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Аннотация
Перманентный хаос, информа перегруз и лавина

непредсказуемых кризисов ежедневно выжигают ресурс
внимания. Интеллектуальный паралич, страх ошибки и
токсичные манипуляции окружения превращают сильных
профессионалов в заложников чужих тревог.

Книга Максима Громова — жесткий инженерный регламент
когнитивной гигиены. В ее основе лежит авторская модель
CLEAR — пошаговый алгоритм перевода хаоса в точные
действия:

C (Capture): экстренный перехват лимбического спазма.
L (Layer): очистка фактов от домыслов.
E (Evaluate): расчет асимметрии риска и дихотомии контроля.
A (Align): калибровка биологического скафандра.
R (Reset): перешагивание Рубикона через кинетический шаг.



 
 
 

Вы узнаете, как отличить интуицию от аффекта, победить
ловушку невозвратных затрат и выстроить личные границы
без агрессии. Эта книга возвращает суверенность мышления и
ледяную трезвость в любой шторм.



 
 
 

Содержание
Введение. Туман рассеется: почему ваш мозг
врет вам чаще, чем враги

10

Банкротство индустрии позитива 13
Скальпель вместо утешения 16
Архитектура ясности: Алгоритм CLEAR 18

Глава 1. Анатомия иллюзий: как мозг подменяет
факты галлюцинациями

21

1.1. Детекторы лжи внутри нас: почему
искренность не гарантирует правоту

21

Корпоративный тест Роршаха 23
Предохранитель: Три вопроса до начала
боя

25

1.2. Пропасть между «произошло» и
«показалось»: где рождаются драмы

28

Анатомия одного корпоративного «Ок» 30
Метод двух колонок: хирургия восприятия 32
Презумпция неполных данных и
калибровка

34

1.3. Ловушка нарратива: как мозг склеивает
случайности в трагический сюжет

37

Знаки свыше и заговор логистов 39
Бритвы против галлюцинаций: аудит
причин и следствий

41



 
 
 

Протокол изоляции: как остановить
сценариста

43

1.4. Эволюционный долг: почему выживали
параноики, а страдаете вы

45

Математика выживания: почему оптимизм
был смертелен

46

Синдром эволюционного несоответствия 48
Физиология дедлайна: почему пуш-
уведомление бьет как хищник

49

Архитектура паники: почему сила воли
бессильна

52

Трагедия неокортекса: виртуальные тигры 54
Глава 1. Анатомия иллюзий: как мозг подменяет
факты галлюцинациями

56

1.5. Когнитивный кариес: пять искажений,
разрушающих логику за доли секунды

56

1. Катастрофизация: архитектура конца
света

58

2. Сверхобобщение: тирания «всегда» и
«никогда»

59

3. Персонализация: гравитация уязвленного
эго

61

4. Туннельное зрение: эффект темной
комнаты

62

5. Обесценивание позитива: алхимия
наоборот

63



 
 
 

Практикум: Протокол когнитивного аудита 65
1.6. Слепое пятно интеллекта: почему умные
люди ошибаются изощреннее глупых

69

Дизрациональность и адвокаты эго 70
Ловушка интроспекции и слепое пятно 71
Эрудиция как оружие массового поражения 73
Протокол интеллектуальной честности:
метод адвоката дьявола

75

1.7. Дофаминовая петля правоты: сладкий яд
собственной непогрешимости

78

Анатомия бессмысленных битв 80
Практикум: Искусство капитуляции 81

1.8. Синдром пророка: как мы додумываем
чужие мысли и ссоримся с фантомами

83

Зеркало для собственных страхов и
иллюзия прозрачности

84

Хроника одного вымышленного
увольнения

86

Протокол прямой верификации: спросить
ртом через уши

88

1.9. Практикум шага Capture: протокол
фиксации ментального шума до первой
реакции

92

Методология шага Capture 93
Пошаговый протокол остановки
автоматизма

95



 
 
 

Рабочий шаблон «Стоп-кадр мышления» 97
Разбор типовых ошибок при фиксации 99

Глава 2. Хирургия ожиданий: разрыв между
фантазиями и реальностью

102

2.1. Формула страдания: математика
несбывшихся надежд

102

Ментальные ультиматумы и магия детского
сада

103

Инвентаризация скрытых требований 105
2.2. Налог на перфекционизм: почему лучшее
становится палачом хорошего

109

Хроника потерянного рынка 110
Хирургия черновиков: концепция «Good
Enough»

112

2.3. Чужие декорации: как мы берем кредиты
на жизнь, которая нам не нужна

116

Миметическое желание: вирус чужой
мечты

117

Ипотека на тщеславие 118
Аудит подлинных потребностей: фильтр
реальности

120

2.4. Тирания «должен»: кто написал кодекс
ваших внутренних запретов

123

Интроекты: чужие голоса в вашей голове 124
Хроника добровольного рабства 125
Протокол языковой замены: демонтаж 127



 
 
 

надзирателя
2.5. Контракт с пустотой: иллюзия того, что
мир вам что-то задолжал

130

Синдром вендингового автомата 131
Анатомия экзистенциальной обиды 132
Протокол взросления: опора на холодную
нейтральность

134

2.6. Черно-белый капкан: крах
дихотомического мышления «или всё, или
ничто»

137

Индустрия сорванных планов 138
Тест Кардинала Мазарини 139
Практикум: Континуум против абсолюта 140

2.7. Страх разочаровать: цена чужого
одобрения в валюте личной свободы

143

Эволюционный рудимент изгнания 143
Кабальные контракты и тихие трагедии 145
Анатомия вежливости и предательство
целей

146

Протокол спокойного отказа: без
оправданий и извинений

147

2.8. Токсичный позитив: почему аффирмации
делают нас беспомощными

150

Физиология фантазии: как мозг ворует
энергию у тела

151

Анестезия вместо скальпеля: цена 152



 
 
 

отрицания
Метод WOOP: прагматика мысленного
контрастирования

154

2.9. Радикальное принятие: искусство
смотреть на руины без истерики

157

Ловушка «справедливого мира» и
семантика согласия

158

Конец ознакомительного фрагмента. 159



 
 
 

Максим Громов
Ясность мышления. Как
избавиться от тревоги
и ложных ожиданий

 
Введение. Туман рассеется: почему
ваш мозг врет вам чаще, чем враги

 
Вы абсолютно уверены, что видите реальность. Прямо

сейчас, скользя взглядом по этим строкам, вы считаете себя
предельно адекватным, рациональным человеком. Вы убеж-
дены, что объективно оцениваете масштаб своих проблем,
профессиональные перспективы и истинные мотивы окру-
жающих вас людей.

Придется начать с неприятной правды: это самая мас-
штабная и разрушительная иллюзия, в которой вы когда-ли-
бо жили.

Наш мозг — это не высокоточная видеокамера, бесстраст-
но фиксирующая факты окружающего мира. Это запертый
в темной черепной коробке генератор галлюцинаций, кото-
рый ежесекундно пытается угадать, что происходит снару-



 
 
 

жи, опираясь на скудные обрывки электрических сигналов1.
Он не отражает реальность, он ее конструирует. И делает он
это крайне небрежно, обильно замазывая пробелы в данных
вашими прошлыми травмами, вчерашней лентой новостей,
социальными страхами и банальным физиологическим ис-
тощением.

Представьте классическую ситуацию. Пятница, половина
девятого вечера. На экране смартфона всплывает уведомле-
ние от инвестора или ключевого заказчика: «Нам нужно се-
рьезно пересмотреть условия дальнейшей работы. В поне-
дельник утром жду звонка».

Что произошло на уровне сухих, математических фактов?
На стекле вашего телефона загорелись пиксели. Человек за-
просил коммуникацию на определенную тему в определен-
ное время. Всё. Точка.

Но что в эти же миллисекунды делает ваш мозг? Он разво-
рачивает полномасштабный голливудский блокбастер. «Они
нашли кого-то дешевле. Проект сворачивают. Это кассовый
разрыв. Мне нечем будет платить команде. Я оказался недо-
статочно компетентен. Это финал». Вы еще даже не раз-
блокировали экран, чтобы ответить, а ваша симпатическая
нервная система уже перешла в режим угрозы. Пульс проби-
вает сотню, в кровь щедро впрыскивается кортизол, дыхание

1 Теория предиктивного кодирования (Predictive coding) — нейробиологиче-
ская концепция (Карл Фристон, Энди Кларк), согласно которой мозг активно ге-
нерирует предсказания о сенсорных сигналах, а не просто пассивно реагирует на
входящую информацию.



 
 
 

становится поверхностным, а выходные — безнадежно уни-
чтоженными.

Вас атаковал не клиент. Вас атаковала ваша собственная
интерпретация. Разрыв между объективным «что произо-
шло» и субъективным «что это значит обо мне» — это то
самое место, где рождается 90% нашей ежедневной боли и
тревоги. И именно на этом микроскопическом зазоре мы бу-
дем фокусироваться на протяжении всей книги.



 
 
 

 
Банкротство индустрии позитива

 
Рынок популярной психологии десятилетиями продает

нам откровенно опасную идею: если вам страшно, тяжело
или вы стоите на пороге выгорания — нужно просто поме-
нять минус на плюс. Улыбаться своему отражению. Визуа-
лизировать безупречный успех. Искать во всем скрытый дар.

Давайте будем честны. Когда налоговая внезапно блоки-
рует счета компании, а ведущий разработчик забирает до-
ступы и уходит к конкурентам за три дня до релиза — аф-
фирмации не работают. Попытка силой заставить себя мыс-
лить позитивно в состоянии жесткого стресса напоминает
наклеивание пластыря с Микки Маусом на открытый пере-
лом. Вы не решаете проблему, вы лишь добавляете к ней
чувство глубокой вины за то, что у вас снова не получилось
излучать уверенность и соответствовать глянцевым стандар-
там безграничной энергии. Выдавливать из себя оптимизм,
когда фундамент трещит по швам — это симптом клиниче-
ского отрыва от реальности, а не признак устойчивости.

На другом полюсе этой ярмарки тщеславия находит-
ся агрессивная, стероидная продуктивность. Бесконечный
тайм-менеджмент ради самого тайм-менеджмента. Вы внед-
ряете сложные системы планирования, дробите задачи на
микро-спринты, маниакально расставляете приоритеты, но
внутренний фоновый гул тревоги никуда не исчезает. Пара-



 
 
 

доксально, но вы становитесь невероятно эффективным... в
собственной суете. Вы все быстрее бежите в колесе, не заме-
чая, что само колесо давно снято с оси и валяется в углу.

