжением, настороженностью и поис-
ком подтверждений. Само по себе предчувствие не говорит о
том, насколько вероятно событие. Иногда за ним стоят заме-



 
 
 

ченные, но ещё не сформулированные сигналы: например,
в рабочем процессе несколько раз срывались этапы, и новая
задержка кажется ожидаемой. А иногда это общее беспокой-
ство, которое ищет конкретное объяснение. Не нужно спо-
рить с ощущением, но и принимать его за готовый прогноз
не стоит.

Здесь поможет короткая запись в два столбца: «что из-
вестно» и «чего я опасаюсь». Допустим, ответ по важному
вопросу не пришёл в назначенный срок. Известно: срок про-
шёл, ответа нет. Опасение: решение будет неблагоприятным
или о задаче забыли. Дальше можно выбрать действие, ко-
торое соответствует фактам: отправить нейтральное уточне-
ние, проверить срок или подождать до согласованного мо-
мента. Запись не гарантирует, что тревога исчезнет, зато по-
могает ей не подменить собой всю картину.

Вопрос «Насколько это слово подходит сейчас?» мож-
но проверить, сопоставив несколько вариантов. «Я боюсь»
может точнее описывать явную угрозу, «я тревожусь» —
неопределённость и ожидание, «мне неспокойно» — состо-
яние, для которого пока не нашлось ясной причины. «У ме-
ня предчувствие» описывает впечатление о будущем, кото-
рое стоит исследовать, но не считать подтверждённым. Если
переживание сохраняется, усиливается и мешает повседнев-
ной жизни, одного словаря недостаточно: состояние можно
обсудить со специалистом. Самостоятельное называние эмо-
ций не заменяет профессиональную оценку.



 
 
 

Стыд, вина и неловкость: что именно хочется скрыть?
Стыд часто связан с ощущением, будто осуждают не от-

дельный поступок, а самого человека: «со мной что-то не
так», «если это увидят, меня отвергнут». Он может побуж-
дать спрятаться, замолчать или избегать внимания. Так бы-
вает не у всех и не всегда, но если в ситуации особенно силь-
но хочется исчезнуть из поля зрения, стоит проверить, не
скрывается ли за общим «мне неприятно» стыд.

Вина чаще направлена на конкретный поступок или его
последствия: «я пропустил срок», «я не предупредил», «из-
за моей ошибки кому-то пришлось выполнить лишнюю ра-
боту». Она может побуждать признать ошибку, исправить её
или возместить ущерб. Однако чувство вины не доказыва-
ет, что ответственность целиком лежит на вас. Оно может
возникать и у тех, кто привык отвечать за чужое настроение
или предъявляет к себе требования, о которых никто не до-
говаривался. Поэтому полезно спросить: «За какую именно
часть ситуации я отвечаю и что могу исправить?»

Неловкость часто появляется после заметного социально-
го сбоя или несоответствия ожиданиям: вы перепутали имя,
случайно перебили собеседника или не сразу поняли шут-
ку. Внимание обычно цепляется за короткий эпизод, а не
за глобальную оценку личности. Хочется поскорее сменить
тему, извиниться или просто переждать момент. Даже ес-
ли окружающие почти не придали случившемуся значения,
собственное смущение может быть сильным. Это не делает



 
 
 

его выдуманным, но напоминает: сила переживания не по-
казывает, как долго событие будет важно для других.

Представим рабочую ситуацию, не спеша искать винова-
того по одному факту. Клиенту отправили документ с ошиб-
кой, которую заметили уже после отправки. Если главное пе-
реживание — «я подвёл клиента», стоит проверить вину и
конкретную ответственность: что исправить, кого предупре-
дить, как предотвратить повторение. Если в голове звучит «я
некомпетентен, нельзя было вообще браться за эту задачу»,
рядом может быть стыд, превращающий единичную ошибку
в оценку всей личности. Если смущает сам факт отправки
и необходимость признать оплошность, возможно, присут-
ствует неловкость. Все три состояния могут возникнуть од-
новременно, но каждое подсказывает свой вопрос.

Карточка может выглядеть так: «Вина — за неверный
файл; хочется исправить ошибку и сообщить о ней. Стыд
— из-за мысли, что теперь меня сочтут неспособным. Сло-
во “стыд” подходит отчасти: это помогает заметить мысль,
но не доказывает, что она верна». Следующее действие мо-
жет быть простым и конкретным: исправить документ, пре-
дупредить получателя и проверить, где возник сбой. Ни са-
моуничижение, ни отрицание ошибки не улучшат процесс.

Смешанные чувства и смена оттенков
Выбрать только одно слово иногда так же трудно, как ука-

зать единственную причину сложного сбоя. Человек может
одновременно злиться на задержку, беспокоиться о послед-



 
 
 

ствиях и стыдиться того, что не заметил проблему раньше.
Это не путаница, которую обязательно нужно устранить: раз-
ные чувства могут относиться к разным сторонам одного со-
бытия.

Если в рабочем процессе задержался важный этап, руко-
водитель может тревожиться за общий срок, раздражаться
из-за того, что статус не обновляли, и хотеть помочь коман-
де устранить препятствие. Если заметить только злость, ре-
акция может свестись к поиску виноватого. Если увидеть и
тревогу, первым шагом может стать проверка того, что ещё
можно успеть и кому нужна информация. А раздражение из-
за сбоя в передаче статуса можно отдельно обратить в изме-
нение правил обновления. Название переживания не прини-
мает решение за человека, но помогает не отвечать на одну
часть ситуации так, будто она охватывает всё происходящее.

Эмоции могут и сменять друг друга. До важного реше-
ния бывает тревожно, после ответа приходит облегчение, а
затем появляется досада на долгую неопределённость или
злость на то, как был устроен процесс. Иногда первоначаль-
ная злость ослабевает, когда становится понятна причина за-
держки, и уступает место разочарованию. В другой ситуации
новые обстоятельства, наоборот, усиливают тревогу и добав-
ляют страх. Поэтому полезно спрашивать не только «что я
чувствую?», но и «что изменилось с прошлого раза?».

Если десять минут назад слово подходило, это не обязыва-
ет его оставаться главным и сейчас. Когда важно проследить



 
 
 

ход реакции, можно записать её короткой последовательно-
стью: «Сначала испугался, потом тревожился из-за послед-
ствий, а после проверки почувствовал облегчение». Не нуж-
но превращать день в непрерывный самоанализ. Такая за-
пись полезна, когда хочется понять, почему после одной но-
вости стало легче, а после другой напряжение вернулось.

