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Планы меняются, люди не соглашаются, привычные решения перестают
работать. Как не застрять в раздражении и не пытаться любой ценой вернуть
всё «как было»? Гибкость мышления — это умение менять способ действий,
не теряя из виду важную цель.Книга поможет замечать автоматические
мысли, отделять факты от собственных трактовок и находить паузу между
событием и реакцией. Вы научитесь проверять выводы, смотреть на ситуацию
с разных позиций, задавать вопросы вместо поиска виноватых и точнее
формулировать проблему. Практики малых экспериментов подскажут, как
проверять идеи с ограниченным риском, принимать решения при нехватке
информации и пересматривать их по новым данным. Ошибки станут не
приговором, а источником опыта.Для тех, кто хочет увереннее действовать
в работе, общении и переменах, не отказываясь от своих ценностей. Это
практический маршрут от привычной реакции к осознанному выбору и новым
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Что такое гибкость мышления и зачем

она нужна в повседневной жизни
 

В 7:06 телефон Лены завибрировал на тумбочке. Она нащупала его, выключила будиль-
ник и, не открывая оба глаза сразу, проверила список дел. Список был безупречен: кофе,
дорога, встреча с клиентом в десять, правки к предложению, обед — хотя бы на полчаса, отпра-
вить черновик до трёх. Понедельник обещал быть плотным, но управляемым. Лена любила,
когда день складывался именно так: пункт за пунктом, как аккуратно застёгнутый ряд пуговиц.

В 8:02 пришло сообщение от клиента: встречу переносят на четверг. Лена выдохнула.
Освободился час — хорошо. Она уже мысленно передвинула на это место правки и решила
выехать пораньше, чтобы спокойно поработать в офисе.

В 8:19 привычная трамвайная линия остановилась: техническая неисправность, движе-
ние задерживается. Лена сверилась с картой, выбрала автобус, прошла лишние десять минут
быстрым шагом и всё-таки добралась до офиса. Там её встретил коллега Дима:

— Лен, выручишь? В презентации цифры съехали, а к полудню надо показать руководи-
телю. Ты лучше всех в этом разбираешься.

Лена согласилась. Разумеется, согласилась. И сразу стала считать, как вернёт день в преж-
нее русло: сейчас быстро исправит слайды, потом наверстает правки, потом отправит предло-
жение. В календаре она передвигала блоки, как мебель в комнате, пытаясь вернуть знакомый
порядок. К обеду у неё было открыто шесть окон, съеденный на бегу батончик и неприятное
чувство, будто она уже отстала от собственного понедельника.

Проблема была не в отменённой встрече, не в трамвае и даже не в Диме. Проблема была
в невидимом правиле, которому Лена следовала: хороший план — это план без отклонений.
А если день свернул в сторону, значит, она что-то упустила и теперь обязана любой ценой
вернуться на маршрут.

Но план — не обещание обстоятельствам, что они будут вести себя прилично. Это способ
двигаться к тому, что для нас важно. Когда меняются обстоятельства, разумный вопрос не
только «как вернуть всё назад?», но и «какой путь теперь приведёт меня туда, куда я хочу?».

Не менять цель — менять способ
Гибкость мышления — это способность замечать, что привычный способ больше не под-

ходит, и пробовать другой, не теряя из виду значимую цель. Иногда это означает изменить
последовательность действий. Иногда — пересмотреть решение, потому что появились новые
данные. А иногда — понять, что сама цель больше не важна и её можно отпустить.

Это не означает соглашаться со всеми, отказываться от планов или прыгать с одного
занятия на другое при малейшем затруднении. Гибкость — не бесхарактерность и не хаос.
Скорее, это сочетание надёжной опоры и подвижного руля: опора помогает помнить, куда вы
держите путь, руль — объезжать препятствия.

В когнитивной психологии способность переключать внимание, менять стратегию и
учитывать новые правила относят к исполнительным функциям — процессам, помогающим
управлять поведением, а не просто следовать первому импульсу. В повседневности она нужна
чаще, чем кажется. Ребёнок заболел — рабочий день перестраивается. Разговор с близким
пошёл не туда — приходится искать другие слова. В магазине нет привычного продукта —
можно изменить рецепт, не превращая ужин в семейное совещание о крахе цивилизации.

Есть важное различие между целью и планом. Цель отвечает на вопрос: «Какого резуль-
тата я хочу?» План — «Какими действиями я собираюсь его достичь?» Лена смешала эти две
вещи. Ей казалось, что важна вся последовательность: доехать привычным трамваем, провести
встречу в десять, обсудить проект, а уже потом закончить предложение. Но встреча была лишь
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одним из способов получить нужную информацию. Когда клиент её отменил, Лене пришлось
бы выяснить, что осталось от цели и как к ней подступиться иначе.

Такое смешение знакомо многим. Мы можем решить, что единственный путь к хоро-
шему результату — заниматься только по утрам, потому что так было в идеальном расписании.
Или что важный разговор должен пройти лично, хотя видеозвонок тоже подходит. Иногда мы
защищаем уже не смысл, а привычную форму, просто потому, что она знакома.

Почему отклонение так раздражает
Планы дают ощущение предсказуемости. Они уменьшают количество решений, которые

приходится принимать на ходу: не надо каждую минуту заново выбирать, что делать и в каком
порядке. Мозгу это удобно. Поэтому внезапное изменение может ощущаться не как обычный
поворот, а как поломка всей системы.

Когда мы устаём или нервничаем, гибко выбирать бывает труднее. Исследования испол-
нительных функций показывают, что при сильном стрессе контроль внимания и рабочая
память могут работать хуже: сложнее удержать несколько вариантов в голове и увидеть больше
одного выхода. В такие минуты мышление легко сужается до привычного: «надо срочно вер-
нуться к плану», «я всё испортила», «теперь день пропал». Это не доказательство слабости или
плохого характера. Это повод чуть притормозить и помочь себе снова увидеть варианты.

Лена не была неорганизованной. Напротив, она старалась сохранить обещания и хорошо
сделать работу. Но чем сильнее она пыталась втиснуть новый день в старую схему, тем больше
расходовала силы на борьбу с тем, что уже произошло. Отменённая встреча всё равно не могла
состояться. Трамвай — не вернуться по просьбе. А согласие помочь Диме не становилось менее
обременительным только потому, что Лена мысленно называла его «маленькой задачей на пять
минут».

Жёсткость дорого обходится ещё и потому, что заставляет путать изменение обстоя-
тельств с личной неудачей. План нарушен — значит, я плохо подготовилась. Не успеваю —
значит, я недостаточно собрана. Но между событием и выводом о себе есть пространство. В
этом пространстве можно спросить: «Что изменилось? Что остаётся важным?»