Продуктивность — это не количество вычеркнутых из
ежедневника пунктов. Это способность хладнокровно отсечь
80% ложной, навязанной извне занятости ради нескольких
точечных, по-настоящему выверенных решений.

Современный интеллектуал страдает не от дефицита мо-
тивации или нехватки информации. Наш диагноз — ко-
гнитивная интоксикация. Мы отравлены автоматически-
ми катастрофизациями, социальными сценариями, которые
нам никогда не принадлежали, и маниакальной иллюзией
контроля.

У людей интеллектуального труда есть своя специфиче-
ская профессиональная травма. Мы свято верим в непо-
грешимость собственного интеллекта. Нам кажется, что ес-
ли мы умеем строить сложные финансовые модели, писать
изящный код или управлять сотнями сотрудников, то наш
разум — это безупречный швейцарский механизм. Но ко-
гнитивистика безжалостна: высокий интеллект не защищает
от искажений. Умный человек совершает те же логические
ошибки, что и глупый, но он способен выстроить вокруг сво-
его невроза гениальную, несокрушимую систему рационали-
зации. Ваш блестящий ум — это часто ваш главный адвокат,
который безупречно защищает ваши же страхи, доказывая,
почему вам нужно продолжать работать на износ или почему



 
 
 

любой делегированный процесс обязательно рухнет.



 
 
 

 
Скальпель вместо утешения

 
Меня зовут Максим Громов, и на страницах этой книги

я не собираюсь вас успокаивать. Утешение дает временную
анестезию, но не лечит саму болезнь. Я не обещаю вам веч-
ного счастья или буддийской нирваны. Счастье — слишком
нестабильная химическая реакция, чтобы выстраивать на
ней долгосрочную бизнес-стратегию или жизненный план.

Моя задача — передать вам в руки хирургический инстру-
мент. Метод для безжалостного препарирования ментально-
го мусора.

Ясность мышления — это не врожденный дар. Это
жесткий, технологический, тренируемый навык. Это способ-
ность замечать грязь на линзе собственного восприятия и
вовремя ее протирать. Этот подход базируется не на эзоте-
рических откровениях, а на фундаменте доказательной нау-
ки: архитектуре когнитивно-поведенческой терапии 2, пове-
денческой экономике3 и прикладном стоицизме, лишенном
античного пафоса.

Эта книга написана для тех, кто устал от перманентного
2 Бек А. Т., Раш А. Д., Шо Б. Ф., Эмери Г. Когнитивная терапия депрессии

(1979). Фундаментальный клинический труд, доказывающий первичность когни-
тивной интерпретации над эмоциональной реакцией.

3 Канеман Д., Тверски А. Теория перспектив: анализ принятия решений в усло-
виях риска (1979). Экономическая модель, описывающая иррациональность че-
ловеческого выбора, системные искажения и неприятие потерь.



 
 
 

«паралича анализа». Для предпринимателей, руководителей
и специалистов, чья работа заключается в непрерывном при-
нятии сложных решений в условиях абсолютной неопреде-
ленности. Вы прекрасно знаете, каково это: внешне выгля-
деть воплощением стабильности, закрывать сделки и разру-
ливать кризисы, а внутри — постоянно бороться с синдро-
мом самозванца и ощущением, что вы отрабатываете чужой
контракт.

Мы не будем менять мир вокруг вас. Мир останется та-
ким же турбулентным, непредсказуемым и местами глубо-
ко несправедливым. Кризисы будут случаться, партнеры —
подводить, а экономика — сбоить. Наша цель — изменить
оптику и навигацию. Научиться прокладывать маршрут по
фактической топографической карте, а не по галлюцинаци-
ям вашего испуганного эго.



 
 
 

 
Архитектура ясности:

Алгоритм CLEAR
 

Как перейти от реактивного панического хаоса к внутрен-
нему суверенитету? Человеческий мозг устроен так, что он
фундаментально не способен измениться от одного лишь по-
нимания проблемы. Красивая мысль без внедрения превра-
щается в очередной ментальный балласт. Интеллекту нужна
железная структура. Протокол безопасности.

Стержнем этой книги и вашей новой операционной систе-
мой станет алгоритм CLEAR — пятиступенчатая методо-
логия когнитивного аудита. Это фильтр, через который мы
научимся пропускать любой стресс, любую конфликтную си-
туацию или тяжелый выбор.

C — Capture (Фиксация). Вы научитесь перехватывать
автоматическую мысль ровно в ту долю секунды, когда она
только зарождается, но еще не успела запустить каскад пани-
ческих действий. Это навык ментального скриншота. Спо-
собность включить «внутреннего наблюдателя» и заметить
триггер до того, как он нажмет на курок вашей нервной си-
стемы.

L — Layer (Расслоение). Самый болезненный и самый
исцеляющий этап. Мы будем с хирургической точностью от-
делять сухие, доказуемые факты от субъективных домыслов,
страхов и проекций. Вы увидите, сколько лишнего веса та-



 
 
 

щит на себе каждая ваша проблема только потому, что вы
намертво склеили реальность с тем, что сами же о ней при-
думали.

E — Evaluate (Экспертиза). Любая ваша драматиче-
ская гипотеза будет проходить жесткий трибунал. Мы про-
гоним ваши выводы через детекторы когнитивных искаже-
ний: проверим на склонность к чтению чужих мыслей, дихо-
томию «все или ничего» и привычку экстраполировать один
локальный провал на всю оставшуюся жизнь. Вы научитесь
ловить собственный интеллект за руку в моменты дешевого
шулерства.

A — Align (Калибровка). Очистив ситуацию от мен-
тального шума, мы соотнесем оставшийся сухой остаток
фактов с вашими реальными ресурсами. Мы будем прини-
мать решения, опираясь не на чужие стандарты успешности,
а на физиологическую емкость вашей нервной системы и ва-
шу подлинную систему координат. Мы примирим логику с
биологией, признав, что уставший, депривированный сном
мозг фундаментально не способен на трезвый выбор.

R — Reset (Действие). Ясность не имеет абсолютно ни-
какой цены, если она остается только на уровне красивых
рассуждений. Алгоритм всегда должен замыкаться в физи-
ческом мире. Мы научимся совершать минимальные, но ма-
тематически точные действия для фиксации нового паттер-
на. Микрошаг, который переписывает нейронный контур и
доказывает мозгу на практике, что вы вернули себе управле-



 
 
 

ние.
Эта книга — ваш персональный тренажер трезвости. При-

дется отказаться от сладкой иллюзии контроля над миром
и людьми. Придется признать свои слепые пятна. Придет-
ся провести жесткую хирургию собственных ожиданий и на-
учиться смотреть на руины старых планов без истерики и
жалости к себе.

Награда за эту работу — абсолютный внутренний су-
веренитет. Состояние, в котором внешние бури больше не
диктуют вам внутреннюю погоду. Состояние, в котором вы
способны за две минуты разобрать любую катастрофу на ато-
мы, принять единственно верное в данных условиях необра-
тимое решение и спокойно пойти спать.

Туман рассеется, как только вы перестанете принимать
его за архитектуру мира.

Переворачивайте страницу. Мы начинаем когнитивный
аудит.



 
 
 

 
Глава 1. Анатомия иллюзий:

как мозг подменяет
факты галлюцинациями

 
 

1.1. Детекторы лжи внутри
нас: почему искренность
не гарантирует правоту

 
Вспомните это физическое, почти осязаемое ощущение

собственной абсолютной правоты. Момент в разгаре спора,
когда слова оппонента кажутся вам не просто ошибочными,
а абсурдными, лишенными малейшей логики. Вы чувствуе-
те легкое напряжение в груди, пульс учащается, а в голове
звенит кристально ясная мысль: «Ну это же очевидно! Как
можно этого не понимать?»

В такие секунды мы опираемся на свое чувство уверенно-
сти как на бетонную стену. Нам кажется, что это встроенный
детектор истины, безошибочный компас, указывающий на
объективную реальность. Требуется немалое мужество, что-
бы признать базовый баг нашей нейробиологической сбор-
ки: искренность вашей веры во что-либо не имеет ни
малейшего отношения к истинности этого явления.



 
 
 

В социальной психологии эта ловушка восприятия носит
название «наивный реализм»4. Стэнфордский профессор Ли
Росс, описавший этот феномен, блестяще сформулировал
три негласных догмата, на которых бессознательно строится
мировоззрение каждого взрослого человека.

Во-первых, я верю, что вижу мир объективно и без иска-
жений. Мои реакции на события — это нормальные реак-
ции нормального человека. Во-вторых, я убежден, что дру-
гие здравомыслящие люди, получив доступ к тем же фактам,
обязательно придут к тем же выводам. И в-третьих, если кто-
то со мной не согласен, тому может быть лишь три объясне-
ния: он либо не владеет информацией, либо слишком ленив
и глуп, чтобы ее осмыслить, либо он предвзят и преследует
корыстные цели.

Мы не допускаем мысли, что другой человек может смот-
реть на тот же самый набор исходных данных через совер-
шенно иную, но столь же логичную для него оптику. Мы
автоматически списываем чужое несогласие на злой умы-
сел или идиотизм, превращая рабочие разногласия в личные
войны.

Но почему это чувство правоты настолько сильное, что
способно отключать критическое мышление у блестящих
аналитиков и стратегов? Ответ кроется не в логике, а в эн-

4 Росс Л., Уорд Э. (1996). Наивный реализм в повседневной жизни: послед-
ствия для социального конфликта и непонимания. В книге Т. Брауна и др. (Ред.),
Ценности и знание. Базовая концепция когнитивной предвзятости, объясняю-
щая механику эскалации бытовых и профессиональных конфликтов.



 
 
 

докринологии.
Нейробиолог Роберт Бертон убедительно доказал, что

уверенность — это не интеллектуальное заключение. Это ав-
тономная эмоция, физиологическое состояние, сродни чув-
ству голода, жажды или сексуального возбуждения 5. Наш
мозг, потребляющий колоссальное количество энергии, ор-
ганически ненавидит состояние неопределенности. Неиз-
вестность требует постоянного сканирования среды, анали-
за рисков и сжигания драгоценной глюкозы. Поэтому эволю-
ция создала мощный механизм энергосбережения: как толь-
ко мозг находит любую, даже самую притянутую за уши, ло-
гическую связь между случайными фактами — он закрывает
«поисковый файл» и выдает химическую награду.