При смешанных переживаниях не обязательно выбирать
одно главное. Назовите два чувства и разделите связанные с
ними побуждения: «Злюсь и беспокоюсь. Злость толкает об-
винить, беспокойство — проверить сроки. Сначала выясню
факты, а потом решу, нужно ли обсуждать ответственность».
Это небольшой, но важный сдвиг: чувство замечено, но его
импульс уже не становится планом автоматически.

Практика карточки без идеального термина
Для повседневной практики достаточно описать событие

без догадок о чужих намерениях: «ответ задержался», «в до-
кументе ошибка», «меня перебили». Затем можно назвать
общее состояние — «неприятно», «тяжело», «напряжённо»
— и подобрать одно-два более точных слова. Заметьте, ка-
кой оттенок в переживании выделяется и что вам хочется
сделать прямо сейчас. В конце спросите себя: «Насколько
это слово подходит сейчас?» и выберите действие, которое
учитывает и чувство, и факты.

Вся запись может уместиться в три строки: «Событие —
срок ответа прошёл. Переживание — тревога и раздражение;
тревога подходит больше, но есть и раздражение. Побужде-



 
 
 

ние — написать резко; я отправлю короткое уточнение». Ни-
какая шкала и точный балл не нужны. Если хочется отме-
тить, насколько подходит слово, достаточно указать: слабо,
частично или довольно точно. Цель не в том, чтобы получить
число, а в том, чтобы разрешить себе уточнить формулиров-
ку.

Чтобы словарь расширялся, не нужно заучивать длинные
списки терминов. Замечайте новые слова в книгах, статьях,
рабочих заметках и обычной речи, а затем проверяйте их на
собственном опыте: чем это состояние отличается от знако-
мого? Чем досада не похожа на разочарование? Чем беспо-
койство отличается от ожидания неприятностей? Важнее не
количество терминов, а способность различать оттенки, ко-
торые помогают лучше понять ситуацию. Если незнакомое
слово только усложняет описание, можно обойтись без него.

Не превращайте точность в новую обязанность. В напря-
жённый момент может быть достаточно слова «тревожно»;
подробный разбор подождёт. Иногда точнее звучит соче-
тание: «усталость и раздражение», «облегчение с остаточ-
ной тревогой», «неловкость и желание исправить». А иногда
приходится остановиться на фразе «пока не понимаю, что
именно чувствую». Это тоже точное наблюдение, если оно
описывает ваш нынешний опыт.

И ещё одна граница: название эмоции — не характери-
стика личности. «Я злюсь» не означает «я агрессивный чело-
век»; «мне стыдно» не доказывает, что я сделал что-то пло-



 
 
 

хое; «я тревожусь» не означает, что угроза обязательно су-
ществует. Слово описывает переживание в данный момент,
а не выносит окончательный вывод о вас, другом человеке
или будущем. Чем меньше приговоров мы связываем с эмо-
циями, тем легче их исследовать.

Внутренний словарь нужен не для того, чтобы избавить-
ся от неприятных чувств. Он помогает увидеть, на что на-
правлено внимание и к какому действию склоняет пережи-
вание. Раздражение может указывать на повторяющееся тре-
ние, гнев — на важную границу, тревога — на неопределён-
ность, вина — на поступок, который хочется исправить. Эти
связи не обязательны: подходящее слово нужно проверять в
конкретной ситуации.

Точное название — не финальный диагноз, а первая рабо-
чая гипотеза. Её можно уточнить, заменить или дополнить,
когда появляются новые факты и ощущения. А иногда те-
ло замечает напряжение, задержку дыхания или желание от-
страниться раньше, чем удаётся подобрать слова. Следую-
щий шаг — научиться распознавать эти ранние сигналы, не
принимая их за приговор и не оставляя без внимания.



 
 
 

 
Тело подаёт сигнал раньше слов

 
Если не принимать переживание за доказательство, а на-

звание эмоции считать рабочей гипотезой, появляется ещё
один источник информации — тело. Оно не расскажет, что
именно произошло и чего хотел другой человек, но порой
меняется раньше, чем мы успеваем назвать происходящее.
Поэтому сначала важно не расшифровать сигнал, а заметить
его.

Резкий ответ уже отправлен, спор закончился или встре-
ча перешла к следующему пункту. И только тогда обнару-
живается, что всё это время челюсти были сжаты, дыхание
оставалось поверхностным, а голос звучал быстрее и жёстче
обычного. Переживание словно становится видимым задним
числом: сначала действие, потом телесная улика.

Так бывает не всегда. Кто-то первым делом замечает на-
пряжение в плечах, кто-то — сбившееся дыхание. Другие
почти не чувствуют перемен, пока не возникает сильный им-
пульс что-нибудь сделать: перебить, уйти, отправить сооб-
щение, немедленно всё исправить. Тело не работает как без-
ошибочный сигнализатор. Но если научиться замечать его
изменения, между первым напряжением и автоматической
реакцией иногда появляется короткая пауза для выбора.

После вспышки
Вспышка — не обязательно гнев. Это может быть внезап-



 
 
 

ная резкость в ответе, попытка срочно оправдаться, желание
отменить решение или прекратить разговор. Иногда замет-
ны только последствия: сказанное сгоряча слово, поспеш-
ное действие, отказ, о котором позже приходится жалеть. До
этого момента внутреннее напряжение могло почти не ощу-
щаться.

Тело помогает восстановить последовательность. Не «что
я на самом деле чувствовал», а «что изменилось и когда».
Например: во время разговора дыхание на несколько секунд
задержалось; затем напряглась челюсть; после этого речь ста-
ла быстрее; наконец, захотелось перебить. Это уже ценное
наблюдение. Оно не доказывает, какая именно эмоция воз-
никла, но показывает, что реакция развивалась поэтапно.

Важно различать сигнал и его толкование. «Плечи подня-
лись, дыхание стало короче» — описание. «Я испугался» или
«я злюсь» — возможное объяснение. Оно может оказаться
точным, а может потребовать уточнения. Даже если назва-
ние эмоции подходит, оно не раскрывает автоматически её
причину: напряжение может быть связано с темой разгово-
ра, усталостью, неудобной позой или сразу несколькими об-
стоятельствами.

Телесный сигнал ценен не как готовый ответ, а как ран-
нее предупреждение. Он подсказывает: «Что-то меняется —
стоит присмотреться». Этого уже может хватить, чтобы не
продолжать реакцию на автопилоте.

Что меняется в теле



 
 
 

Дыхание — заметный, но не всегда надёжный ориентир.
При напряжении оно может стать мельче, участиться, сбить-
ся или на мгновение задержаться. Иногда человек выдыхает
реже, чем обычно, сосредоточившись на задаче. Порой воз-
никает ощущение, будто привычный полный вдох не удаёт-
ся. Это может сопровождать эмоциональную реакцию, но са-
мо по себе не говорит, какая именно эмоция возникла.