Инструмент «Цель — план — запасной путь»
Когда Лена наконец остановилась, уже собираясь открыть очередной список и передви-

нуть в нём пункты, она написала на листке три строки.
1. Цель. Какой результат действительно важен сегодня? 2. План. Как я собиралась к

нему прийти? 3. Запасной путь. Что ещё может привести меня к похожему результату, если
прежний способ не работает?

Лена сформулировала цель так: до конца дня отправить клиенту понятный черно-
вик предложения, чтобы он успел ознакомиться с ним до встречи в четверг . Это была
цель, а не требование непременно обсудить всё лично в десять утра.

Её первоначальный план выглядел так: встретиться с клиентом, собрать комментарии,
затем доработать и отправить черновик. Теперь встреча исчезла из расписания, но цель оста-
лась. Лена увидела два возможных пути:

•написать клиенту и уточнить, можно ли прислать черновик сейчас, а вопросы обсудить
в четверг;

•отложить предложение и попросить короткую переписку или звонок, если без уточне-
ний нельзя подготовить достаточно точный вариант.

Это и есть запасные пути: не идеальные решения на все случаи жизни, а достаточно хоро-
шие варианты, которые помогают не застрять в единственном сценарии.

Затем Лена посмотрела на просьбу Димы. Раньше она услышала в ней только одно:
«Нужно помочь — значит, я должна немедленно взяться за всю презентацию». Теперь она
уточнила:

— Что именно нужно успеть к полудню? И что уже сделано?
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Оказалось, что основные слайды готовы, а проблема — в двух таблицах. Лена могла
потратить на них двадцать минут, а не забирать задачу целиком. Она договорилась посмотреть
таблицы и затем вернуться к своему проекту. Это не было ни эгоизмом, ни чудесной победой
над рабочей нагрузкой. Просто ясной договорённостью.

Оставался первый шаг. Не «спасти весь день», не «идеально всё организовать», а один
небольшой шаг: написать клиенту и спросить, готов ли он посмотреть черновик до четверга.
Лена отправила короткое сообщение, открыла файл и набросала план предложения. День не
стал беспрепятственным. Но теперь он снова принадлежал ей — не потому, что всё пошло по
расписанию, а потому, что она могла выбирать следующий шаг.

Гибкость — это не вечное «да»
Именно здесь важно не перепутать адаптивность с уступчивостью. Если каждое неожи-

данное обращение автоматически становится главной задачей, это не гибкое мышление, а
жизнь без собственных приоритетов. Дима попросил о помощи — Лена могла согласиться,
отказать или предложить ограниченный вариант. Гибкость дала ей больше возможностей, но
не обязала выбрать чужую задачу.

Полезно различать три вопроса:
•Это действительно важно для меня или просто привычно?
•Нужно ли сделать именно это, именно так и именно сейчас?
•Какие последствия будут, если я изменю способ — и если не изменю?
Иногда лучшая гибкость — настоять на границе. Например: «Я могу уделить этому пят-

надцать минут, но не успею переделать всю презентацию». Иногда — придерживаться плана,
несмотря на чужую спешку. А иногда — отказаться от первоначальной цели, если новые обсто-
ятельства сделали её бессмысленной. Гибкое мышление не требует всегда менять решение; оно
позволяет выбирать между сохранением и изменением, а не реагировать по привычке.

Можно представить план как маршрут в навигаторе. Если дорога перекрыта, навигатор
не обвиняет водителя в недостаточной мотивации и не предлагает врезаться в шлагбаум ради
верности маршруту. Он ищет объезд. Но и не везёт бесконечно куда попало: у поездки остаётся
пункт назначения. Так же и человек может пересматривать средства, не отказываясь от того,
что ему по-настоящему важно.

Небольшой эксперимент на сегодня
Выберите одно дело, которое предстоит вам сегодня или завтра, и заполните три строки:
Цель: какой результат мне важен? Первоначальный план:  как я собираюсь его

достичь? Два запасных пути: что я попробую, если этот способ станет недоступен?
Например:
•Цель: закончить раздел отчёта и отправить его руководителю.
•План: работать над ним час утром дома.
•Запасной путь 1: если утро сорвётся, выделить два коротких блока по двадцать минут

в обед и после работы.
•Запасной путь 2: если нужных данных не будет, отправить готовую часть и отдельно

указать, что ещё требуется уточнить.
Выберите также первый небольшой шаг — настолько конкретный, чтобы его можно

было выполнить без дополнительного совещания с собой: открыть файл, написать человеку,
проверить один факт, поставить таймер на десять минут.

Не нужно заранее предусматривать все повороты. Задача не в том, чтобы составить план,
который нельзя нарушить. Задача — оставить в нём немного воздуха. Запасной путь не при-
тягивает неприятности; он просто напоминает, что у вас есть выбор, даже если первая дверь
закрыта.

Вечером спросите себя: «Когда план изменился сегодня, я пытался любой ценой вернуть
прежний порядок — или сначала проверил, какая цель для меня важна?» Это не экзамен. Если



И.  Морозова.  «Гибкость мышления: Как менять точку зрения и находить новые решения»

9

вы заметили свою жёсткую реакцию, уже произошло нечто ценное: появилась возможность
увидеть её, а значит — в следующий раз не обязательно действовать на автопилоте.

Лена не перестала планировать после того понедельника. Она по-прежнему записывала
встречи и сроки. Но рядом с важными задачами стала иногда оставлять место для вариантов:
что можно перенести, что обязательно сохранить, у кого уточнить, каким способом можно
прийти к тому же результату. Её планы не стали менее серьёзными. Они стали менее хрупкими.

Гибкость мышления нужна не для того, чтобы мир никогда не выводил нас из равновесия.
Она нужна потому, что мир не обязан следовать нашему расписанию. Мы можем помнить, куда
хотим прийти, и при этом выбирать другой маршрут. Иногда именно это — самый надёжный
способ не потерять себя в переменах.
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Как замечать привычные мысли

и автоматические реакции
 

В 7:12 Лена поставила чашку рядом с телефоном и раскрыла ежедневник. Понедельник
пока выглядел прилично: в девять — планёрка, до обеда — подготовить черновик предложения
для клиента, после обеда — проверить смету, вечером — купить домой корм для кота. Возле
главной задачи она поставила звёздочку. Звёздочка была большая, обнадёживающая, почти
начальственная.

В 8:17 телефон коротко звякнул: планёрку отменили.
Лена нахмурилась. Казалось бы, освободилось время. Но внутри уже шевельнулось раз-

дражение: «Ну вот. Опять всё меняется». Она быстро передвинула блоки в расписании, будто
двигала мебель в комнате, где кто-то продолжал ходить. Планёрка исчезла, зато подготовка
предложения должна была начаться раньше.