Происходит дофаминовый щелчок. Выброс нейромедиа-
торов дарит вам успокаивающее чувство завершенности. Ва-
ша уверенность в своей правоте — это просто сигнал
мозга о том, что он устал вычислять и принял реше-
ние остановить поиск. Это нейрохимическая точка, а не
доказательство истины.

 
Корпоративный тест Роршаха

 
Чтобы увидеть, как эта механика разрушает наши жизни

5 Бертон Р. (2008). Разум превыше всего: Почему мы так уверены в том, что
правы (On Being Certain: Believing You Are Right Even When You're Not). Нейро-
биологическое исследование феномена субъективной уверенности как независи-
мой эмоции, генерируемой системой вознаграждения мозга.



 
 
 

на практике, давайте спустимся с уровня нейробиологии на
уровень обычного офисного мессенджера.

Среда, 11:40 утра. Рабочий чат в Telegram. Менеджер про-
екта, три ночи собиравший сложную смету для нового на-
правления, наконец отправляет файл коммерческому дирек-
тору. Через пятнадцать минут приходит ответ: «Посмотрел.
Оставляем в таком виде».

Дальше события развиваются стремительно. Менеджер,
находящийся в состоянии жесточайшего недосыпа и фоно-
вого синдрома самозванца, смотрит на эти пять слов, и его
префронтальная кора капитулирует. Мозг мгновенно запус-
кает симуляцию: «Сухая формулировка. Никакого "спаси-
бо" или "отличная работа". Слово "оставляем" звучит как
приговор. Он в бешенстве. Смета ужасна, но переделывать
нет времени. Это конец, меня готовят на выход».

К моменту еженедельного созвона в 12:00 менеджер уже
физиологически находится в состоянии войны. Он заходит
в Zoom с ледяным лицом, отвечает на рядовые вопросы од-
носложно, агрессивно защищает каждую цифру и прибегает
к пассивной агрессии при любой попытке руководства уточ-
нить детали.

А теперь посмотрим на ситуацию через оптику коммер-
ческого директора. 11:35 утра. Он едет в такси на сложней-
шие переговоры с инвесторами. Открывает смету с телефо-
на. Видит, что маржинальность в норме, основные риски
учтены. Чувствует облегчение, что проект не буксует. Что-



 
 
 

бы не задерживать команду длительными согласованиями,
быстро печатает: «Посмотрел. Оставляем в таком виде» — и
переключается на подготовку к встрече.

На созвоне в 12:00 директор сталкивается с необъясни-
мо враждебным менеджером. Искренне не понимая причин
саботажа, директор начинает раздражаться в ответ. К концу
встречи доверие между ними серьезно подорвано.

Обратите внимание на анатомию этого конфликта. Сто-
роны столкнулись не в реальности. Они столкнулись внутри
галлюцинации, которую мозг менеджера наложил на пиксе-
ли экрана.

Был ли менеджер искренен в своем чувстве угрозы? Аб-
солютно. Его ладони потели, а сердце билось с частотой сто
ударов в минуту. Его тело реагировало на реальную опас-
ность. Но эта искренность не делала его выводы правдивы-
ми. Искренность — это всего лишь показатель того, насколь-
ко глубоко вы поверили в собственный самообман.

 
Предохранитель: Три
вопроса до начала боя

 
Главный парадокс ясности заключается в том, что она тре-

бует систематического недоверия к самому себе. Хладнокро-
вие — это не отсутствие эмоций. Это технический навык ста-
вить паузу между дофаминовым щелчком «я всё понял!» и
вашим ответным действием.



 
 
 

Прежде чем вступить в спор, отправить гневное письмо
или хлопнуть дверью в отношениях, вам необходимо про-
гнать свою «абсолютную правоту» через жесткий когнитив-
ный фильтр. Вот три инженерных вопроса, которые работа-
ют как предохранители для вашей нервной системы.

1. Где заканчивается протокол и начинается мой
нарратив? Представьте, что ситуацию фиксирует бес-
страстный судебный стенографист или алгоритм. Что бы за-
писал он? В случае со сметой алгоритм зафиксировал бы
лишь текст сообщения и тайминг. Всё остальное: тон, под-
текст, скрытое недовольство начальника — это нарратив, ва-
ша авторская надстройка. Научитесь хирургически отсекать
наблюдаемое поведение человека от мотивов, которые вы
ему приписываете. Вы можете наблюдать чужое действие, но
вы никогда не можете наблюдать чужой мотив — вы его все-
гда галлюцинируете.

2. Какова альтернативная гипотеза с презумпцией
адекватности? Наш мозг в стрессе склонен к демонизации
оппонента. Заставьте себя сыграть в интеллектуальную игру:
«Если предположить, что мой собеседник — абсолютно ра-
циональный, не желающий мне зла человек, то чем еще мо-
жет объясняться его поведение?». Может быть, он не игно-
рирует вас, а находится в эпицентре собственного кризиса?
Может быть, его сухость — это следствие нехватки време-
ни, а не презрения к вам? Этот вопрос сбивает фокус с ва-
шей уязвленной самооценки и возвращает способность ви-



 
 
 

деть многомерную картину мира.
3. Какой конкретный факт прямо сейчас заставит

меня признать ошибку? Это безжалостный тест Карла
Поппера на фальсифицируемость, примененный к бытовой
жизни. Спросите себя: «Что мне должны показать, ска-
зать или доказать, чтобы я прямо сейчас произнес: "Я был
неправ"?». Если вы понимаете, что никакие аргументы в ми-
ре не сдвинут вас с позиции — поздравляю, вы находитесь
в состоянии религиозного фанатизма, а не аналитического
размышления. С вами больше не о чем договариваться, по-
тому что ваш мозг отключил приемник и работает только на
передачу.

Уверенность — это дешевое удовольствие, которое мозг
выдает сам себе авансом. Ясность мышления — это всегда
дорогая покупка. Она требует инвестиций в виде диском-
форта, готовности признать ограниченность своей оптики и
смелости шагнуть навстречу фактам, даже если они полно-
стью разрушают ваш любимый, выстраданный сценарий ка-
тастрофы.

Мы не можем запретить нашему мозгу галлюцинировать.
Но в наших силах перестать принимать эти галлюцинации за
руководство к немедленному действию.



 
 
 

 
1.2. Пропасть между «произошло» и
«показалось»: где рождаются драмы

 
Наш язык содержит блестящую лингвистическую под-

сказку, которую мы упорно игнорируем каждый день. Мы го-
ворим «мне показалось», но действуем так, будто «это про-
изошло». В этом микроскопическом зазоре между объектив-
ным сенсорным сигналом и его мгновенной, автоматической
трактовкой таится абсолютное большинство наших профес-
сиональных кризисов и личных катастроф. Мы почти нико-
гда не реагируем на реальные факты. Мы реагируем на смыс-
лы, которые сами же этим фактам торопливо и бессознатель-
но присвоили.

Событие само по себе нейтрально. Оно не обладает ни ве-
сом, ни температурой, ни моральным или эмоциональным
зарядом. Биржевой индекс упал на три процента. Птица про-
летела за окном. Телефон зазвонил. Человек промолчал в
ответ на ваш вопрос. Это чистые сенсорные данные — го-
лая физика процесса. Драма начинается ровно в ту долю се-
кунды, когда к физике подключается ваш внутренний сцена-
рист, отчаянно пытающийся наделить эту пустоту внятным
сюжетом.

Аарон Бек, создатель когнитивно-поведенческой тера-
пии, первым математически точно описал эту механику. Он
доказал, что между внешним стимулом и нашей финальной



 
 
 

эмоцией (страхом, гневом, отчаянием) всегда стоит невиди-
мый фильтр — автоматическая мысль6. Это не осознан-
ное, неторопливое размышление. Вы не садитесь в кресло,
наливая себе кофе, чтобы взвешенно обдумать: «Как бы мне
отреагировать на этот косой взгляд партнера по бизнесу?».

Процесс обработки занимает около 300 миллисекунд.
Мозг получает входящий информационный сигнал, обнару-
живает в нем зияющие пробелы (недостаток контекста, неяс-
ную интонацию, отсутствие предыстории) и тут же обраща-
ется к своему внутреннему архиву, чтобы эти пробелы за-
полнить. А что хранится в архиве у биологического вида,
выжившего в условиях жесточайшего естественного отбора?
Исключительно шаблоны угроз.

Эволюция никогда не поощряла оптимистов. Тот перво-
бытный предок, который при шорохе в кустах благостно
предполагал, что это просто дует ветер, быстро становился
обедом для саблезубого тигра. Выживал и передавал свои
гены дальше тот, кто мгновенно катастрофизировал реаль-
ность: «Шорох означает смерть, беги немедленно». Ваша
нейробиология — прямой потомок этих дерганых, тревож-
ных параноиков. Поэтому, когда в информации обнаружива-
ется дыра, ваш мозг никогда не заливает ее позитивным или

6  Бек А. Т. Когнитивная терапия и эмоциональные расстройства (1976). В
данной фундаментальной работе автор впервые формализует понятие автомати-
ческих мыслей — мгновенных, непроизвольных оценочных суждений, которые
возникают в ответ на ситуацию и определяют последующую эмоциональную и
поведенческую реакцию человека.



 
 
 

хотя бы нейтральным сценарием. Он цементирует ее самым
мрачным, тяжелым и травматичным опытом из доступных.

Эта механика блестяще работала в первобытных джун-
глях, спасая нам жизнь. Но она превращает в кромешный
ад существование человека, чьи основные угрозы носят не
физический, а социальный характер. Ваш мозг реагирует на
непрочитанное коммерческое предложение так же, как на
рык хищника — тотальной мобилизацией эндокринной си-
стемы, выбросом адреналина и спазмом сосудов.

 
Анатомия одного корпоративного «Ок»

 
Давайте препарируем классическую офисную ситуацию,

чтобы увидеть эту архитектуру безумия в деталях. Четверг,
девять вечера. Сотрудник отправляет руководителю объем-
ный, сложный отчет по запуску нового продукта, над кото-
рым сидел последнюю неделю. Через минуту в рабочем мес-
сенджере появляется ответ из двух букв: «Ок».