Важно помнить, что дыхание меняется и без пережива-
ния: во время подъёма по лестнице, разговора на ходу, физи-
ческой нагрузки, после кофе, в жару, при простуде или недо-
сыпе. Сравнивать его стоит прежде всего со своим обычным
состоянием в похожих обстоятельствах, а не с неким универ-
сальным образом спокойного человека.

Мышечное напряжение у всех распределяется по-разно-
му. У одного первым сжимается челюсть, у другого подни-
маются плечи или напрягается живот, у третьего холодеют
пальцы. Кто-то сжимает ладони, крепче держит руль или
неподвижно фиксирует взгляд. Другие признаки могут при-
соединиться позже, но их порядок индивидуален.

Не нужно непрерывно проверять всё тело, словно выиски-
вая неисправность. Для начала достаточно обратить внима-
ние на две-три знакомые области: челюсть, плечи, кисти рук
— или те места, где напряжение у вас обычно заметнее. Ес-
ли ничего необычного не обнаруживается, это тоже резуль-
тат наблюдения, а не пропущенная подсказка.

Меняется и речь. В напряжении человек может говорить



 
 
 

быстрее, повышать голос, чаще перебивать, торопиться с вы-
водами или, наоборот, отвечать коротко и с паузами. У неко-
торых темп замедляется: слова словно приходится выталки-
вать. Со стороны такие перемены заметить легче, чем само-
му, но и говорящему доступны простые ориентиры: закон-
чилась ли фраза на одном выдохе, стал ли голос громче, по-
явилось ли желание немедленно возразить.

Голос и темп могут меняться из-за усталости, сухости
в горле, шума вокруг или необходимости выступать перед
большой группой. Поэтому полезнее спросить себя не «что
означает мой голос?», а «отличается ли он сейчас от моего
обычного темпа — и что происходило перед этим?».

У некоторых телесный маркер — вовсе не дыхание и не
мышцы. Это жар в лице, холод в ладонях, тяжесть в желудке,
внезапное желание двигаться или, напротив, замереть. Та-
кие ощущения можно записывать словами, которые точно
их описывают. Не обязательно сразу подбирать психологи-
ческий термин.

Почему одного ощущения недостаточно
Похожие телесные изменения возникают в самых раз-

ных обстоятельствах. Учащённый пульс может сопровож-
дать тревогу, радостное ожидание, подъём по лестнице, жа-
ру или болезнь. Сжатые плечи появляются во время спора,
после долгой работы за ноутбуком и вслед за неудобной по-
ездкой. Задержка дыхания бывает и в напряжённом разгово-
ре, и при внимательном чтении мелкого текста.



 
 
 

Это не значит, что тело ошибается: физиологические ре-
акции не похожи на словарь, где каждому ощущению со-
ответствует одно значение. Изменение может сопровождать
переживание, усиливать его или возникать по причинам, не
связанным с эмоциями. Иногда несколько причин наклады-
ваются друг на друга. Если человек не спал, долго сидел без
перерыва и перед совещанием выпил кофе, объяснять дрожь
в руках только темой разговора было бы поспешно.

Точность появляется, когда ощущение сопоставляют с
контекстом и поведением. Например, после замечания по ра-
боте участилось дыхание. Пока это лишь наблюдение. Воз-
можно, возникла тревога из-за оценки; возможно, раздра-
жение из-за тона; возможно, напряжение появилось ещё до
разговора. Чтобы различить эти версии, пригодятся допол-
нительные сведения: о чём шла речь, какие мысли возникли,
чего захотелось сделать и что происходило с телом до заме-
чания.

Даже повторяющийся сигнал не становится диагнозом.
Если перед каждым сложным разговором сжимается че-
люсть, это может быть ранним признаком напряжения. Но
он не доказывает, что разговор опасен, собеседник настро-
ен враждебно или общение нужно немедленно прекратить.
Карта сигналов помогает замечать собственную реакцию, а
не угадывать чужие намерения.

День раннего предупреждения
Выяснить, какие изменения становятся для вас ранними



 
 
 

признаками напряжения, можно в обычный день. Не нуж-
но специально создавать конфликт, провоцировать неприят-
ный разговор или проверять себя на прочность. Задача —
замечать то, что и так происходит, не меняя привычного рас-
порядка.

Для начала выберите несколько телесных ориентиров. На-
пример, дыхание, челюсть и темп речи — или плечи, живот
и руки. Не пытайтесь охватить всё сразу: чем длиннее спи-
сок, тем проще превратить наблюдение в утомительную про-
верку. Достаточно присматриваться к сигналам в привычные
моменты дня — перед встречей, после сложного звонка, в
дороге или по завершении задачи.

Для короткой записи хватит четырёх пунктов.
Контекст — что происходило вокруг и что случилось

непосредственно перед изменением.
Сигнал в теле — какое именно изменение вы заметили.
Интенсивность — насколько оно было выражено по шка-

ле от нуля до десяти, где ноль — «не замечаю», а десять —
«очень сильно».

Мысли или поведение — что мелькнуло в голове и что
захотелось сделать или удалось заметить в своих действиях.

Например: «Перед обсуждением правок заметил, что за-
держиваю дыхание и сжимаю челюсть; интенсивность — 4
из 10; подумал, что сейчас придётся оправдываться, и начал
отвечать быстрее». Такая запись не утверждает, что причина
именно в страхе оценки. Она сохраняет последовательность,



 
 
 

которую можно позднее проверить.
Если контекст неясен, добавьте простую бытовую деталь:

долго ли вы сидели, спешили ли, ели ли недавно, была ли
физическая нагрузка или недомогание. Это не повод искать
десятки причин. Достаточно не сводить любое изменение те-
ла к эмоции.

В течение дня можно сделать несколько записей, когда пе-
ремена сама привлекла внимание. Три-пять коротких заме-
ток обычно полезнее, чем подробный отчёт каждые десять
минут. Если ничего не изменилось, не нужно вызывать в се-
бе напряжение ради заполнения дневника. А если вы за ру-
лём или выполняете работу, требующую сосредоточенности,
не отвлекайтесь на ощущения: запись подождёт безопасной
остановки.

Наблюдать — не значит немедленно успокаивать
себя

Заметив напряжение, легко превратить наблюдение в
новый приказ: «Срочно расслабься», «Дыши правильно»,
«Прекрати это чувствовать». Но в этом упражнении не нуж-
но менять состояние. Сначала достаточно зафиксировать
происходящее: «Дыхание стало короче», «Я сжал пальцы»,
«Начал говорить быстрее».