Через двадцать минут выяснилось, что привычная ветка метро закрыта на ремонт. Лена
вышла на улицу, проверила маршрут и обнаружила, что новый путь займёт на полчаса больше.
«Я уже отстаю», — подумала она, хотя опаздывать было некуда: встреча-то отменена. Мысль
появилась раньше, чем она успела заметить это противоречие.

В офисе коллега Дима встретил её у кофемашины:
— Лена, можешь срочно помочь? Клиент прислал таблицу, а я не понимаю, где ошибка.

Нужно до обеда.
— Да, конечно, — ответила Лена.
Это тоже прозвучало раньше, чем она успела подумать. Только через секунду она вспом-

нила свою звёздочку — черновик предложения, который ещё не был даже начат. Кофе в чашке
успел остыть, в голове уже кипело: «Теперь придётся всё наверстывать». Лена открыла ноут-
бук, таблицу, письмо, свой документ и календарь. Через двадцать минут она проверила время
шесть раз, а в документе по-прежнему мигал курсор.

В этот момент понедельник не был провален. Но Лена уже переживала его именно так.
Что включается раньше нас
У каждого есть внутренний автопилот. Он узнаёт знакомую ситуацию и подсовывает при-

вычный ответ: если планы меняются — тревожиться; если просят о помощи — соглашаться;
если что-то задержалось — торопиться и ругать себя. Автопилот полезен: благодаря привыч-
кам мы не обдумываем каждое движение и можем почистить зубы, не составляя пошаговую
инструкцию. Но он не всегда различает, где старая реакция помогает, а где только добавляет
напряжения.

Автоматическая мысль — не обязательно громкая фраза в голове. Иногда это ощущение
очевидности: «Надо срочно», «Я подвела», «Нормальные люди справляются», «Если откажу,
решат, что я не командный игрок». Иногда мысль приходит вместе с телесной реакцией: сжа-
той челюстью, горячими щеками, задержанным дыханием, желанием немедленно что-то испра-
вить.

Такие реакции не говорят о слабом характере. Они часто возникают быстро, потому
что мозг экономит усилия: замечает знакомый сигнал и запускает уже освоенный ответ. Если
однажды вы привыкли спасать ситуацию спешкой, то новая задержка может включить тот же
режим, даже когда никакой катастрофы нет. Напряжение, в свою очередь, сужает внимание:
мы лучше видим препятствие и хуже — доступные обходные пути.

Первый шаг к гибкости — не заставить себя думать «правильно», а заметить, что именно
сейчас происходит. Между событием и ответом часто есть короткий промежуток. В спешке он
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почти незаметен; с практикой в нём можно успеть задать себе вопрос: «Какую мысль я сейчас
приняла за команду?»

Лена замечает не только список
В половине одиннадцатого Лена откинулась на спинку стула. Плечи поднялись почти до

ушей, дыхание стало поверхностным. Она снова услышала внутри: «День испорчен. Теперь
надо работать быстрее».

На этот раз она не стала спорить с собой и не попыталась немедленно успокоиться. Про-
сто назвала происходящее: «Я замечаю мысль, что день испорчен. Я злюсь и тороплюсь». Это
не магическая формула, после которой обязанности исчезают. Но между «день испорчен» и «я
замечаю мысль, что день испорчен» есть разница. В первом случае фраза звучит как приговор.
Во втором — как сигнал, который можно рассмотреть.

В психологии способность замечать собственные мысли и процессы мышления назы-
вают метапознанием. Простыми словами — это возможность на мгновение посмотреть на
свою реакцию со стороны. Не выйти из жизни и не стать беспристрастным наблюдателем в
белом халате, а хотя бы увидеть: «Вот я уже согласилась, хотя не успела проверить, могу ли
помочь». Исследования эмоциональной регуляции показывают, что называние переживания
иногда помогает снизить его остроту. Не потому, что чувство запрещено, а потому, что мы
перестаём быть с ним полностью слиты.

Лена посмотрела на ежедневник. В нём были разные вещи, но выглядели они одинаково
обязательными: встреча, черновик, смета, помощь Диме, покупка корма. Список не объяснял,
ради чего всё это и что из перечисленного можно перенести, упростить или сделать иначе.

Она взяла ручку и сверху написала: «Что должно быть важным результатом сегодня?»
Подумала и сформулировала: «Отправить руководителю ясный черновик предложения для
клиента». Не идеальный документ. Не безупречный понедельник. Черновик, с которым можно
продолжить работу.

Это уточнение изменило картину. План был одним способом получить результат, а не
самим результатом. Планёрка могла помочь скоординироваться, но её отмена не уничтожала
черновик. Привычный маршрут был удобен, но не был целью поездки. И помощь Диме могла
быть важной, но из этого не следовало, что именно Лена обязана немедленно отложить всё
остальное.

«Цель — план — запасной путь»
Лена воспользовалась коротким инструментом, который помогает не цепляться за после-

довательность действий.
1. Цель. Какой результат для меня сегодня действительно важен?
2. План. Каким способом я собиралась его получить?
3. Запасной путь. Что ещё может привести к тому же результату, если обстоятельства

изменятся?
У Лены получилось так:
•Цель: к концу рабочего дня отправить руководителю понятный черновик предложения.
•Первоначальный план:  спокойно начать утром, закончить основную часть до обеда,

затем проверить смету.
•Запасной путь № 1: сократить черновик до ключевых разделов и основных аргумен-

тов, а детали дописать позже.
•Запасной путь № 2: сначала выделить защищённый от сообщений отрезок времени,

а смету и помощь Диме распределить вокруг него.
Важная часть упражнения — придумать не одну, а две альтернативы. Одна запасная

дверь иногда не открывается; две помогают увидеть, что у ситуации может быть больше одного
выхода. Альтернатива не обязана быть идеальной. Её задача — вернуть выбор.
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Лена также спросила себя: «Что здесь важно, а что просто привычно?» Оказалось, что
привычно — садиться за главную работу ровно в десять, идти обычным маршрутом и отвечать
коллегам сразу. Важно — подготовить полезный черновик и сохранить рабочие отношения с
Димой. Эти ценности не требовали ни безусловно следовать расписанию, ни безусловно согла-
шаться на любую просьбу.

Гибкость не означает: «Раз всё изменилось, пусть теперь решают другие». Она означает:
«Я вижу новые обстоятельства и выбираю, что делать дальше». Иногда гибкий ответ — изме-
нить план. Иногда — отказаться от изменения и спокойно обозначить границу. Если новая
просьба не связана с вашей главной задачей, а ресурсов нет, можно сказать: «Сейчас не успею
посмотреть таблицу. Могу подсказать, к кому обратиться». Если помочь важно, но не обяза-
тельно немедленно: «Давай я посмотрю после часа, у меня уйдёт двадцать минут. Если вопрос
не терпит, скажи, какая именно ошибка самая критичная».