И ни одного смайлика. Ни точки, ни восклицательного
знака. Никакого «спасибо». Просто голое, хирургически хо-
лодное «Ок».

Сенсорный факт, произошедший в физическом мире: на
экране смартфона загорелись два пиксельных символа. Всё.
На этом объективная реальность заканчивается.

Но что происходит в этот момент в голове сотрудника?
Включается тот самый 300-миллисекундный алгоритм доду-



 
 
 

мывания. Зияющий пробел в интонации сообщения мгно-
венно заполняется шаблоном социального страха.

Первая минута после прочтения: «Почему так сухо? Он
даже не открыл файл. Наверное, он крайне недоволен моими
результатами за этот месяц». Пятая минута: «Я точно где-
то ошибся. В сводной таблице на третьей странице поехали
формулы, он это заметил с телефона и теперь считает меня
некомпетентным идиотом». Десятая минута: «Если вдумать-
ся, меня постепенно отодвигают от принятия решений. На
прошлой планерке он тоже странно на меня посмотрел. Ме-
ня готовят к увольнению». Пятнадцатая минута: сотрудник
мысленно собирает свои вещи в картонную коробку, судо-
рожно прикидывает, хватит ли ему финансовой подушки на
выплату ипотеки за два месяца, и срывается на жену за ужи-
ном из-за немытой чашки. Он полноценно, на уровне биохи-
мии крови прожил личный кризис, потерпел карьерный крах
и оказался на социальном дне.

Что происходило в реальности на стороне руководителя?
Он стоял в глухой пробке под проливным дождем, одной
рукой держал руль, второй пытался не выронить стакан с
остывшим кофе, а носом — разблокировал экран телефона,
чтобы просто подтвердить получение файла. «Ок» в его ко-
ординатах означало ровно одно: «Документ получен, я жив,
доберусь до ноутбука — внимательно почитаю».

Пропасть между «произошло» и «показалось» в этом кон-
кретном случае стоила сотруднику безнадежно испорченно-



 
 
 

го вечера, сожженных нервных клеток и измотанной психи-
ки. Но самое разрушительное кроется в последствиях. На
следующий день этот сотрудник придет в офис, находясь в
глухой, враждебной оборонительной позиции. Он будет об-
щаться с руководителем из состояния затаенной обиды и жи-
вотного страха, отвечая резко и односложно. Тем самым он
абсолютно реально спровоцирует конфликт, которого еще
вчера вечером не существовало в природе.

В когнитивной психологии это называется когнитивным
слиянием — состоянием, при котором человек намертво
склеивает объективный факт со своей больной фантазией о
нем, переставая отличать одно от другого. Мы сами констру-
ируем те катастрофы, от которых потом отчаянно пытаемся
защититься.

 
Метод двух колонок:
хирургия восприятия

 
Чтобы разорвать эту порочную цепь, нам нужен инстру-

мент жесткой, принудительной фиксации. Не жалкие попыт-
ки «мыслить позитивно» — это, как мы выяснили ранее,
лишь другая форма самообмана. Нам нужен холодный аудит.

Всякий раз, когда вы чувствуете, что вас накрывает волна
тревоги, раздражения или удушающей паники после чьих-
то слов или действий, берите лист бумаги и ручку. Не печа-
тайте в телефоне, а именно пишите рукой: мелкая моторика



 
 
 

принудительно задействует другие зоны мозга и физиологи-
чески замедляет ваш пульс. Мы будем проводить процедуру
расслоения — это ключевой механизм шага Layer (Рассло-
ение) из нашего алгоритма CLEAR.

Разделите лист вертикальной чертой на две колонки.
Левая колонка носит название «Сухие факты». Сюда вы

записываете строго то, что зафиксировала бы бесстрастная
камера видеонаблюдения или полицейский диктофон. Ника-
ких прилагательных, никаких оценочных суждений, никаких
метафор. Только подлежащие и глаголы, только измеримые
физические параметры.

- Факт: «Инвестор прервал меня на третьей минуте питча
и сказал: "Переходите сразу к финансовой модели"».

- Факт: «Ключевой клиент не отвечает на письмо вторые
сутки, хотя статус "прочитано" висит со вчерашнего утра».

- Факт: «Жена закрыла дверь в комнату чуть громче обыч-
ного и молчит последние сорок минут».

Правая колонка называется «Мой нарратив (Домыс-
лы)». Сюда вы безжалостно, не стесняясь в выражениях, вы-
гружаете всю ту шекспировскую драматургию, которую ваш
мозг намертво прикрутил к фактам из левой колонки.

- Домысел: «Моя презентация невыносимо скучная, я
ужасный оратор, инвестор считает мой проект пустышкой и
хочет быстрее от меня отделаться».

- Домысел: «Клиент нашел подрядчика дешевле, решил
уйти к конкурентам и просто игнорирует меня из вежливо-



 
 
 

сти, избегая прямого отказа».
- Домысел: «Жена меня ненавидит, она поняла, что я

неудачник, и наш брак трещит по швам».
Когда вы выносите это расслоение из гудящей головы на

физический носитель, происходит подлинное когнитивное
чудо. Ваша префронтальная кора (зона мозга, отвечающая за
логику и контроль) наконец-то получает работу. Она начи-
нает анализировать визуализированные данные, а не обслу-
живать панику амигдалы. Вы глазами, абсолютно наглядно
видите разницу между десятью процентами объективной ре-
альности и девяноста процентами вашего собственного па-
раноидального бреда.

 
Презумпция неполных
данных и калибровка

 
Дальше мы калибруем входящее сообщение, задавая себе

один протрезвляющий вопрос, позаимствованный из судеб-
ной практики: «Могу ли я доказать утверждение из правой
колонки в суде присяжных, опираясь исключительно на дан-
ные из левой?».

С вероятностью в девяносто девять процентов ответ бу-
дет отрицательным. Вы не можете доказать в суде, что кли-
ент ушел к конкурентам, только на основании того, что он
молчит сорок восемь часов. Он мог заболеть тяжелым грип-
пом, улететь в экстренную командировку, потерять доступ к



 
 
 

корпоративной почте, получить нагоняй от собственного на-
чальства или банально забыть нажать кнопку «Отправить».
Вы не умеете читать мысли. Никто в этом мире не умеет чи-
тать мысли, хотя каждый первый уверен в обратном.

Вам не нужно заменять негативный домысел позитивным.
Не надо судорожно писать в правой колонке аффирмации в
духе: «Клиент просто в неописуемом восторге от моего пред-
ложения и сейчас бегает по офису, выбивая для меня бюд-
жет в два раза больше». Это точно такой же самообман, толь-
ко выкрашенный в приторно-розовый цвет. Токсичный по-
зитив, который оставит вас абсолютно беззащитным перед
лицом реального, фактического отказа.

Вам нужно научиться выдерживать пустоту.
Принять тот дискомфортный, но отрезвляющий факт, что

прямо сейчас у вас просто нет данных для окончательной
интерпретации. Способность спокойно сказать себе: «Я не
знаю, почему он написал "Ок", мне нужны дополнительные
вводные для принятия решений» — это и есть признак зре-
лого, хладнокровного интеллекта.

Когда вы перестаете маниакально дорисовывать чужие
мотивы, у вас высвобождается гигантский, колоссальный
объем энергии. Вы больше не тратите часы на изматываю-
щие внутренние диалоги с фантомами, не выстраиваете эше-
лонированную оборону против нападений, которых никто не
совершал. Вы просто запрашиваете дополнительную инфор-
мацию у источника. Вы подходите к руководителю и ровным



 
 
 

голосом говорите: «Я вчера скинул тебе финальный отчет,
получил подтверждение. Хочу свериться: все ли там кор-
ректно, или нам нужно что-то пересобрать до пятницы?».

Ясность мышления начинается ровно в той точке, где вы
берете на себя ответственность только за факты, оставляя
другим людям законное право быть непонятными, заняты-
ми, раздраженными или просто смертельно уставшими. Мир
становится пугающе простым и удивительно управляемым,
как только из него исчезают ваши собственные галлюцина-
ции.



 
 
 

 
1.3. Ловушка нарратива: как
мозг склеивает случайности

в трагический сюжет
 

Взгляните на облака в ветреный день, и через пару ми-
нут вы обязательно увидите в них очертания человеческо-
го лица, профиль животного или контуры корабля. Ваша
зрительная кора принудительно вытаскивает знакомые фор-
мы из абсолютно хаотичного нагромождения водяного па-
ра. Этот же механизм, перенесенный с визуального восприя-
тия на анализ жизненных событий, называется апофенией —
непреодолимой тягой человеческого разума видеть структу-
ру, смысл и взаимосвязи в слепых, ничем не связанных меж-
ду собой случайностях7.

Наш мозг органически не переносит энтропию. Ему физи-
чески больно находиться в состоянии хаоса. Обработка раз-
розненных, независимых фактов требует колоссальных вы-
числительных мощностей и сжигает гигантские объемы глю-
козы. Чтобы сэкономить энергию, эволюция снабдила нас
блестящим механизмом архивации данных: мы научились
упаковывать случайные факты в нарратив — связную ис-

7 Конрад К. Начальная стадия шизофрении: попытка гестальт-анализа бреда
(1958). Впервые введен термин «апофения», описывающий немотивированное
видение взаимосвязей в бессмысленных или случайных данных. В норме свой-
ственна здоровому мозгу как механизм адаптации к неопределенности.



 
 
 

торию с завязкой, кульминацией и финалом.
Нассим Талеб, выдающийся исследователь случайности,

назвал этот феномен «нарративным искажением» (Narrative
Fallacy)8. Суть его сводится к следующему: мы не способ-
ны просто наблюдать череду фактов. Мы одержимы поиском
причинно-следственных связей там, где существует лишь го-
лая вероятность.

Фраза «Король умер, а затем умерла королева» восприни-
мается мозгом как два независимых события, требующих от-
дельного осмысления. Это тревожно. Но стоит добавить все-
го пару слов: «Король умер, а затем королева умерла от го-
ря», — и разрозненные факты мгновенно склеиваются в по-
нятный, логичный и безопасный сюжет. Мозг ставит галочку
«я всё понял» и выдает успокоительную порцию дофамина.
Проблема в том, что в реальной жизни королева могла уме-
реть от пневмонии, отравления или старости. Но красивый
сюжет всегда побеждает скучную вероятность.