Такое описание не гарантирует, что напряжение спадёт.
Оно нужно для другого — чтобы заметить переход от телес-
ного изменения к импульсу. Иногда импульс уже сформи-
ровался: хочется перебить или отправить резкое сообщение.



 
 
 

Можно отметить и это. Повод обвинять себя — не появился,
а сама запись не означает, что реакция теперь полностью под
контролем. Даже короткая пауза может оказаться полезной.

Не всем удобно сосредотачиваться на телесных ощуще-
ниях. У кого-то это усиливает тревогу или вызывает расте-
рянность; кто-то, напротив, почти ничего не чувствует. Не
нужно заставлять себя прислушиваться. Можно ограничить-
ся тем, что заметно со стороны: изменился ли темп речи, ста-
ло ли труднее слушать, потянуло ли немедленно завершить
разговор. Если в конкретный момент вы не заметили телес-
ный сигнал, это не провал и не доказательство, что вы «пло-
хо чувствуете себя».

Каким бывает личный ранний признак
Ранний признак — тот, который у вас появляется до бо-

лее сильной реакции. Это не обязательно самое яркое ощу-
щение. Сжатая челюсть может быть едва заметной и возник-
нуть задолго до резкого ответа. Дрожь или жар, напротив,
иногда появляются, когда напряжение уже велико. Важна не
выразительность сигнала, а его место в последовательности.

Наблюдения становятся полезнее, если рассматривать не
один эпизод, а несколько похожих. Допустим, специалист
представляет результаты работы и замечает, что начинает
говорить быстрее. Одного случая недостаточно для вывода:
возможно, причина в ограниченном времени. Но если похо-
жий сдвиг повторяется при обсуждении ошибок и сложных
вопросов, а вслед за ним возникает желание оправдывать-



 
 
 

ся, эту последовательность стоит сохранить как возможный
ранний маркер.

В другом контексте — например, во время долгой рабо-
ты над задачей — та же задержка дыхания может сопровож-
дать сосредоточенность. Если она возникает без неприятной
мысли и не ведёт к импульсивному действию, не нужно объ-
являть её тревогой. Этот пример показывает, почему сиг-
нал важно рассматривать вместе с обстоятельствами, а не от-
дельно от них.

После нескольких наблюдений можно набросать свою
карту — не список «симптомов эмоций», а рабочую заметку
о том, как развивается реакция. В ней стоит отметить:

Первый заметный сигнал — что меняется раньше всего.
Признак усиления — что появляется, когда напряжение

растёт.
Частый контекст — в каких обстоятельствах это повторя-

ется.
Моя обычная реакция — что хочется сделать или что я

обычно делаю.
Возможные другие причины — нагрузка, недосып, голод,

неудобная поза, недомогание или другой очевидный фактор.
Следующий выбор — что можно сделать, заметив сигнал,

чтобы не действовать автоматически.
Последний пункт не требует сложного плана. Если ран-

ний сигнал — ускорение речи, можно закончить фразу и сде-
лать паузу перед ответом. Если первой напрягается челюсть,



 
 
 

получится заметить это до того, как голос станет жёстким,
и проверить, что именно известно о ситуации, а что пока
только предполагается. Не обязательно каждый раз выбирать
идеальное действие. Важно, чтобы выбор оставался возмож-
ным — и вы не обнаруживали себя уже после автоматиче-
ской реакции.

По мере накопления наблюдений карту полезно пересмат-
ривать. Первоначальное объяснение может измениться: сиг-
нал окажется связан не только со сложными разговорами, но
и с длительным недосыпом; ранним признаком будет не на-
пряжение в плечах, а торопливое желание ответить. Такие
поправки не обесценивают первые записи, а делают карту
точнее.

Когда телесное ощущение требует медицинского
внимания

Самонаблюдение помогает описывать ощущения, но не
устанавливает их причину. Новое, сильное, стойкое или тре-
вожащее физическое состояние не следует автоматически
объяснять эмоциями. Даже если оно возникло во время кон-
фликта или волнения, совпадение по времени само по себе
не доказывает психологическую причину.

Если беспокоящие симптомы повторяются, усиливаются
или мешают обычной жизни, обсудите их с медицинским
специалистом. При внезапной сильной боли в груди, выра-
женной нехватке воздуха, потере сознания, внезапной сла-
бости или нарушении речи нужна срочная помощь; в России



 
 
 

можно вызвать скорую по номерам 103 или 112. Записи о
том, когда возникло ощущение, как оно менялось и что про-
исходило вокруг, могут помочь описать ситуацию, но не за-
меняют медицинскую оценку.

Личная карта раннего предупреждения не должна превра-
щаться в каталог опасностей. Её задача скромнее: показать,
какие изменения стоит замечать, в каких обстоятельствах
они обычно появляются и какое действие можно не совер-
шать немедленно. Если наблюдение за телом усиливает тре-
вогу, упражнение лучше прервать и при необходимости об-
судить состояние со специалистом.

К вечеру, возможно, так и не станет ясно, что именно
вы чувствовали. Зато может проступить последовательность:
сначала задерживается дыхание, затем ускоряется речь, по-
том возникает желание защититься. Это не диагноз и не при-
говор, а дополнительная информация о том, как реакция на-
бирает силу.

Тело помогает заметить перемену, но само по себе не рас-
шифровывает её. Чтобы выбрать следующий шаг, нужно со-
поставить телесный сигнал с мыслями, обстоятельствами и
возникшим побуждением. Из этих ориентиров складывается
эмоциональный компас: не инструкция с единственно вер-
ным решением, а способ точнее понять, где вы находитесь и
куда вас тянет.



 
 
 

 
Как устроен

эмоциональный компас
 

Сильное чувство говорит о том, что ситуация задела что-
то важное, но само по себе не объясняет ни почему это про-
изошло, ни как следует поступить. Название эмоции помо-
гает точнее рассмотреть переживание, а телесный отклик —
заметить, когда оно усиливается. Теперь соберём эти наблю-
дения в карту: от события до поступка, отмечая места, где
можно проверить свои выводы и выбрать следующий шаг.

В 15:20 в рабочий проект поступает сообщение: данные,
которые должны были прийти к 15:00, будут готовы только
на следующий день. Отчёт для клиента нужно отправить до
17:00. Срок сорван, запас времени почти исчез. Но дальней-
шая реакция не предопределена. Можно резко потребовать
объяснений, попытаться в одиночку собрать отчёт из непол-
ных данных, предупредить клиента о переносе или сначала
выяснить, какая часть материала уже доступна.