Лена написала Диме: «До обеда мне нужно закончить черновик. Могу посмотреть таб-
лицу в 13:00 минут двадцать. Если тебе нужно раньше, пришли, пожалуйста, один самый важ-
ный вопрос — попробую подсказать коротко». Это не было ни жёстким отказом, ни автомати-
ческим «да». Она учла и просьбу коллеги, и собственную задачу.

Пять секунд между мыслью и ответом
Чтобы замечать автоматические реакции, не нужно весь день анализировать каждую

мысль. Достаточно иногда останавливаться в характерных местах: когда планы внезапно меня-
ются, когда кто-то просит о помощи, когда вы ошиблись, задержались или услышали непри-
ятный тон.

Попробуйте короткую последовательность:
1. Заметьте сигнал. Что произошло во внешнем мире? Или что изменилось внутри:

сжалось тело, участилось дыхание, потянуло ответить резко или согласиться без раздумий?
2. Поймайте фразу. Что я сейчас говорю себе? Например: «Я должна успеть всё», «Если

откажу, меня осудят», «Раз начало не задалось, дальше уже бесполезно».
3. Назовите реакцию. «Я раздражена», «я тревожусь», «мне хочется срочно всё кон-

тролировать». Не для того, чтобы запретить чувство, а чтобы не спутать его с распоряжением.
4. Вернитесь к цели. Какой результат сейчас для меня важен? Осталась ли цель прежней

или новые обстоятельства действительно изменили приоритеты?
5. Выберите следующий небольшой шаг.  Не решайте весь день сразу. Определите

действие на ближайшие пять-десять минут.
Для Лены таким шагом стало не «наверстать утро», а открыть документ и написать три

заголовка: задача клиента, предлагаемое решение, ожидаемый результат. На это ушло двена-
дцать минут. Затем стало проще заполнить первый раздел.

Маленькое действие важно не потому, что оно гарантирует успех, а потому, что выводит
нас из вязкого круга «я отстаю — надо торопиться — не могу сосредоточиться — ещё сильнее
отстаю». Вместо требования исправить весь день появляется выполнимый следующий шаг.

Если в момент стресса не получается вспомнить все пункты, используйте короткий
вопрос: «Какой результат я хочу сохранить — и какой способ готова изменить?»
Можно записать его на бумажке или поставить напоминанием в телефоне. Смысл не в том,
чтобы всегда отвечать мгновенно. Иногда лучший гибкий шаг — сделать паузу и сказать: «Я
проверю расписание и отвечу через десять минут».

Эксперимент: план с запасным выходом
Сегодня выберите одно небольшое дело, которое для вас важно. Запишите три строки:
Моя цель: какой результат я хочу получить? Мой обычный план: как я обычно пыта-

юсь к нему прийти? Запасные пути: какие есть ещё два способа, если привычный путь станет
недоступен?

Например:
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•Цель: уделить внимание своему здоровью.
•План: сходить на прогулку после работы.
•Запасной путь № 1: пройтись двадцать минут во время обеденного перерыва.
•Запасной путь № 2: сделать дома короткую разминку, если весь день идёт дождь.
Затем заранее представьте небольшое препятствие: задержалось совещание, пошёл

дождь, изменились планы близкого человека. Заметьте первую автоматическую мысль. Не
исправляйте её и не ругайте себя за неё. Просто запишите: «Когда произошло _, я подумал(а)
_ и захотел(а) _». После этого выберите один запасной путь — или решите, что цель
сегодня разумно перенести. Гибкость не требует любой ценой выполнить первона-
чальный замысел. Иногда новые обстоятельства и правда меняют приоритет .

Вечером можно сравнить два способа реагирования. Первый: «План нарушен — значит,
день провален; нужно любой ценой вернуть прежний порядок». Второй: «План нарушен —
я замечаю своё раздражение, уточняю важную цель и выбираю следующий доступный шаг».
Какой способ оставляет больше сил? Какой помогает яснее общаться с другими? Какой точнее
соответствует тому, что для вас важно?

Лена не превратила понедельник в идеально организованный день. Она всё ещё нервни-
чала, а смету пришлось перенести. Но к вечеру у руководителя был черновик, Дима получил
помощь в согласованное время, а Лена не провела день в бесплодной погоне за расписанием,
которого уже не существовало. План изменился, а смысл её работы сохранился.

Привычная мысль может звучать убедительно, но убедительность — ещё не приказ.
Автоматическая реакция может возникнуть раньше выбора, но это не значит, что выбора нет
вовсе. Сначала мы учимся замечать: вот раздражение, вот знакомое «я должна», вот желание
немедленно вернуть всё на место. Потом спрашиваем себя, какую цель хотим сохранить. И уже
после этого решаем, какой путь выбрать.

План полезен не тем, что гарантирует отсутствие неожиданностей. Он полезен, когда
помогает двигаться к важному и допускает, что дорога может измениться. Научившись заме-
чать собственный автопилот, мы получаем возможность не только иначе действовать, но и
яснее увидеть, что именно случилось, а что мы успели об этом подумать.
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Факты и интерпретации: учимся разделять то,

что произошло, и то, что мы об этом думаем
 

В 10:14 на экране телефона появляется сообщение от начальника:
«Зайди, когда будет минутка».
Илья перечитывает фразу. Потом ещё раз. Точка в конце кажется холодной. «Когда будет

минутка» звучит не как просьба, а как вызов на ковёр — хотя никаких таких слов в сообщении
нет.

Вчера Илья отправил руководителю таблицу с расчётами. Может, там ошибка. Может,
сорвались сроки. Может, начальник уже обсудил всё с командой и теперь собирается сообщить
неприятное. Сердце бьётся чаще, в животе стягивается тугой узел. Рука сама тянется к клави-
атуре.

«Я уже проверил таблицу, там всё корректно. Если что-то не так, могу быстро испра-
вить».

Илья перечитывает ответ, стирает его и набирает новый — длиннее, обстоятельнее, с
объяснениями, которых у него никто не просил. Он собирается отправить сообщение, когда
замечает: он ещё не знает, зачем его позвали. Пока у него есть только короткая фраза на экране
— и целая история, выросшая вокруг неё.

Это история не о том, что Илья «неправильно понял» начальника. Возможно, у руково-
дителя действительно есть замечание. Возможно, разговор окажется неприятным. Но прямо
сейчас Илья не знает. Он лишь принял быструю версию событий за уже установленный факт
— и почти успел ответить не на сообщение, а на собственный страх.