В повседневной жизни эта потребность все объяснять
превращается в настоящую фабрику по производству мен-
тальных катастроф. Мы готовы поверить во что угодно — в
тайный заговор конкурентов, в родовое проклятие, в ретро-
градный Меркурий или в «знаки Вселенной», — лишь бы не
оставаться один на один с пугающей пустотой слепого слу-

8 Талеб Н. Н. Черный лебедь. Под знаком непредсказуемости (2007). Концеп-
ция нарративного искажения, демонстрирующая ограниченность человеческой
способности оценивать последовательность фактов без связывания их в искус-
ственную объяснительную историю.



 
 
 

чая.
 

Знаки свыше и заговор логистов
 

Давайте посмотрим, как ловушка нарратива работает в
суровых реалиях российского бизнеса, превращая рядовой
операционный сбой в параноидальный триллер.

Вторник, утро. Основатель торгово-производственной
компании приезжает в офис. День начинается с плохой ново-
сти: фура с критически важными комплектующими намерт-
во застряла на таможне. Сроки горят, контракт под угрозой
срыва. Основатель тут же набирает своего партнера по биз-
несу, чтобы обсудить план спасения. Партнер берет трубку
не сразу, отвечает ледяным тоном, коротко бросает «я сей-
час не могу говорить, решим позже» и сбрасывает вызов.

Основатель садится за рабочий стол, тяжело вздыхает, от-
крывает крышку своего премиального ноутбука — и в этот
момент экран вспыхивает белым, из-под клавиатуры разда-
ется тихий треск, и машина навсегда гаснет. Сгорела мате-
ринская плата.

Три события произошли в течение двух часов. Таможня,
звонок, ноутбук.

Что сделает нетренированный разум? Он немедленно на-
ложит на эти события единую сюжетную рамку. За несколько
минут основатель выстраивает железобетонную логическую
цепь: «Партнер отвечал холодно и сбросил вызов, потому что



 
 
 

он знал про проблемы на таможне. Более того, он наверняка
сам их и подстроил, потому что давно хочет выжать меня из
доли и забрать компанию себе. А сгоревший ноутбук — это
не просто так. Это знак. Вселенная прямо кричит мне, что
этот бизнес проклят, партнеру доверять нельзя и пора выво-
дить активы, пока меня не пустили по миру».

К обеду этот человек уже консультируется с юристами по
поводу бракоразводного процесса с бизнесом, а с партне-
ром начинает общаться исключительно через официальные
письма, разрушая многолетнее доверие.

А теперь давайте протрем оптику и посмотрим на те же
самые события через фильтр сухой, безжалостной статисти-
ки.

Почему застрял груз? Потому что на таможенном посту
именно в эту ночь произошло плановое обновление про-
граммного обеспечения, система зависла, и брокер не смог
провести декларацию. Вероятность такого события в конце
квартала — около 15%. Почему партнер ответил ледяным
тоном? Потому что в этот самый момент он сидел в кресле
стоматолога с острой болью, ожидая действия анестезии. Он
физически не мог обсуждать логистику, а его холодность бы-
ла вызвана пульпитом, а не коварными планами рейдерско-
го захвата. Почему сгорел ноутбук? Потому что ему пошел
четвертый год, система охлаждения давно забилась пылью, а
скачок напряжения в старой офисной сети добил уставший
контроллер питания.



 
 
 

Мы видим три абсолютно независимых, изолированных
вектора. Таможенный софт, воспаленный нерв в зубе и скоп-
ление пыли в кулере. Они не имеют друг к другу ни малей-
шего отношения. Они пересеклись в одной точке времени
и пространства исключительно по законам теории вероятно-
стей. У них нет режиссера, нет тайного смысла и нет цели
преподать вам урок. Это просто бросок игральных костей.

Но признать, что миром правит хаос, в котором фуры мо-
гут останавливаться из-за кривого кода, а техника — ломать-
ся просто от старости, нашему эго невыносимо. Мы предпо-
читаем жить в страшной, враждебной, но управляемой кем-
то сказке, чем в равнодушной к нам реальности.

 
Бритвы против галлюцинаций:

аудит причин и следствий
 

Чтобы не стать заложником собственного внутреннего
сказочника, вам необходим инструментарий для принуди-
тельного разрыва ложных связей. В арсенале ясного мышле-
ния есть два холодных лезвия, которыми мы будем отсекать
паранойю от фактов.

Первый инструмент — Бритва Оккама. Принцип,
сформулированный еще в XIV веке, гласит: «Не следует
множить сущее без необходимости». В прикладном перево-
де на язык бизнеса и психологии это означает: если у собы-
тия есть простое, физическое, бытовое объяснение, катего-



 
 
 

рически запрещено привлекать для его трактовки сложные
заговоры, скрытые мотивы и мистические силы.

Ваш подрядчик сорвал сроки не потому, что хочет раз-
рушить вашу репутацию, а потому, что он не умеет пользо-
ваться календарем. Клиент не отвечает на письмо не потому,
что презирает ваш продукт, а потому, что его письмо упало в
папку «Спам» из-за криво настроенного почтового сервера.
Выбирайте самую скучную, самую банальную, самую техни-
ческую причину из всех возможных — в 95% случаев имен-
но она окажется верной.

Второй инструмент — Бритва Хэнлона. Этот когни-
тивный скальпель звучит еще жестче: «Никогда не приписы-
вайте злому умыслу то, что вполне можно объяснить глупо-
стью, некомпетентностью или случайностью».

Почему мы так любим демонизировать людей? Потому
что злой умысел подразумевает план. План подразумева-
ет порядок. Нам психологически комфортнее верить, что
против нас плетут сложные многоходовые интриги могуще-
ственные враги, чем признать пугающую правду: большин-
ство проблем происходит просто из-за чьего-то недосыпа,
невнимательности или банального головотяпства. С врагом
можно бороться. Со случайностью договориться невозмож-
но. Бритва Хэнлона заставляет нас смирить гордыню и при-
знать: чаще всего против вас никто не играет. Вы просто по-
пали под шестеренку чужой халатности.



 
 
 

 
Протокол изоляции: как
остановить сценариста

 
Когда вы чувствуете, что череда неудач начинает склады-

ваться в вашей голове в зловещий узор, примените Прото-
кол изоляции. Это технический прием, блокирующий нар-
ративное искажение на подлете.

1. Расклеивание событий. Как только вы произносите:
«Одно к одному...», «Беда не приходит одна» или «Это точ-
но знак» — немедленно остановитесь. Выпишите все про-
изошедшие события на лист бумаги в столбик, пронумеро-
вав их от одного до трех.

2. Проверка корреляции. Задайте себе вопрос: «Может
ли событие №1 физически, напрямую являться причиной со-
бытия №2?». Не метафорически, а буквально. Зависит ли ра-
бота материнской платы вашего компьютера от настроения
вашего партнера? Нет. Ставьте между ними жирную черту.
Это разные вселенные.

3. Отказ от сюжета. Назначьте каждому событию от-
дельную, самую простую и скучную причину (Бритва Ок-
кама) и отдельное локальное решение. Таможня — звоним
другому брокеру. Партнер — пишем сообщение с вопросом:
«Все ли в порядке со здоровьем, когда сможешь говорить?».
Ноутбук — отдаем в сервис и достаем планшет.

Ясность мышления требует радикального мужества —



 
 
 

мужества выдерживать хаос. Способности стоять посреди
череды нелепых, болезненных, разрушительных случайно-
стей и не пытаться связать их красной нитью конспирологии.

Иногда черная полоса — это не кармическое испытание,
не происки конкурентов и не тайный сигнал от мироздания
о том, что вы свернули не туда. Иногда черная полоса —
это просто несколько неприятных событий, которые произо-
шли одновременно по теории вероятностей. Их не нужно
расшифровывать. Их нужно методично, хладнокровно и по
одному решать.



 
 
 

 
1.4. Эволюционный долг: почему

выживали параноики, а страдаете вы
 

Каждый раз, когда вы испытываете иррациональную, уду-
шающую тревогу перед рядовым созвоном с руководством
или чувствуете, как леденеют руки от непрочитанного пись-
ма в почтовом ящике, ваш внутренний критик выносит один
и тот же жестокий вердикт. Вы обвиняете себя в слабости.
Вам кажется, что ваша нервная система бракована, психи-
ка расшатана, а неспособность сохранять хладнокровие —
это признак личностной неполноценности. Мы смотрим на
успешных, внешне невозмутимых коллег и задаем себе во-
прос: «Что со мной не так? Почему я реагирую на обычные
рабочие процессы как на угрозу жизни?».

Придется начать с фундаментальной смены парадигмы,
которая способна разрушить индустрию мотивационных
тренингов. С вами все так. Ваш мозг не сломан. Напротив, он
функционирует безупречно. Он отрабатывает заложенный в
него алгоритм с пугающей, идеальной точностью.

Проблема заключается лишь в том, что этот алгоритм пи-
сался не для топ-менеджеров, закрывающих квартальную от-
четность в московских коворкингах. Он компилировался в
плейстоцене, посреди дикой, беспощадной саванны, где це-
на любой ошибки измерялась не потерей бонуса, а физиче-
ским уничтожением. Ваша тревога — это не дефект харак-



 
 
 

тера. Это ваш эволюционный долг. Тяжелое генетическое
наследство, благодаря которому ваш род вообще дожил до
двадцать первого века. Чтобы обрести ясность мышления,
необходимо сначала препарировать биологический фунда-
мент нашего страха и признать: мы пытаемся запускать со-
временную, высокоскоростную жизнь на палеолитическом
аппаратном обеспечении.

 
Математика выживания: почему

оптимизм был смертелен
 

Эволюция — это абсолютно безжалостный, лишенный
сентиментальности бухгалтер. Ее не интересует ваше сча-
стье, ваше душевное равновесие или ваша способность на-
слаждаться моментом. В ее балансовой ведомости есть толь-
ко один значимый KPI — выживание особи до репродуктив-
ного возраста и передача генов следующему поколению.

Чтобы понять, почему наш мозг аппаратно, на уровне ней-
ронных связей настроен на непрерывный поиск угроз и ката-
строфизацию реальности, необходимо погрузиться в так на-
зываемую Теорию управления ошибками (Error Management
Theory)9.