Разница между этими действиями начинается не в мо-
мент, когда человек нажимает кнопку «Отправить». Она
возникает раньше — в том, как он понял событие, что почув-
ствовал и к чему его потянуло. Эмоцию легко принять за го-
товую команду: раз я злюсь, нужно нападать; раз мне страш-
но, надо отступить; раз я чувствую вину, следует немедлен-



 
 
 

но согласиться. Но между переживанием и поступком есть
несколько звеньев. Если научиться их различать, чувство пе-
рестаёт быть приказом и становится информацией, которую
можно осмыслить.

Карта реакции
Пять звеньев эмоциональной реакции — ситуация, ин-

терпретация, переживание и телесный отклик, побуждение,
действие.

Карта не обещает, что человек всегда проходит эти звенья
медленно, по порядку и с ясным пониманием каждого ша-
га. В жизни они могут сменять друг друга почти мгновенно.
Телесное напряжение порой возникает раньше, чем удаётся
назвать эмоцию; бывает и так, что человек лишь после по-
ступка замечает, какую историю успел построить о событии.
Звенья влияют друг на друга: сильное переживание может
изменить оценку ситуации, а действие — усилить или осла-
бить чувство.

Схема нужна не для того, чтобы описать каждую секун-
ду внутренней жизни. Она помогает разделить слитную ре-
акцию на части и увидеть, где заканчиваются факты, где на-
чинаются предположения, а где появляется возможность по-
ступить иначе.

1. Ситуация — что произошло
Ситуация — это событие, которое можно описать без вы-

водов о намерениях и характере людей. В рабочем приме-
ре факты таковы: данные ожидались к 15:00; к 15:20 их



 
 
 

нет; пришло сообщение, что они будут готовы на следующий
день; отчёт клиенту нужно отправить до 17:00.

Это не мелочь. Отделить факты от догадок — не значит
преуменьшить последствия или заставить себя реагировать
бесстрастно. В первой строке карты мы просто фиксируем
то, что можно проверить.

Сравните две формулировки:
«Данные не поступили к согласованному времени. Их

обещают прислать завтра».
«Коллегам безразличен общий срок, и они опять подста-

вили проект».
Первая описывает ситуацию. Во второй уже есть интер-

претация: другим приписывается отношение к работе, а ны-
нешний эпизод связывается с прошлым. Эта версия может
оказаться верной, отчасти верной или ошибочной. Но если
принять её за факт, дальнейшая реакция будет опираться на
вывод, который ещё не проверен.

Проверить первое звено можно простым вопросом: смо-
жет ли человек, не знающий моих предположений, подтвер-
дить это по документу, расписанию, письму или записи? Ес-
ли да, перед нами, скорее всего, факт. Если же в формули-
ровке появились слова «специально», «вечно», «не уважа-
ет», «хочет навредить», стоит спросить себя, не перешли ли
мы уже к следующему звену.

Это различие особенно важно после резкого поступка.
Когда человек уже отправил раздражённое сообщение или



 
 
 

отказался от задачи, всё может слиться в одну мысль: «Ме-
ня вывели из себя». Конкретное событие становится точкой
опоры. Не «меня довели», а «срок изменился, и я узнал об
этом за два часа до отправки отчёта».

2. Интерпретация — что событие для меня значит
Интерпретация — смысл, который человек придаёт ситу-

ации. Одна и та же задержка данных может означать: «Мою
работу не считают важной», «Срок оказался нереалистич-
ным», «Соседняя команда столкнулась с проблемой», «От-
вечать за результат всё равно мне» или «Клиент получит от-
чёт позже».

Интерпретация не всегда бывает осознанной или сформу-
лированной словами. Иногда она проявляется лишь в мгно-
венном ощущении угрозы, несправедливости, потери кон-
троля или собственной несостоятельности. Но для карты по-
лезно выразить её одной фразой. Не потому, что эта фраза
непременно верна, а потому, что её можно проверить.

В рабочем случае возможны разные прочтения.
Если задержка кажется пренебрежением к общей рабо-

те, ситуация может восприниматься как нарушение границ
и несправедливость. Внимание сосредоточится на том, кто
подвёл и почему это допустили.

Если задержка выглядит угрозой для результата, на пер-
вый план выйдет другой вопрос: что теперь нельзя сделать к
17:00 и какие варианты ещё остаются?

Если случившееся связывается с собственной ошибкой —



 
 
 

например, с тем, что данные не запросили заранее, — в цен-
тре окажутся личная ответственность и возможное чувство
вины.

Сильное чувство не доказывает, что выбранный смысл ве-
рен. И самый удобный для себя смысл не становится правдой
лишь потому, что успокаивает. Интерпретацию проверяют
по фактам: кто согласовал срок, были ли предупреждения,
насколько задержка влияет на отчёт, какие причины извест-
ны и какие обязательства действительно нарушены.

Здесь помогает разделить записи на две строки: «я знаю»
и «я предполагаю». Например: «Я знаю, что данные придут
завтра, а отчёт нужен сегодня. Я предполагаю, что сосед-
няя команда недооценила последствия». Это не обязывает
оправдывать чужие действия. Такое разделение лишь остав-
ляет вопрос о причинах открытым, пока не появятся факты.

Если выяснится, что срок срывали не раз, а предупрежде-
ния игнорировали, версия о системном пренебрежении мо-
жет получить основания. Тогда мало будет успокаивать се-
бя: придётся менять договорённости, порядок контроля или
распределение ответственности. Если же причина — сбой в
сборе данных, резкое обвинение не исправит процесс. Про-
верка интерпретации не оправдывает реальные нарушения,
а помогает выбрать действие, которое отвечает происходя-
щему.

3. Переживание и телесный отклик — что я чувствую
Когда ситуация получает для нас значение, возникает пе-



 
 
 

реживание. Оно может включать несколько эмоций сразу.
Из-за задержки отчёта человек способен злиться на нару-
шенную договорённость, тревожиться из-за возможной пре-
тензии клиента и чувствовать беспомощность перед нехват-
кой времени. Необязательно выбирать только одно слово:
так можно обеднить картину. Достаточно назвать одно-два
чувства, которые заметнее всего, и оставить место для уточ-
нения.

Телесный отклик помогает заметить перемену в состо-
янии, но не выносит за человека окончательный вердикт.
Сжатая челюсть может сопровождать злость, напряжённую
сосредоточенность или попытку сдержаться. Тяжесть в жи-
воте возникает при тревоге, стыде, боли и даже усталости.
Сам сигнал заслуживает внимания, но его смысл зависит от
обстоятельств и других признаков.

В переживании полезно различать два параметра: валент-
ность и интенсивность.