Четыре слоя одного мгновения
В подобных ситуациях между внешним событием и нашим поступком как будто нет про-

межутка. Сообщение приходит — мы тревожимся — начинаем оправдываться. Всё происхо-
дит слитно, одним движением. Чтобы вернуть себе возможность выбирать, полезно разложить
это движение на части:

1. Событие: что можно было бы зафиксировать на записи или показать другому чело-
веку?

2. Первая мысль: какое объяснение возникло у меня автоматически?
3. Эмоция: что я почувствовал и насколько сильно?
4. Импульс: что захотелось сделать немедленно?
5. Действие: что я в итоге выбрал сделать?
В случае Ильи событие простое: в 10:14 начальник написал: «Зайди, когда будет

минутка». Всё остальное может оказаться правдой, а может и нет, но в самой фразе этого пока
не содержится. «Он недоволен» — не событие, а объяснение события. «Я попаду в неприятную
ситуацию» — предположение о будущем. «Мне страшно» — уже не предположение, а точное
описание нынешнего чувства.

Это различие не означает, что мысли бесполезны или заведомо ошибочны. Первая мысль
— быстрая версия происходящего. Она может опираться на опыт, замечать важные сигналы
и помогать подготовиться. Но версия — ещё не окончательное знание. Иногда она верно ука-
зывает на проблему. Иногда достраивает недостающие детали. А иногда делает и то и другое:
замечает реальную неопределённость и тут же рисует самый тревожный исход.

Почему сообщение превращается в угрозу
Мы не воспринимаем происходящее как видеокамера, которая беспристрастно записы-

вает каждый факт. Внимание выбирает, на чём остановиться, а прошлый опыт помогает тол-
ковать новое. Если однажды короткое «Зайди» предшествовало серьёзному выговору, похо-
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жая фраза может быстро вызвать ожидание повторения. Это не слабость и не странность: так
сознание пытается предугадать, что будет дальше.

При этом важна тонкость: тревога сообщает нам, что ситуация ощущается угрожающей,
но сама по себе не доказывает, что угроза уже существует. Сердце Ильи действительно бьётся
чаще. Его страх реален. А вот недовольство начальника — пока неизвестно. Чувство заслужи-
вает внимания, но не обязано выносить вердикт о намерениях другого человека.

Текстовые сообщения особенно легко становятся экраном для наших предположений.
В них часто нет интонации, выражения лица, пауз и контекста. Короткость можно прочитать
как раздражение, нейтральность — как холодность, отсутствие ответа — как демонстративное
игнорирование. Но «сообщение было коротким» и «человек сердится» — разные утверждения.
Первое описывает текст. Второе объясняет его.

Проверить себя можно простым вопросом: что здесь мог бы увидеть или услышать
сторонний наблюдатель, не зная моих догадок?  Это не всегда даёт окончательный ответ.
Зато помогает заметить, где заканчивается наблюдаемое и начинается толкование.

Например:
•«Коллега не ответил на письмо до обеда» — наблюдение.
•«Он меня игнорирует» — интерпретация.
•«На встрече руководитель посмотрел на часы» — наблюдение.
•«Ему скучно из-за моего выступления» — интерпретация.
•«В документе есть два комментария с исправлениями» — наблюдение.
•«Начальник считает меня неспособным» — интерпретация.
Интерпретация может оказаться точной. Но если забыть, что это интерпретация, мы рис-

куем отреагировать на неё так, словно получили прямое подтверждение.
Замедленная запись Ильи
Вернёмся к сообщению. Представим, что можно нажать кнопку замедления и рассмот-

реть несколько секунд между уведомлением и ответом.
Событие. На экране сообщение начальника: «Зайди, когда будет минутка». Пришло в

10:14. Ни причины, ни срока в нём нет.
Первая мысль. «Он недоволен таблицей. Сейчас будет выговор».
Эта мысль появилась быстро и убедительно. Илья не обязан немедленно спорить с ней

или уговаривать себя, что всё прекрасно. Достаточно записать её точно — с теми словами,
которыми она пришла.

Эмоция. Тревога, примерно семь из десяти. Напряжение в животе, участившееся серд-
цебиение.

Оценка по шкале не делает эмоцию объективным прибором. Она просто помогает позже
сравнить: стало ли мне спокойнее, когда я получил больше информации, или накал оставался
прежним?

Импульс. Немедленно объяснить, почему таблица правильная, проверить расчёты ещё
раз, подготовить оправдания.

Импульс — это желание сделать что-то сейчас. Он может быть полезной подсказкой:
Илье хочется защитить себя. Но между желанием и действием остаётся выбор.

Действие. Илья кладёт телефон экраном вниз, несколько раз медленно выдыхает, закан-
чивает текущую задачу. Затем отвечает: «Хорошо. Смогу зайти после созвона, примерно в
11:30. Подойдёт?» Он не отказывается от разговора, не оправдывается заранее и уточняет
только то, что действительно можно уточнить: время.

Разговор всё-таки касается таблицы. Руководитель замечает, что в одном столбце нужен
другой формат, и просит до конца дня обновить расчёт. Есть рабочая задача — но не тот
выговор, который Илья успел вообразить. Это не доказывает, что тревожные предположения
всегда неверны. В другой раз разговор может оказаться сложнее. Важнее другое: Илья пришёл
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на встречу с ясной головой и смог услышать конкретную просьбу, а не только подтверждение
своего страха.

Пауза: «Стоп — назови — запиши — выбери»
Такую паузу можно сделать незаметной для окружающих. Она не требует идеального

спокойствия и не должна превращаться в сложный ритуал.
Стоп. Не отправляйте первое сообщение в ту секунду, когда внутри уже поднялась волна.

Если ответ срочный, остановитесь хотя бы на один выдох. Если срочности нет, отложите теле-
фон на минуту или завершите начатое действие. Цель не в том, чтобы задавить реакцию. Нужно
лишь не позволить ей автоматически нажать кнопку «Отправить».

Назови. Коротко назовите то, что произошло, без объяснений: «Начальник написал:
“Зайди, когда будет минутка”». Затем отдельно назовите мысль: «Я решил, что он недоволен».
Такой способ речи напоминает: мысль появилась у вас, но это не то же самое, что полученное
подтверждение.

Запиши. Зафиксируйте эмоцию и импульс. «Тревога, семь из десяти. Хочется оправ-
даться и перепроверить таблицу». Запись на бумаге или в заметке помогает вынести происхо-
дящее из потока и увидеть его целиком. Не нужно сочинять убедительный анализ — доста-
точно нескольких точных слов.

Выбери. Спросите себя: «Какой поступок поможет мне разобраться или продвинуться
к важной цели?» Иногда ответ — уточнить время или попросить конкретики. Иногда — под-
готовить документы и прийти на разговор. Иногда — прямо, но спокойно сообщить о своей
позиции. Выбранный поступок не обязан быть безупречным. Он должен быть чуть менее авто-
матическим и чуть более подходящим к реальной ситуации.