9  Хазелтон М. Г., Басс Д. М. (2000). Теория управления ошибками (Error
Management Theory): новая перспектива когнитивных искажений в оценке наме-
рений. В данной работе доказывается, что когнитивные искажения не являются
сбоями мышления, а представляют собой эволюционно сформированные алго-
ритмы, минимизирующие наиболее фатальные для выживания ошибки.



 
 
 

Представьте себе нашего далекого предка, собирающего
коренья на опушке леса. Внезапно в кустах раздается подо-
зрительный шорох и мелькает пятно. У мозга есть доли се-
кунды, чтобы интерпретировать этот сенсорный сигнал и за-
пустить поведенческую реакцию. В условиях неопределен-
ности наш предок мог совершить две принципиально разные
статистические ошибки.

Ошибка первого рода (Ложноположительное сра-
батывание). Мозг решает, что в кустах затаился саблезубый
тигр. Особь впадает в панику, бросает еду, синтезирует ги-
гантскую дозу адреналина и со скоростью спринтера спаса-
ется бегством на ближайшее дерево. Сидя на ветке, предок
спускает дух и видит, что пятном оказался просто лист, а шо-
рох был вызван порывом ветра. Тревога оказалась ложной.
Какова цена этой ошибки? Потерянный обед, легкий стресс,
несколько сотен напрасно сожженных килокалорий. Особь
немного устала, но осталась жива.

Ошибка второго рода (Ложноотрицательное сраба-
тывание). Предок, обладающий позитивным мышлением и
устойчивой психикой, слышит шорох и решает не суетиться.
Он рационально оценивает вероятности, использует бритву
Оккама и приходит к выводу, что это, скорее всего, просто
ветер. Он остается на месте, продолжая спокойно собирать
коренья. Но в кустах действительно сидел хищник. Какова
цена этой ошибки? Мгновенная смерть. Финал генетической
линии. Оптимист исключается из эволюционного пула на-



 
 
 

всегда.
Естественный отбор работал как гигантский сепаратор,

который миллионами лет безжалостно отбраковывал опти-
мистов, философов и тех, кто умел «быть в моменте». Они
просто не выживали. Выживали исключительно параноики.
Люди с гипертрофированной, болезненной реакцией на лю-
бой неясный стимул. Те, кто при малейшем шорохе пред-
ставлял себе наихудший из возможных сценариев и действо-
вал на опережение10.

Вы — прямой потомок этих дерганых, недоверчивых,
хронически тревожных приматов, которые не спали по но-
чам, вслушиваясь в темноту, и шарахались от собственной
тени. Способность вашего мозга за долю секунды раздуть из
случайного взгляда начальника угрозу увольнения, потери
дохода и голодной смерти — это блестяще отточенный меха-
низм выживания. Он не сломан. Просто он работает слиш-
ком хорошо.

 
Синдром эволюционного

несоответствия
 

Главная трагедия нашего вида заключается в скорости. За

10 Нессе Р., Уильямс Дж. (1994). Почему мы болеем: новая наука дарвиновской
медицины (Why We Get Sick: The New Science of Darwinian Medicine). Фунда-
ментальный труд, объясняющий тревожные расстройства как побочный продукт
эволюционных защитных механизмов («принцип детектора дыма»).



 
 
 

последние сто-двести лет — ничтожный микросекундный
миг по меркам эволюционной биологии — наша среда оби-
тания изменилась до неузнаваемости. Мы переселились из
пещер, где угрозы были редкими, физическими и смертель-
ными, в мегаполисы, где угрозы стали постоянными, соци-
альными, но при этом абсолютно безопасными для нашей
плоти.

Однако наш мозг остался прежним. Его нейроанатомия
не получила обновлений. Миндалевидное тело (амигдала) —
древний парный центр в височной доле мозга, отвечающий
за детектирование опасности — понятия не имеет, что та-
кое «отчет о прибылях и убытках», «ипотечная ставка» или
«упавший сервер». Оно не понимает разницы между соци-
альным дискомфортом и физическим уничтожением.

В эволюционной медицине этот конфликт между древней
физиологией и современной средой называется синдромом
эволюционного несоответствия  (Evolutionary mismatch).
Ваш когнитивный аппарат, сканируя окружающую реаль-
ность, постоянно натыкается на абстрактные стимулы, кото-
рые интерпретирует как угрозу выживанию, запуская полно-
ценный биологический протокол спасения.

 
Физиология дедлайна: почему

пуш-уведомление бьет как хищник
 

Давайте под увеличительным стеклом рассмотрим то, что



 
 
 

происходит в вашем организме, когда на экране смартфона
появляется сухое уведомление от банка о блокировке счета
или пуш от налоговой инстанции. Почему это событие, не
несущее прямой угрозы вашему телу, вызывает столь разру-
шительную физиологическую бурю?

В ту микросекунду, когда ваши глаза считывают текст,
зрительная кора отправляет сигнал в таламус — главный
распределительный узел мозга. Таламус, распознав потен-
циальную опасность, бьет тревогу и мгновенно активирует
миндалевидное тело. Амигдала, в свою очередь, нажимает на
«красную кнопку» гипоталамо-гипофизарно-надпочечнико-
вой оси (ГГНО) — главной стресс-системы вашего организ-
ма.

Происходит химический взрыв. Гипоталамус выделяет
кортиколиберин, который дает команду гипофизу выбросить
в кровь адренокортикотропный гормон. Тот достигает над-
почечников, и в ваш кровоток обрушивается каскад адрена-
лина, норадреналина и кортизола.

Ваше тело, подчиняясь древнему софту, начинает гото-
виться к физической схватке насмерть. Зрачки расширя-
ются, чтобы улавливать больше света и лучше видеть тра-
екторию броска хищника. Бронхи раскрываются шире, ды-
хание становится частым и поверхностным, чтобы обеспе-
чить мышцы кислородом для спринтерского бега. Печень
экстренно выбрасывает в кровь запасы глюкозы — топли-
во для мышечных сокращений. Кровеносные сосуды в же-



 
 
 

лудочно-кишечном тракте и коже резко сужаются (именно
поэтому у вас холодеют руки и сводит живот), а кровь пе-
ренаправляется к крупным скелетным мышцам. Пищеваре-
ние, иммунитет и либидо отключаются за ненадобностью —
организму не до переваривания обеда и не до размножения,
когда нужно спасаться от смерти.

Вся эта грандиозная, энергозатратная симфония выжива-
ния разворачивается в вашем теле за считанные секунды. Вы
превращаетесь в совершенную биологическую машину, го-
товую пробить бетонную стену или пробежать марафон.

И вот здесь кроется главный парадокс современной жиз-
ни. Под воздействием этого мощнейшего биохимического
коктейля вы продолжаете... просто сидеть в эргономичном
кресле перед монитором. Вам не в кого вонзить копье. Вам
не от кого убегать. Угроза носит цифровой, юридический,
абстрактный характер. Вы не можете физически ударить на-
логового инспектора, скрывающегося за строчками письма.

Запущенный цикл стресс-реакции не находит логическо-
го завершения — физической разрядки. Неиспользованный
кортизол и адреналин остаются циркулировать в крови, мед-
ленно отравляя ваши кровеносные сосуды, разрушая гиппо-
камп (зону памяти) и истощая сердечную мышцу. Ваша ве-
гетативная нервная система сработала безупречно, но в реа-
лиях стеклянных офисов эта безупречность превращается в
токсичный яд.



 
 
 

 
Архитектура паники:

почему сила воли бессильна
 

Здесь мы подходим к одному из самых вредных мифов
популярной психологии — идее о том, что приступ тревоги,
страха или ярости можно подавить простым усилием воли.
Советы из разряда «просто выдохни», «соберись» или «по-
думай логически» в момент острого стресса не просто бес-
полезны — они фундаментально противоречат нейробиоло-
гической архитектуре нашего мозга.

Выдающийся американский нейробиолог Джозеф Леду,
посвятивший жизнь изучению механизмов страха, открыл
феномен двух путей обработки информации: «низкого» и
«высокого»11.

Когда вы сталкиваетесь с триггером (например, получаете
резкое письмо от ключевого партнера), сигнал от таламуса
идет по двум магистралям одновременно. Низкий путь ве-
дет напрямую в миндалевидное тело. Это короткая, толстая
и невероятно быстрая нейронная трасса. Сигнал проходит по
ней всего за 12 миллисекунд. Амигдала получает нечеткую,
грязную, но моментальную картину угрозы и мгновенно за-

11 Леду Дж. (1996). Эмоциональный мозг (The Emotional Brain: The Mysterious
Underpinnings of Emotional Life). Нейробиологическое обоснование преоблада-
ния эмоциональных реакций над рациональными через анализ асимметрии ней-
ронных путей между миндалевидным телом и префронтальной корой.



 
 
 

пускает выброс гормонов стресса. Высокий путь ведет от
таламуса в сенсорную кору, а затем в префронтальную кору
— в ваш логический, аналитический центр, где происходит
осмысление текста письма, контекста и нюансов. Этот марш-
рут занимает около 30-40 миллисекунд.

Математика безжалостна. Ваш эмоциональный, живот-
ный мозг обрабатывает угрозу и запускает телесную панику
в три раза быстрее, чем ваш хладнокровный интеллект успе-
вает понять, что вообще произошло. К тому моменту, ко-
гда ваша логика констатирует: «Это просто деловое письмо,
партнер имеет право на жесткий тон», — ваше тело уже за-
лито кортизолом, а сердце бьется со скоростью сто двадцать
ударов в минуту. Вы реагируете до того, как успеваете осо-
знать.

Но это еще не вся архитектура бессилия. Леду доказал,
что анатомически пути, идущие от миндалевидного тела
вверх к префронтальной коре, представляют собой многопо-
лосные скоростные шоссе с огромной пропускной способно-
стью. Амигдала способна легко и непринужденно затапли-
вать ваш интеллект сигналами тревоги, искажая ваши мысли
и подчиняя логику страху. В то же время пути, идущие от
логической коры вниз к миндалевидному телу — это узкие
проселочные тропинки.

Эмоции способны контролировать мышление с невероят-
ной легкостью, но мышление способно контролировать эмо-
ции лишь с колоссальным трудом. Пытаться остановить за-



 
 
 

пущенную миндалевидным телом панику с помощью раци-
ональных аргументов — это все равно что пытаться оста-
новить несущийся на вас товарный поезд, выставив вперед
ладони. Ваши сознательные, волевые ресурсы биологически
находятся в слабой, подчиненной позиции перед лицом па-
леолитического софта.