Валентность — это то, как чувство воспринимается по
знаку: как приятное, неприятное или смешанное. Она не де-
лит эмоции на хорошие и плохие и не определяет, кто по-
ступил правильно. Неприятное чувство может указывать на
угрозу, утрату или нарушение важной границы; приятное —
на удовлетворение потребности, безопасность или близость.
Переживание может быть и смешанным: завершение работы
приносит облегчение, но досада из-за того, как она была вы-
полнена, никуда не исчезает.



 
 
 

Интенсивность — сила переживания в данный момент. Её
можно оценить примерно, например по шкале от 0 до 10. Два
балла — чувство заметно, но почти не занимает внимание;
восемь — трудно думать о чём-либо ещё, тело напряжено,
а импульс действовать силён. Шкала не предназначена для
точных измерений и сравнений между людьми. Она помога-
ет следить за собственной динамикой: раздражение усили-
лось с четырёх до семи или после уточнения обстоятельств
снизилось с восьми до пяти.

Интенсивность не подтверждает интерпретацию. Если
злость достигла девяти баллов, это ещё не доказывает, что
коллеги намеренно проявили пренебрежение. Но это важ-
ный сигнал: возможно, разговор не стоит начинать с обвине-
ний. Сначала лучше выяснить факты и снизить напряжение.
И наоборот, слабое чувство не означает, что вопрос неважен.
Усталость, привычка подавлять реакцию или нехватка вни-
мания могут сделать переживание менее заметным.

В ситуации с отчётом запись может выглядеть так:
«Злость и тревога; челюсть сжата, плечи напряжены; пере-
живание неприятное, интенсивность примерно семь из деся-
ти». Такая запись не ставит диагноз и не объясняет причи-
ну. Она показывает, что происходит внутри, и помогает за-
метить момент, когда напряжение начинает влиять на дей-
ствия.

4. Побуждение — к чему меня тянет
Побуждение — это склонность действовать, сопровожда-



 
 
 

ющая переживание. Оно ещё не поступок. Злость может под-
талкивать к конфронтации, страх — к избеганию, тревога
— к повторным проверкам, вина — к признанию ошибки
или немедленным попыткам её исправить. Это не жёсткий
словарь: одна и та же эмоция у разных людей может вести к
разным побуждениям, а несколько импульсов могут конку-
рировать между собой.

В рабочем примере раздражение может подталкивать к
резкому письму с копией руководителю. Тревога — заста-
вить взять на себя работу соседней команды и до ночи соби-
рать отчёт. Беспомощность — замолчать в надежде, что про-
блема как-нибудь разрешится. Желание вернуть контроль —
запросить точный список данных и новое время готовности.

Побуждение часто выдаёт себя за необходимость: «Надо
ответить прямо сейчас», «Нужно доказать, что я не вино-
ват», «Лучше ничего не говорить». Но ощущение срочности
— часть реакции, а не доказательство того, что именно это
действие разумно. Поступок может быть полезным, вредным
или вовсе не связанным с задачей, даже если в моменте ка-
жется естественным продолжением эмоции.

Заметить побуждение поможет простая фраза: «Когда я
это чувствую, мне хочется…» Не нужно редактировать ответ
или осуждать себя за него. «Накричать», «спрятаться», «со-
гласиться на всё», «потребовать срок», «проверить каждую
цифру» — это описание импульса, а не признание вины и не
обещание так поступить.



 
 
 

Затем можно спросить себя: «Что этот импульс пытается
для меня сделать?» Резкость может защищать границу, из-
бегание — снижать риск конфликта, переработка — сохра-
нять результат и ограждать от претензий. Понять функцию
импульса не значит признать его лучшим помощником. Это
возможность найти другой способ решить ту же задачу: обо-
значить последствия без оскорблений, взять паузу вместо то-
го, чтобы исчезнуть, или уточнить объём работ, прежде чем
соглашаться на сверхурочную нагрузку.

5. Действие — что я сделал
Действие — то, что в итоге произошло: конкретный по-

ступок или сознательное решение ничего не делать. Его важ-
но отличать от побуждения. Человек может хотеть ответить
резко, но отложить письмо. Может тревожиться и всё же не
проверять одни и те же цифры в десятый раз. Может бояться
конфликта, но сообщить о риске для клиента.

Действие оценивают отдельно от эмоции. Злость сама по
себе не делает человека грубым — это зависит от того, как
он обращается с другими. Страх не обязывает отказаться от
разговора: решение перенести его или не участвовать в нём
зависит от обстоятельств и доступных возможностей. Это
различие нужно не для самообвинения, а чтобы вернуть от-
ветственность туда, где она есть: чувства не всегда выбирают,
а поступки можно оценить по намерению и последствиям.

В эпизоде с задержанными данными действием может
стать обвинительное письмо, звонок руководителю, провер-



 
 
 

ка доступного массива, предупреждение клиента о перено-
се или пауза перед ответом. У каждого варианта своя цена.
Резкое сообщение принесёт краткое облегчение, но может
осложнить совместную работу. Молчание сохранит внешнее
спокойствие, но не поможет решить, что делать с отчётом.
Предупредить клиента бывает неприятно, зато это позволит
согласовать реалистичный срок, прежде чем проблема ста-
нет сюрпризом.

Оценивать действие стоит не по тому, приятно ли оно бы-
ло. Лучше спросить: приблизило ли оно меня к цели, помог-
ло ли защитить важную границу, уменьшило ли риск, не со-
здало ли новых проблем? Полезный поступок не всегда при-
носит немедленное облегчение. Признать, что отчёт будет
неполным, может быть трудно, но это лучше, чем предста-
вить непроверенные данные как достоверные.

Один срок — разные реакции
Пройдём всю карту на одном событии. Во всех вариантах

ситуация одинакова: данные не поступили к согласованному
времени; их ожидают на следующий день; отчёт клиенту ну-
жен сегодня.

Первый вариант: «Мою работу не уважают, меня оставили
разбираться с последствиями». Возникает сильная злость,
возможно, и тревога; тело напрягается, дыхание становится
поверхностным. Побуждение — немедленно обвинить тех,
кто задержал материал, и привлечь к переписке руководи-
теля. Человек отправляет резкое письмо с обобщениями о



 
 
 

ненадёжности коллег. Это может сразу дать ощущение, что
граница обозначена, но оставит меньше места для выясне-
ния причин и решения задачи.

Второй вариант: «Результат под угрозой, но причина за-
держки пока неизвестна». Человек испытывает тревогу и
раздражение: переживание сильное, но не максимальное.
Его побуждение — вернуть ясность и контроль. Он уточня-
ет, какая часть данных уже готова, когда появится остальное,
можно ли выпустить предварительный вариант отчёта и что
следует сообщить клиенту. Такой ответ не гарантирует, что
задачу удастся выполнить вовремя. Зато он направлен на по-
иск информации и вариантов, а не на догадки о мотивах.