Пауза не равна избеганию. Если руководитель назначил встречу, можно прийти на неё,
даже испытывая тревогу. Если от вас ждут ответа, можно ответить вовремя. Смысл не в том,
чтобы откладывать жизнь до наступления полного спокойствия, а в том, чтобы по возможности
действовать по фактам и своим намерениям, а не только под давлением первого импульса.

Дневник автоматической реакции: пять строк
Для практики подойдёт короткая запись. Не нужно превращать её в отчёт о себе или

вести бесконечный анализ каждого сообщения. Достаточно пяти строк:
Событие: Первая мысль: Эмоция: Импульс: Выбранный поступок:
Заполненный пример Ильи:
Событие: В 10:14 начальник написал: «Зайди, когда будет минутка». Первая мысль:

«Он недоволен таблицей, будет выговор». Эмоция: Тревога, 7 из 10; напряжение в животе.
Импульс: Оправдаться, перепроверить таблицу, подготовить объяснения. Выбранный
поступок: Не отвечать сразу; договориться о времени и прийти на разговор.

В последней строке важно записывать именно то, что вы сделали, а не то, что, как вам
кажется, следовало сделать. Если Илья всё же поспешит написать оправдание, это не повод
вычёркивать запись или ругать себя. Тогда строка может звучать так: «Отправил объяснение
сразу, потом заметил, что причина разговора мне неизвестна». Дневник нужен не для оценки,
а для наблюдения.

Практика на три дня
Попробуйте в течение трёх дней замечать по одной автоматической реакции в день. Не

охотьтесь за каждой мыслью: выберите один эпизод, который запомнился.
В первый день найдите ситуацию и запишите пять строк. Можно начать с простой: кто-

то не ответил, перенёс встречу, прислал короткое сообщение.
Во второй день обратите особое внимание на границу между событием и объяснением.

Если вы написали «она меня игнорирует», спросите: «Что именно произошло?» Возможно,
ответ будет: «Я отправил сообщение два часа назад и пока не получил ответа». Это не отменяет
беспокойства — просто точнее описывает известное.
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В третий день добавьте вопрос перед выбором поступка: «Какой ответ соответствует
тому, что я хочу сделать в этой ситуации?» Не обязательно тот, который мгновенно снимет
неприятное чувство. Илья, например, мог бы оправдаться и на несколько минут ощутить облег-
чение. Но его цель — понять задачу и выполнить её, а не заранее защищаться от неизвестного
обвинения.

В конце трёх дней пролистайте заметки и понаблюдайте: какие события чаще всего запус-
кают быстрые объяснения? Что вы обычно хотите сделать сразу? Были ли случаи, когда пауза
помогла уточнить ситуацию или выбрать более ясный ответ? Не ищите в записях доказатель-
ство, что вы «слишком остро реагируете». Ищите закономерности — они нужны не для само-
критики, а для понимания себя.

Не контроль, а более раннее замечание
Одна из ловушек этой практики — потребовать от себя, чтобы каждая мысль проходила

проверку. Так легко превратить наблюдение в новое напряжение: «Я опять всё истолковал
неправильно. Почему я не умею думать нормально?» Но задача не в том, чтобы контролировать
каждую мысль или отучить себя от эмоций.

Автоматическая реакция может продолжать возникать. Вы можете по-прежнему трево-
житься, когда сообщение звучит сухо, или расстраиваться, когда ваши усилия остаются без
ответа. Навык начинается не с отсутствия первой мысли, а с того, что вы замечаете её раньше:
«Вот я уже решил, что он сердится». Иногда это происходит через минуту, иногда — только
вечером. Даже позднее замечание добавляет ясности: вы начинаете видеть, где событие закон-
чилось и где началась ваша версия.

Постепенно промежуток между сообщением и ответом становится чуть заметнее. В
нём помещаются несколько вопросов: что я знаю? что предполагаю? что чувствую? чего мне
хочется сделать? какой поступок сейчас поможет? На некоторые вопросы не будет немедлен-
ного ответа. Это нормально. Отделить факт от интерпретации — не значит мгновенно узнать
чужие намерения. Это значит честно обозначить, что известно, а что пока остаётся догадкой.

Илья не может управлять тем, каким тоном начальник напишет следующее сообщение.
Но он может учиться не превращать краткость текста в готовый приговор. Сначала замечать
событие. Потом — историю, которую ум предлагает к нему добавить. И только после этого
выбирать, что делать.

Когда мы различаем факт и его толкование, мы не становимся безучастными или наив-
ными. Мы становимся точнее. И именно эта точность возвращает нам возможность действо-
вать: не на автопилоте первой мысли, а в соответствии с тем, что происходит и что для нас
важно.
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Когнитивные ловушки: как

распознавать мышление по шаблону
 

Марина вошла в переговорную на три минуты раньше начала встречи и сразу заметила,
что двое коллег уже там. Они стояли у окна, склонившись над ноутбуком, и говорили вполго-
лоса. Когда Марина приблизилась, один из них закрыл крышку.

— Давай потом, — сказал он.
Они обменялись взглядами. Потом поздоровались с Мариной и заговорили о повестке.
Всего несколько секунд — и в голове уже сложилась история: они что-то решили без нее.

Может быть, опять обсуждали ее проект. Возможно, считают, что ее мнение не важно. Иначе
почему замолчали именно в тот момент, когда она вошла?

Марина почувствовала, как напряглись плечи. На встрече она отвечала коротко, не под-
нимала глаз от блокнота. Когда ее спросили о сроках, вырвалось:

— Если вы уже все обсудили без меня, не понимаю, зачем сейчас спрашивать.
В комнате стало тихо. Один из коллег неловко переспросил, что она имеет в виду. Марина

тут же пожалела о резкости, но отступать было трудно: слова уже прозвучали, а версия —
«меня исключили» — успела обрасти доказательствами.

Позже выяснилось, что коллеги обсуждали срочный технический сбой: утром перестал
работать важный сервис, и они пытались понять, как восстановить его до прихода клиентов.
Разговор замолчал не потому, что они скрывали от Марины решение по ее проекту, а потому,
что они завершали короткую техническую переписку перед общей встречей. В тот момент она
просто не знала, о чем речь.

Это не означает, что Марина «сама все придумала» или не имела права расстроиться.
Она действительно увидела двух коллег, тихо говоривших без нее, и почувствовала себя ото-
двинутой. Но между тем, что она увидела, и выводом о чужих намерениях возникла незамет-
ная подмена. Именно в таких подменах и работают когнитивные ловушки.