 
Трагедия неокортекса:

виртуальные тигры
 

Ситуация усугубляется нашей главной эволюционной гор-
достью — развитой префронтальной корой, неокортексом.
Этот инструмент позволил нам строить цивилизации, запус-
кать ракеты в космос и изобретать антибиотики. Неокортекс
способен отрываться от текущего момента и создавать слож-
нейшие виртуальные модели будущего. Мы — единственный
вид на планете, способный симулировать события, которых
еще не произошло.

Именно этот дар становится нашим проклятием. Живот-
ное в саванне испытывает стресс только тогда, когда хищник
реально находится в поле зрения. Как только погоня оконче-
на и лев скрылся за горизонтом, зебра возвращается к мир-
ному поеданию травы. У нее нет неокортекса, чтобы вече-
ром лежать и думать: «А что если завтра придут два льва?
А достаточно ли быстро я бегаю для своего возраста? А что
подумало стадо, когда я споткнулась?».



 
 
 

У нас этот инструмент есть. Наша префронтальная кора
способна генерировать настолько детализированные симу-
ляции будущего банкротства, публичного позора или тяже-
лой болезни, что миндалевидное тело отказывается видеть
разницу между фантазией и реальностью. Амигдала слепа.
Она не смотрит в окружающий мир, она реагирует на те кар-
тинки, которые ей поставляет неокортекс.

Когда вы, лежа в безопасной теплой кровати, мыслен-
но прокручиваете диалог с агрессивным клиентом, который
должен состояться только в четверг, ваш неокортекс гене-
рирует виртуального тигра. И ваша амигдала немедленно
впрыскивает в кровь реальный, физический кортизол в от-
вет на эту виртуальную угрозу. Мы сами придумываем се-
бе хищников, от которых потом физиологически прячемся
и разрушаемся, не сходя с места.

Мы застряли между двух эпох. Наше сознание опериру-
ет категориями венчурного капитала, блокчейна и глобаль-
ных стратегий, в то время как наша эндокринная систе-
ма до сих пор уверенно сражается за выживание в пище-
вой цепи каменного века. Ясность мышления невозможна
без глубокого, интеллектуального смирения перед этим био-
логическим фактом. Нам не нужно пытаться ампутировать
свой страх или задавить его аффирмациями. Мы должны на-
учиться управлять этим мощнейшим древним механизмом,
перестав, наконец, воспринимать его штатную работу как
собственную психологическую несостоятельность.



 
 
 

 
Глава 1. Анатомия иллюзий:

как мозг подменяет
факты галлюцинациями

 
 

1.5. Когнитивный кариес: пять
искажений, разрушающих

логику за доли секунды
 

Самой твердой тканью в человеческом организме считает-
ся зубная эмаль. Однако разрушается она отнюдь не от уда-
ров свинцовым молотком, а от невидимой, бесшумной и ме-
тодичной работы микроскопических бактерий. Кариес нико-
гда не заявляет о себе острой пульсирующей болью в первый
же день. Он хладнокровно, миллиметр за миллиметром вы-
едает структуру зуба, пока в один прекрасный момент не об-
нажается оголенный нерв.

С нашим интеллектом ежедневно происходит абсолютно
идентичный процесс. Ваш блестящий, тренированный ана-
литический ум рушится не под тяжестью реальных, объек-
тивно существующих жизненных катастроф. Он стачивает-
ся изнутри из-за системных ошибок мышления — когнитив-
ных искажений. Это своеобразные баги в программном ко-



 
 
 

де нашего восприятия, кривые зеркала, через которые мозг
пропускает сырые факты, безжалостно их деформируя.

Основоположники когнитивно-поведенческой терапии
Аарон Бек и Дэвид Бернс выделили десятки подобных иска-
жений12. Но в суровой повседневной корпоративной и лич-
ной практике мы раз за разом, с пугающей регулярностью
наступаем на одни и те же пять грабель. Это великолепная
пятерка ментальных вирусов. Главное их коварство заклю-
чается в том, что маскируются они под здравый смысл, ин-
туицию или горький жизненный опыт. Вы совершенно не за-
мечаете, как мыслите искаженно, точно так же, как не заме-
чаете рутинного процесса переваривания пищи.

Чтобы полноценно перейти к этапу Evaluate (Эксперти-
за) в нашем алгоритме CLEAR, вам необходимо выучить
этих невидимых врагов в лицо. Мы будем безжалостно пре-
парировать каждый симптом, исследовать его скрытую вы-
году и учиться хирургически удалять этот мусор из вашей
нейронной сети.

12 Бернс Д. Терапия настроения. Клинически доказанный способ победить де-
прессию без таблеток (1980). Фундаментальный клинический труд, блестяще
адаптировавший сложную когнитивную теорию Аарона Бека для широкой ин-
теллектуальной аудитории. В монографии подробно систематизированы и де-
тально описаны десять ключевых когнитивных искажений, формирующих неви-
димый фундамент современных тревожных и депрессивных расстройств.



 
 
 

 
1. Катастрофизация:

архитектура конца света
 

Механика: Мозг берет рядовое, локальное негативное
событие и с невероятной скоростью, перепрыгивая через все
законы формальной логики и теории вероятностей, достра-
ивает его до абсолютного апокалипсиса. Вы делаете из мухи
не просто слона — вы конструируете из нее Годзиллу, сти-
рающую с лица земли ваш город.

В основе катастрофизации всегда лежит первобытный ин-
стинкт предохранения. Нашему испуганному эго искренне
кажется, что если мы заранее, во всех деталях подготовим-
ся к самому худшему, смертельному сценарию, то жестокая
реальность уже не сможет застать нас врасплох. Это прими-
тивная иллюзия контроля, купленная ценой сожженной до-
тла нервной системы.

Кейс: Пятница, половина седьмого вечера. Владелец
небольшого сборочного производства получает в личный
кабинет налогоплательщика стандартное автоматическое
«Требование о предоставлении пояснений» от ФНС. Объек-
тивный сенсорный факт: алгоритм налоговой службы не со-
стыковал две цифры в квартальной декларации и прислал
шаблонный электронный запрос.

Но что в эту самую секунду делает мозг предпринимате-
ля? Он запускает цепную ядерную реакцию: «Налоговая на-



 
 
 

чала глубокую проверку. Они обязательно найдут ошибки
в контрагентах. Заблокируют расчетный счет. Я физически
не смогу выплатить зарплату в понедельник. Команда немед-
ленно разбежится. Поставщики подадут в арбитражный суд.
Это гарантированное банкротство, уголовное дело и полная,
абсолютная нищета». За тридцать секунд взрослый, состояв-
шийся человек мысленно лишился бизнеса, свободы и ока-
зался с протянутой рукой на площади трех вокзалов.

Выходные безнадежно уничтожены. В кровь литрами
льется густой кортизол. А в понедельник утром штатный
бухгалтер за две минуты отправляет в налоговую уточняю-
щее письмо с правильным кодом, и весь инцидент бесслед-
но исчерпывается. Но износ миокарда владельца уже про-
изошел — его физическое тело абсолютно реально пережи-
ло крах всей жизни.

 
2. Сверхобобщение: тирания

«всегда» и «никогда»
 

Механика: Когнитивное искажение, при котором один-
единственный, строго изолированный негативный эпизод
экстраполируется на всю оставшуюся жизнь. Мозг дела-
ет глобальный, безапелляционный, космического масштаба
вывод на основе микроскопической, ничтожной выборки.

Почему мы склонны так мыслить? Потому что индук-
тивная логика — это самый дешевый способ экономить де-



 
 
 

фицитные вычислительные мощности. Намного проще один
раз навесить на сложную реальность универсальный ярлык,
чем каждый раз анализировать новую, незнакомую ситуацию
с нуля. Маркеры этого искажения всегда звучат в вашей речи
как слова-абсолюты: всегда, никогда, никто, все, вечно,
постоянно.

Кейс: Руководитель крепкого digital-агентства участвует
в крупном корпоративном тендере. Команда работает три
недели на пределе возможностей, но клиент в итоге выбира-
ет конкурента, предложившего цену на пятнадцать процен-
тов ниже.

Сухой, математический факт: один конкретный заказчик
в данных экономических условиях предпочел сэкономить
бюджет.

Реакция сверхобобщения: «В этой стране никто не це-
нит интеллектуальное качество. Заказчикам всегда нужно
только подешевле. Мы никогда не сможем выйти на преми-
ум-сегмент. Весь этот рынок — прогнившая яма демпинге-
ров».

Сверхобобщение мгновенно парализует волю. Если «все
и всегда» происходит именно по такому сценарию, то зачем
вообще пытаться снова? Это искажение выступает идеаль-
ным, красноречивым адвокатом для вашей прокрастинации
и страха перед новыми попытками. Вы собственными рука-
ми запираете себя в тесную клетку из ложных универсаль-
ных законов.



 
 
 

 
3. Персонализация:

гравитация уязвленного эго
 

Механика: Это своеобразный нарциссизм тревоги. Ис-
кажение, заставляющее вас свято верить, что именно вы яв-
ляетесь главной, тайной причиной всех негативных событий,
плохих настроений и резких реакций окружающих людей.
Вы добровольно берете на себя колоссальную ответствен-
ность за события, которые находятся бесконечно далеко за
пределами вашей зоны контроля.

Скрытая выгода персонализации парадоксальна: она да-
рит человеку иллюзию всемогущества. Человеческой психи-
ке невыносимо признать, что мир слеп и случаен, а чужие
реакции от нас фундаментально не зависят. Если начальник
злится из-за плохой погоды или пробок на Садовом кольце
— вы абсолютно бессильны. Но если он злится из-за вас, зна-
чит, вы — невероятно важная фигура. Вы управляете ситу-
ацией. Пусть и со знаком минус.

Кейс: Менеджер продукта с опозданием на минуту захо-
дит в переговорную. Там уже сидит генеральный директор. У
него каменное лицо, он отстраненно смотрит в окно, нервно
стучит костяшками пальцев по столу и коротко, сквозь зубы
отвечает на приветствие.