Третий вариант: «Я должен был проверить срок раньше;
теперь весь провал на мне». Возникает вина или стыд, а ино-
гда и тревога. Человек молча берёт на себя чужой объём ра-
боты и скрывает задержку от клиента. Он остаётся после ра-
бочего дня и собирает неполный отчёт, не согласовав новый
срок. В этом выводе может быть доля правды: координатору
и правда стоило запросить промежуточный статус. Но лич-
ную ответственность за весь результат ещё нужно проверить.
Если принять её без разбора, можно не сообщить о систем-
ном риске и закрепить порядок, при котором один участник
регулярно компенсирует чужие срывы.

Карта не предлагает выбрать самый спокойный вариант.
Второй не становится лучше лишь потому, что в нём меньше
злости. Если задержки повторяются, а договорённости игно-



 
 
 

рируют, потребуется твёрдый разговор и изменение процес-
са. Карта помогает ответить на другие вопросы: что извест-
но, что я предполагаю, что чувствую, к чему меня тянет и
какой поступок лучше отвечает реальной задаче?

Точка выбора
Часто кажется, что выбор появляется в самом конце: сна-

чала эмоция захватывает человека, а потом он пытается
остановиться. На деле точки выбора возникают в разных ме-
стах карты. Можно уточнить ситуацию, прежде чем делать
выводы; проверить интерпретацию; заметить телесное на-
пряжение и отложить важное письмо на десять минут. Мож-
но признать побуждение и всё же выбрать другое действие.

Иногда доступна лишь короткая пауза. Её задача не в том,
чтобы сразу уменьшить чувство, а в том, чтобы создать про-
межуток между импульсом и поступком. Например, не от-
правлять сообщение, пока в нём есть слова «всегда» и «спе-
циально»: сначала сохранить черновик, а перечитать его по-
сле короткой прогулки или стакана воды. Если ждать нельзя,
можно выбрать действие с низким риском: запросить факты,
обозначить ограничение, назвать ближайшее решение, кото-
рое нужно принять.

Выбор не означает полной свободы от обстоятельств. При
высокой нагрузке, боли, недосыпе или угрозе человек мо-
жет реагировать быстрее и менее гибко. В некоторых ситуа-
циях безопаснее сначала выйти из опасного контакта, а де-
тали разбирать позже. Карта не требует безупречного само-



 
 
 

контроля и не обвиняет за автоматическую реакцию. Она по-
могает заметить, какой следующий разумный шаг доступен
именно сейчас.

Для этого можно добавить к карте короткий вопрос: «Ка-
кое действие защитит важное и не причинит лишнего вре-
да?» В рабочем эпизоде ответом может быть не решение
всей проблемы разом, а один конкретный шаг: выяснить, что
можно передать клиенту к 17:00, и сообщить о риске до на-
ступления срока.

Что показывает компас — и чего он не решает
Эмоциональный компас помогает проследить направле-

ние реакции. Он показывает, какое событие оказалось зна-
чимым, какой смысл ему приписали, как переживание ото-
звалось в теле, к чему оно подтолкнуло и что человек в итоге
сделал. На этой карте можно найти место для проверки или
паузы.

Но компас не устанавливает причину чувства. Он не до-
казывает намерений другого человека и не определяет, кто
прав. Не подсказывает единственно верное действие и не за-
меняет профессионального решения в вопросах здоровья,
безопасности или работы. Сильное чувство — повод внима-
тельнее рассмотреть ситуацию, а не считать, что вердикт уже
вынесен.

Модель также не утверждает, будто всякая эмоциональ-
ная реакция начинается с мысли. Сначала человек может за-
метить сердцебиение, напряжение или желание отстранить-



 
 
 

ся, а объяснение найти позже. Тогда разбор можно начать с
того, что уже доступно: «Я заметил, что плечи напряжены,
а я раздражён. Что произошло незадолго до этого?» Началь-
ная точка может быть разной, но факты, интерпретацию, пе-
реживание, побуждение и действие всё равно полезно разли-
чать.

Карта не превращает эмоцию в проблему, которую нуж-
но поскорее устранить. Иногда переживание проходит, ко-
гда человек получает ясность. Иногда остаётся, потому что
ситуация действительно трудная или требует времени. Уме-
ние ориентироваться — не в том, чтобы всегда чувствовать
меньше, а в том, чтобы не путать чувство с доказательством,
а импульс — с обязательным поступком.

Разбор, который можно повторить
Вспомните недавний эпизод, в котором ваша реакция ока-

залась сильнее, чем хотелось бы. Лучше выбрать ситуацию
средней интенсивности, а не самое болезненное событие в
жизни. Запишите пять звеньев, уделив каждому одну-две
фразы.

Ситуация: только проверяемые факты. Что произошло,
когда и что было сказано или сделано?

Интерпретация: какой смысл я придал событию? Что я
знаю, а что предполагаю?

Переживание и телесный отклик: какие эмоции я заме-
чаю, где они ощущаются и насколько сильны? Переживание
скорее приятное, неприятное или смешанное?



 
 
 

Побуждение: к чему меня тянет? Какую задачу пытается
решить этот импульс или от какой угрозы защитить?

Действие: что я фактически сделал или не сделал? К ка-
ким последствиям это привело?

Запись о сроке может выглядеть так:
Ситуация: данные не поступили к 15:00, их обещают при-

слать завтра, а отчёт нужен к 17:00.
Интерпретация: я предполагаю, что общую задачу не со-

чли важной; знаю, что срок сдачи отчёта под угрозой.
Переживание и телесный отклик: злость и тревога, напря-

жение в плечах; чувство неприятное, интенсивность — семь
из десяти.

Побуждение: резко обвинить коллег и немедленно взять
всё на себя.

Действие: не отправлять резкое письмо, а выяснить, ка-
кие данные доступны, и предупредить ответственных о рис-
ке для срока.

После разбора можно дополнительно сформулировать
план следующего шага, но это не шестой элемент модели.
Если событие уже закончилось, запишите, что можно испра-
вить или учесть в следующий раз: например, установить вре-
мя для промежуточной проверки. Если фактов пока недо-
статочно, первым шагом может быть не решение конфликта,
а вопрос, который поможет понять, что произошло.

Разбор не должен превращаться в долгий внутренний до-
прос. Если каждый раз подробно изучать все пять звеньев,



 
 
 

это утомит и задержит действие. Сначала достаточно восста-
новить карту после заметного эпизода. Со временем нужные
вопросы начинают возникать прямо в ситуации: «Что здесь
факт?», «Я это знаю или предполагаю?», «Мне хочется так
поступить, потому что это полезно, или напряжение требует
немедленного выхода?»