Мозг достраивает картину
Мы не воспринимаем происходящее как видеокамера, которая беспристрастно записы-

вает каждый кадр. Мозг постоянно отбирает детали, соединяет их с прежним опытом и быстро
предлагает объяснение. Это полезно: не нужно заново исследовать мир каждую секунду, чтобы
понять, что мяч летит в нашу сторону или что знакомый человек говорит сердито. Но скорость
имеет цену. Иногда гипотеза появляется раньше, чем у нас достаточно данных.

Когнитивная ловушка — не признак глупости и не поломка мышления. Это привычный
путь, по которому ум стремится провести нас через неопределенность. Особенно быстро он
срабатывает, когда затронуты важные темы: принадлежность, уважение, безопасность, успех.
Мы замечаем не только событие, но и возможную угрозу: «Меня исключают», «Я провалился»,
«Мне не доверяют». И тогда версия начинает звучать как установленный факт.

В истории Марины могли включиться сразу несколько распространенных шаблонов.
Чтение мыслей: «Они считают, что без меня лучше». Мы видим чье-то действие, но

не можем напрямую наблюдать его мотив.
Персонализация:  «Этот разговор — обо мне». Событие происходит рядом с нами, и

ум автоматически делает нас его центром.
Эмоциональное рассуждение:  «Мне неловко и больно — значит, меня действительно

отвергли». Чувство достоверно как переживание, но не всегда точно описывает причину.
Подтверждающее внимание:  заметив закрытый ноутбук и паузу, мы можем пропу-

стить приветствие, обычный тон коллег или то, что встреча началась по плану. Ум собирает
детали, подходящие к уже выбранной версии, и отодвигает те, что ей не соответствуют.



И.  Морозова.  «Гибкость мышления: Как менять точку зрения и находить новые решения»

19

Эти механизмы не обязательно действуют по очереди. Иногда достаточно одного взгляда,
чтобы все они сцепились в короткий вывод: «Они против меня». А дальше поступок кажется
очевидным — замкнуться, напасть, уйти или написать резкое сообщение.

Важно не запрещать себе такие мысли. Первая версия может быть разумной: если люди
понижают голос и замолкают при вашем появлении, неудивительно, что вы насторожитесь.
Вопрос не в том, правильно ли вы почувствовали. Вопрос в том, достаточно ли у вас данных,
чтобы считать первое объяснение единственным.

Факт, интерпретация, вопрос
Полезно разделять три слоя: что произошло, какой смысл мы этому придали и что пока

остается неизвестным.
Попробуем разложить эпизод Марины.

Факт
Моя интерпретация
Что еще возможно
Что уточнить

Я вошла в переговорную. Двое коллег тихо говорили у ноутбука. Когда я подошла, один
закрыл его и сказал: «Давай потом».

Они обсуждали решение по моему проекту и намеренно не стали говорить при мне. Мое
мнение им не нужно.

Они разбирали отдельную срочную задачу. Разговор касался информации, которую пока
нельзя было обсуждать при всех. Они просто хотели закончить до начала встречи.

Был ли этот разговор связан с моей работой или повесткой? Нужно ли мне подключиться
к задаче?

Колонка «Факт» должна содержать то, что можно было бы зафиксировать на записи:
кто где стоял, какие слова прозвучали, что произошло дальше. «Они не уважают меня» в эту
колонку не попадает: это вывод о мотивах, а не наблюдаемая деталь.

Но таблица не требует вычеркнуть интерпретацию или заменить ее на веселую. В колонке
«Что еще возможно» необязательно писать: «Наверняка они хотели как лучше». Достаточно
признать, что существуют другие версии, включая нейтральные, неприятные и пока неизвест-
ные. Цель — не уговорить себя, что все хорошо, а вернуть ситуации ее настоящую сложность.

Нередко именно фраза «я пока не знаю» становится поворотной. Она не обесценивает
тревогу и не отменяет возможный неприятный факт. Она лишь не позволяет тревоге выступать
в роли следователя, судьи и приговора одновременно.

Марина могла бы уточнить у коллеги после встречи:
— Я заметила, что перед началом вы обсуждали что-то у ноутбука. Это было связано с

сегодняшней повесткой или возникла отдельная срочная задача? Хочу понять, нужно ли мне
подключиться.

Вопрос нейтрален не потому, что Марине безразлично. Он нейтрален потому, что не
прячет обвинение внутри формулировки. «Почему вы меня исключили?» уже предполагает,
что исключение произошло намеренно. «Что вы обсуждали и нужно ли мне участвовать?»
оставляет место для ответа.

Коллега объяснил, что они обнаружили сбой и искали способ восстановить сервис.
Марина поняла: разговор не был решением по ее проекту. Она могла ответить:

— Понятно, спасибо, что объяснил. Я поспешила связать разговор со своей работой. Если
в следующий раз возникнет задача, в которой мне нужно участвовать, скажите, пожалуйста,
сразу.
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Такой разговор не гарантирует, что всегда все окажутся правы и доброжелательны. Он
дает больше сведений до того, как Марина начинает действовать на основании догадки. А если
со временем выяснится, что ее действительно систематически не включают в важные решения,
появятся уже другие данные — не один тревожный эпизод, а повторяющаяся картина, которую
можно обсуждать предметно.

Проверка фактов — не способ оправдывать чужую невнимательность. Это способ отли-
чать единичную неоднозначность от устойчивого поведения и выбирать ответ по масштабу
ситуации.

«Камера и комментатор»
Попробуйте разобрать собственный недавний эпизод — лучше тот, который до сих пор

немного цепляет, но не настолько тяжелый, чтобы упражнение стало слишком трудным.
1. Опишите сцену глазами камеры. Запишите только то, что было видно или слышно.

Например: «Я отправил коллеге сообщение в 10:15. До конца дня ответа не получил. В 16:30
увидел, что он был онлайн». Не пишите пока: «Он меня игнорировал», «ему плевать», «я его
раздражаю». Камера не умеет записывать намерения.

2. Запишите голос комментатора. Что ваш ум добавил к сцене? «Он специально не
отвечает», «я сказал что-то не то», «меня не считают важным». Не цензурируйте и не исправ-
ляйте себя. Задача — услышать внутренний рассказ, а не сочинить более приличную версию.

3. Назовите чувство и потребность. Например: «Я тревожусь, потому что мне важно
получить ясность по задаче» или «Мне обидно, потому что я хочу чувствовать себя частью
команды». Чувство сообщает, что для вас имеет значение. Оно заслуживает внимания, даже
если объяснение пока не проверено.

4. Добавьте несколько возможных объяснений. Не выбирайте сразу самое прият-
ное. Коллега мог быть занят, отложить ответ, забыть, не увидеть сообщение или избегать раз-
говора. Некоторые версии успокаивают, другие нет. Сейчас достаточно признать: данных мало,
и вариантов больше одного.

5. Решите, что можно уточнить. В случае с сообщением это может быть простой
вопрос: «Привет! Возвращаюсь к сообщению о сроках. Удалось посмотреть? Мне нужно
понять, на какой план ориентироваться». Если вопрос важный, не обязательно ждать, пока
тревога исчезнет сама. Можно действовать прямо — только не превращать предположение в
обвинение.

Для краткой записи подойдет такая форма:
•Камера: что произошло, без объяснения причин?
•Комментатор: что я подумал об этом?
•Чувство: что я сейчас переживаю и почему это важно?
•Другие версии: что еще может объяснить события?
•Уточнение: какой один вопрос поможет получить больше данных?
Упражнение не требует безупречного самообладания. Если вы заметили свою интерпре-

тацию уже после резкого ответа, это тоже полезно. Можно вернуться к разговору: «Я понял, что
сделал вывод, не уточнив, о чем речь. Скажи, пожалуйста, как было на самом деле?» Гибкость
часто начинается не с идеального поступка, а с готовности пересмотреть уже сделанный вывод.

Когда сомнение не должно заглушать сигнал
Есть важное предостережение: проверять интерпретации — не значит автоматически

сомневаться в себе и объяснять чужое поведение в пользу других. Если коллеги раз за разом
не передают вам сведения, нужные для работы, если договоренности нарушаются или ваши
вопросы систематически игнорируют, не нужно бесконечно искать оправдательные версии.
Наблюдаемые повторения — тоже факты.

Полезно спрашивать себя: «Я опираюсь только на один двусмысленный эпизод или на
устойчивую последовательность событий?»; «Какие конкретные случаи я могу привести?»;
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«Какого изменения я хочу попросить?» Это позволяет говорить твердо и предметно: не «Вы
меня не уважаете», а «В трех последних проектах решение принимали без меня, хотя моя часть
работы зависела от него. Мне нужно участвовать в обсуждении до утверждения сроков».

Чувство здесь не противник рассудка. Оно может заметить, что что-то важно, прежде чем
мы успеем это сформулировать. Но чувство — сигнал, а не готовый отчет о чужих намерениях.
Его можно принять всерьез и одновременно проверить, что именно случилось.

В тот день Марина увидела, как быстро несколько деталей превратились в историю о ее
значимости для команды. Она не обязана была убеждать себя, что ей все равно. Ей было непри-
ятно — и это оставалось правдой. Но теперь между неприятным чувством и резким ответом
появилось пространство для вопроса: «Что я видела? Что додумала? Чего пока не знаю?»

Когнитивная гибкость начинается не с отказа от своих выводов, а с умения не путать их
с фактами. Иногда первый рассказ окажется верным. Иногда — нет. В обоих случаях полезно
сначала увидеть разницу между тем, что сделала камера, и тем, что добавил комментатор. Тогда
мы не обесцениваем переживание, а возвращаем себе выбор следующего шага.
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Смена перспективы: как посмотреть

на ситуацию глазами другого человека
 

В понедельник Вера вышла из переговорной с ощущением, будто оставила там не пре-
зентацию, а доказательство собственной несостоятельности.

Она готовилась неделю: собрала данные, сверила цифры, несколько раз проговорила
выступление вслух. Но на седьмом слайде руководитель спросил, почему в расчётах не учтён
один из регионов. Вера знала ответ — точнее, знала, что этот регион не входит в текущий
анализ, — но растерялась, сбилась и объяснила это путано. Кто-то в конце стола посмотрел в
ноутбук. Руководитель помолчал. Презентация продолжилась, встреча закончилась.

Через десять минут Вера уже думала: «Я плохой специалист. Теперь все это поняли.
Дальше будет только хуже».

В таких мыслях есть обманчивая убедительность. Они приходят не как предположения, а
как готовые отчёты о реальности. И если мы не остановимся, то начнём искать подтверждения
— даже там, где их нет. Но есть и другой способ: попробовать посмотреть на ситуацию не
только из собственной точки, но и глазами людей вокруг. Не для того, чтобы угадать, что они
думают. И не для того, чтобы оправдать любую неудачу. А чтобы заметить: у одного события
может быть несколько объяснений, и наше первое — не обязательно самое точное.

История, которую рассказывает тревога
В тот же понедельник, уже за рабочим столом, Вера прокручивала встречу по кругу.

Неловкий ответ на вопрос становился центральным эпизодом дня. Пауза руководителя —
доказательством разочарования. Взгляд коллеги в ноутбук — знаком того, что презентацию
перестали слушать.

Потом Вера написала руководителю: «Спасибо за вопросы, я поправлю расчёты и при-
шлю обновлённую версию». Ответа не было двадцать минут. Затем сорок.

«Он даже не считает нужным отвечать», — решила она.
Весь день складывался в обвинительное заключение. При этом Вера не знала, что именно

означала пауза. Не знала, почему коллега посмотрел в ноутбук. Не знала, видел ли руководи-
тель сообщение. Зато хорошо знала, что сама чувствовала: стыд, страх и напряжение. Когда
эмоция сильная, мозг особенно охотно замечает то, что с ней совпадает. Если мы ждём осуж-
дения, нейтральный взгляд легко кажется холодным, а молчание — приговором.

Это не дефект характера и не доказательство слабости. Так работает стремление быстро
придать происходящему смысл. Мозгу проще собрать несколько деталей в одну историю, чем
долго держать в уме неопределённость. Проблема начинается, когда история принимается за
полную картину.

Вера пока не знала, что её выводы держатся на нескольких привычных шаблонах. Но
именно здесь и пригодится смена перспективы: не просто спросить себя «Что я чувствую?», а
добавить: «Какая ещё картина происходящего возможна для другого человека?»

Вторник: один случай превращается в закон
На следующий день Вера снова вспомнила презентацию. Увидев в рабочем чате сообще-

ние о предстоящем обсуждении проекта, она подумала: «Я никогда не умею нормально отве-
чать на вопросы». Одного сбивчивого ответа хватило, чтобы воскресла вся коллекция про-
шлых ошибок — реальных и, возможно, слегка отредактированных памятью.

Это обобщение: частный случай разрастается до правила о себе. Шаблон полезен тем,
что быстро сигналит: «Здесь может быть проблема». Но он ошибается, когда превращает «в
этот раз я растерялась» в «я всегда теряюсь».

Проверочный вопрос: «Сколько конкретных случаев стоит за словом “всегда”?»
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Ответ не обязан быть утешительным. Возможно, Вера действительно часто теряется на
неожиданных вопросах. Тогда точнее будет не «я ни на что не способна», а «мне сложно отве-
чать без подготовки, и этот навык стоит потренировать». Это не попытка подсластить действи-
тельность — это более полезное описание задачи.
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