Пять звеньев связывают событие с поступком, но не сво-
дят человека к простой схеме. Чувство нельзя выбрать по
кнопке, однако иногда можно решить, как с ним обойтись и
какой шаг сделать дальше. Чем яснее видны факты, интер-
претация, переживание, побуждение и действие, тем меньше
вероятность принять первый импульс за единственно воз-
можный ответ.

Одно и то же событие может вызвать разные реакции в
зависимости от обстоятельств. Задержка данных застаёт ко-
го-то после спокойного утра, а кого-то — в конце тяжёлого
дня. Для одного это редкий сбой, для другого — повторение
знакомой проблемы. Чтобы понять, почему одна и та же си-
туация порой переносится легко, а порой вызывает резкий
всплеск, важно учитывать не только само событие, но и фон,
на котором оно происходит.



 
 
 

 
Триггер, фон и уязвимость

 
Одна и та же фраза о сроке утром вызывает короткое

«понял», а вечером — желание захлопнуть ноутбук. Это не
обязательно значит, что человек стал слабее или что сло-
ва вдруг стали оскорбительнее. Чувство указывает на зна-
чимость происходящего, тело сигнализирует о напряжении,
но поступок человек всё ещё может выбирать. Чтобы понять
реакцию, нужно добавить к этой картине обстоятельства, в
которых прозвучала новость.

Один срок, три дня
Среда, рабочий чат. Коллега сообщает: «Срок по отчёту

снова сдвигается. Вместо четверга будет понедельник». Сло-
ва почти не меняются. Меняется день, который им предше-
ствовал.

Непосредственный повод удобно назвать триггером. В
этой главе так будем называть событие, после которого эмо-
циональная реакция заметно усиливается. Это слово не объ-
ясняет реакцию и не ставит диагноз. Само сообщение о пе-
реносе — триггер; почему оно задевает именно сейчас, мо-
жет зависеть от накопившейся нагрузки, ожиданий, свобод-
ного времени и того, что человек считает своей границей.

Полезно разделять событие и фон. Событие отвечает на
вопрос: «Что произошло сейчас?» Фон — на вопрос: «В
каком состоянии и при каких обстоятельствах я это встре-



 
 
 

тил?» Если смешать их, легко либо приписать коллеге наме-
рение, которого мы не знаем, либо объявить собственную ре-
акцию нелепой. Если разделить, появляется основа для точ-
ного разговора.

Первый день: есть запас
У сотрудника за плечами обычная ночь. Утро прошло без

аврала, до обеда удалось поработать не отвлекаясь. Это не
беззаботный день: просто с самого утра не пришлось тратить
силы на несколько срочных проблем сразу. В календаре есть
место для других дел, и перенос отчёта не ломает ближайшие
планы.

Коллега пишет:
— Срок по отчёту снова сдвигается. Вместо четверга бу-

дет понедельник.
— Это окончательно?
— Пока да. Появились дополнительные данные, не успе-

ваем.
Сотрудник раздражён. На прошлой неделе срок уже ме-

няли, и теперь обещание «пока да» не звучит надёжно. Но
раздражение не захватывает всё внимание. Хватает времени
и сил, чтобы не отвечать на ходу, а сначала уточнить факты:

— Понял. В прошлый раз мы тоже рассчитывали на чет-
верг. Давай сегодня уточним, что изменилось и что нужно
сделать, чтобы к понедельнику срок уже не сдвигался.

В этой реакции нет ни безразличия, ни идеального само-
обладания. Человеку не нравится происходящее, но он мо-



 
 
 

жет отделить рабочую задачу от первой вспышки недоволь-
ства. Он замечает не только изменение срока, но и то, что си-
туация повторяется. Возможно, его беспокоит сама задерж-
ка; возможно, ему снова приходится иметь дело с неопреде-
лённостью. Пока это лишь версии, которые стоит проверить.

Есть и ожидание: если срок называли несколько раз, он
должен быть достаточно надёжным, чтобы на него можно бы-
ло планировать. Такое ожидание не обязательно проговари-
вали вслух. Если коллега о нём не знает, он может не пони-
мать, насколько важна для сотрудника определённость. Но
даже невысказанное ожидание влияет на восприятие ново-
сти: перенос кажется уже не отдельной поправкой к кален-
дарю, а нарушением предсказуемости.

Спокойный фон не делает это ожидание единственно пра-
вильным, а сдержанный ответ не доказывает, что сотрудни-
ку всё равно. Он просто оставляет больше пространства для
вопросов, прежде чем разговор превратится в спор о вино-
ватых.

Второй день: накопилась нагрузка
Теперь та же новость приходит после тяжёлой недели. С

утра сотрудник разбирал чужую срочную задачу, несколько
раз переключался между совещаниями и работой. Накануне
он задержался над незавершённым отчётом и спал меньше
обычного, а к обеду не успел поесть. В чате ждут ответа по
другому вопросу, начальник попросил подготовить матери-
алы к встрече.



 
 
 

Ни одно из этих обстоятельств само по себе не предопре-
деляет реакцию. Усталость не превращает каждого челове-
ка в резкого собеседника, а голод не назначает конкретную
эмоцию. Но вместе они могут истощить запас сил, который
обычно помогает остановиться, уточнить смысл сообщения
и подобрать слова. К тому же внимание уже занято другими
делами: короткую фразу проще принять за очередное требо-
вание, чем за информацию, которую можно сначала прояс-
нить.

Коллега пишет то же самое:
— Срок по отчёту снова сдвигается. Вместо четверга бу-

дет понедельник.
— Снова? Вы вообще понимаете, что я из-за этого не могу

закончить свою часть?
— Я сообщаю, как есть. Появились дополнительные дан-

ные, мы не успеваем.
Разговор становится напряжённым. За резкостью может

стоять вполне конкретная проблема: без отчёта сотрудник
не закончит свою часть. Его задевает повторный перенос,
а ощущение, что последствия чужих задержек раз за разом
становятся его срочной работой, только усиливает раздраже-
ние. Эти причины могут накладываться друг на друга, но са-
ма вспышка ещё не доказывает ни одну из них.

Если позже сотрудник скажет себе: «Я не должен был так
отвечать — значит, всё это из-за усталости», он совершит
сразу две ошибки. Во-первых, превратит фон в оправдание



 
 
 

поступка. Во-вторых, обесценит реальную проблему со сро-
ками. Условия помогают понять, почему на выбор остава-
лось меньше сил, но не отменяют последствий сказанного.
Резкость могла задеть коллегу, заставить его защищаться и
помешать поиску решения. За тон всё равно нужно отвечать.
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