Менеджер мгновенно, без тени сомнений принимает удар
на свой счет: «Он крайне недоволен моими вчерашними мет-



 
 
 

риками. Он окончательно понял, что я завалил релиз. Он в
бешенстве именно на меня». Весь следующий час бедный
менеджер сидит как на иголках, неуклюже оправдывается,
суетится и совершает нелепые, детские ошибки в презента-
ции.

Какова реальность? Ровно пять минут назад генерально-
му директору позвонила супруга и сообщила, что их машину
эвакуировали за неправильную парковку прямо из-под окон
офиса. Его кипящий гнев не имеет к менеджеру ни малей-
шего отношения. Он вообще не помнит про вчерашние про-
дуктовые метрики. Но персонализация заставила сотрудни-
ка добровольно, с завязанными глазами встать под чужой
расстрел.

 
4. Туннельное зрение:

эффект темной комнаты
 

Механика: Известное в научной литературе как «мен-
тальный фильтр». При этом искажении мозг начинает рабо-
тать как мощный, узконаправленный прожектор в абсолют-
но темной комнате. Он выхватывает лучом одну-единствен-
ную негативную деталь и полностью, тотально игнорирует
гигантский массив позитивной или нейтральной информа-
ции. Биологически такой механизм оправдан: в дикой при-
роде одна ядовитая змея действительно важнее тысячи кра-
сивых орхидей. Но в сложной социальной среде это искаже-



 
 
 

ние превращает жизнь в бесконечную, изматывающую пыт-
ку.

Кейс: Приглашенный спикер проводит блестящую, глу-
бокую часовую презентацию на профильной конференции.
Зал полон. Потенциальные инвесторы одобрительно кивают.
После доклада звучат долгие, искренние аплодисменты. В
секции вопросов и ответов пять человек хвалят предложен-
ную методологию, а один скептически настроенный слуша-
тель с галерки язвительно замечает, что «выборка в вашем
исследовании, пожалуй, недостаточно репрезентативна».

Что вспомнит наш спикер поздно вечером в такси по пути
домой? Он не вспомнит овации. Он не вспомнит пять вос-
торженных, предметных отзывов от коллег. Он будет до трех
часов ночи сверлить взглядом потолок, прокручивая в голо-
ве реплику случайного парня с заднего ряда, перекраивая
свои ответы и чувствуя себя полным, абсолютным ничтоже-
ством. Туннельное зрение хладнокровно отфильтровало де-
вяносто девять процентов триумфа ради одного процента со-
мнений. Весь успех бесследно провалился в черную дыру од-
ной критической фразы.

 
5. Обесценивание позитива:

алхимия наоборот
 

Механика: Если туннельное зрение просто пассивно иг-
норирует хорошее, то обесценивание позитива — это ак-



 
 
 

тивный, агрессивный процесс трансформации полновесно-
го золота в дешевый свинец. Это когнитивная алхимия на-
оборот. Любое собственное достижение, заслуженная похва-
ла или честная удача принудительно объясняются случай-
ностью, низкими стандартами окружающих или невероятно
благоприятным стечением обстоятельств.

Мозг человека с заниженной самооценкой или махро-
вым синдромом самозванца испытывает жесточайший ко-
гнитивный диссонанс, когда сталкивается с успехом. Успех
радикально противоречит его базовой, прошитой в подкорке
установке «я недостаточно хорош». И чтобы сохранить це-
лостность своей мрачной картины мира, мозг просто обязан
уничтожить, растоптать позитивный факт.

Кейс: Специалист отдела продаж блестяще закрывает
сложнейшую сделку, фактически спасая годовой бонус всего
подразделения. На общей планерке руководитель публично,
с расстановкой благодарит его, называя этот кейс эталонным
для компании.

Но вместо того чтобы спокойно присвоить себе этот за-
служенный результат, специалист густо краснеет, бормо-
чет невнятные извинения и запускает внутренний разруши-
тельный монолог: «Да мне просто фантастически повезло с
контрагентом. Любой на моем месте договорился бы, там
стартовые условия были смешные. А шеф хвалит меня про-
сто из жалости, чтобы как-то мотивировать, потому что в
прошлом квартале я сильно просел. Никакой моей профес-



 
 
 

сиональной заслуги тут нет».
Так вы своими руками отказываетесь от собственного ка-

питала. Вы добровольно отдаете авторство своей жизни сле-
пому случаю, оставляя себе лишь монопольную ответствен-
ность за провалы.

 
Практикум: Протокол
когнитивного аудита

 
Просто знать свой диагноз категорически недостаточно —

необходимо научиться вовремя и без колебаний применять
антидот. Приведенный ниже алгоритм — это железобетон-
ный фундамент шага Evaluate (Экспертиза). Ваша задача
предельна проста, но требует жесткой дисциплины: поймав
себя на остром приступе тревоги, обиды или страха, вы обя-
заны остановиться, определить тип атакующего вас вируса
и задать мозгу жесткий, калибровочный контрвопрос, кото-
рый немедленно вернет вас из зоны галлюцинаций в суровую
реальность.

Никаких таблиц и сложных схем. Только пять прямых,
снайперских выстрелов по вашим собственным иллюзиям.
Заучите эти связки наизусть.

Аудит катастрофизации
Симптом (автоматическая мысль): «Если я не сдам

этот проект завтра, меня точно уволят, я никогда не найду
нормальную работу и останусь на улице».



 
 
 

Проверочный контрвопрос (калибровка):  Какова
реальная, сухая математическая вероятность самого худше-
го сценария? Что конкретно я буду делать, если он все-таки
наступит (необходимо составить жесткий пошаговый план
спасения из трех измеримых пунктов)?

Аудит сверхобобщения
Симптом (автоматическая мысль): «Эти смежники

снова безбожно сорвали сроки. Со мной вечно работают од-
ни идиоты, никому в этом бизнесе нельзя доверять».

Проверочный контрвопрос (калибровка):  Могу ли я
прямо сейчас, сходу вспомнить хотя бы три случая, когда
подрядчики сработали идеально и в срок? Принудительно
исключаю из своего лексикона токсичные абсолюты «веч-
но», «всегда» и «все».

Аудит персонализации
Симптом (автоматическая мысль): «Партнер раздра-

женно бросил трубку в середине разговора. Это абсолютно
точно из-за того, что я вчера задал глупый вопрос по нашей
маржинальности».

Проверочный контрвопрос (калибровка):  Если на
секунду допустить, что я не являюсь тайным центром все-
ленной, какие еще пять не связанных со мной причин могли
вызвать его гнев именно сегодня?

Аудит туннельного зрения
Симптом (автоматическая мысль): «Да, девяносто

процентов команды выполнило KPI, но отдел маркетинга



 
 
 

недотянул несчастные два процента. Это полный, безогово-
рочный провал всей моей годовой стратегии».

Проверочный контрвопрос (калибровка):  Не смот-
рю ли я сейчас на сложную картину через крошечную замоч-
ную скважину? Если принудительно расширить фокус до ста
процентов обзора, каково реальное соотношение моих побед
и поражений?

Аудит обесценивания позитива
Симптом (автоматическая мысль): «Тот факт, что

я закрыл эту сумасшедшую сделку — чистая, ничем не
прикрытая случайность. Рынок сам рос, конкуренты глупо
ошиблись, моей личной профессиональной заслуги тут по-
чти нет».

Проверочный контрвопрос (калибровка):  Какие три
конкретных, измеримых, волевых действия совершил лично
я, без которых этот «совершенно случайный» результат был
бы физически невозможен?

Когнитивный кариес не лечится позитивными аффирма-
циями и медитациями на успех. Если зуб прогнил до осно-
вания, совершенно бесполезно подходить к зеркалу, широко
улыбаться и горячо убеждать себя, что он здоров. Требуется
бормашина, яркий свет и холодная хирургическая точность.

Мышление становится по-настоящему ясным отнюдь не в
тот момент, когда вы навсегда перестаете испытывать страх,
боль или негативные эмоции. Оно становится ясным тогда,
когда вы наконец ловите свой собственный мозг за руку в



 
 
 

момент дешевого интеллектуального шулерства. Вы начина-
ете относиться к своим автоматическим, паническим мыс-
лям не как к священным откровениям, требующим вашей
немедленной реакции, а как к черновым, часто бракованным
гипотезам.

Как только вы научитесь маркировать свою личную па-
нику словами «о, это же просто классическая катастрофиза-
ция» или «а вот сейчас включилось мое любимое туннельное
зрение» — вы навсегда обесточите эти искажения. Наблюда-
тель всегда, при любых обстоятельствах сильнее того, за чем
он наблюдает. В ту самую секунду, когда вы ставите безжа-
лостный диагноз собственной мысли, туман рассеивается, и
вы снова, уже на правах полноправного хозяина, получаете
доступ к штурвалу своей жизни.



 
 
 

 
1.6. Слепое пятно интеллекта:

почему умные люди
ошибаются изощреннее глупых

 
Существует глубоко укоренившийся, уютный социальный

миф, согласно которому глупые решения — это эксклю-
зивная прерогатива глупых людей. Нам интуитивно кажет-
ся, что высокий уровень интеллекта, блестящее образова-
ние и способность решать многоуровневые дифференциаль-
ные уравнения служат надежной броней против жизненных
катастроф. Мы свято верим, что если человек прочел сот-
ни умных книг и защитил диссертацию, то его финансо-
вые, управленческие и личные стратегии будут продиктова-
ны безупречной рациональностью.

Эта иллюзия обходится корпоративному миру в миллиар-
ды долларов ежегодно. Реальность, доказанная когнитиви-
стикой, звучит парадоксально и довольно жестоко: высокий
интеллект не защищает вас от ошибок восприятия. Он лишь
предоставляет вам более мощный, дорогой и изощренный
инструментарий для защиты собственных заблуждений. Ум-
ный человек совершает точно такие же логические сбои, что
и человек с низким IQ, но он способен настолько гениально
их рационализировать, что в этот бред начинают верить со-
веты директоров, инвесторы и целые рынки.



 
 
 

 
Дизрациональность и адвокаты эго

 
Канадский когнитивный психолог Кейт Станович по-

святил несколько десятилетий изучению этого феноме-
на и ввел в научный оборот термин «дизрациональ-
ность» (dysrationalia) — неспособность мыслить и действо-
вать рационально вопреки высокому уровню интеллекта 13.

Станович блестяще доказал, что тесты на IQ и класси-
ческие академические экзамены измеряют исключительно
мощность нашего «алгоритмического ума» — объем рабо-
чей памяти, скорость обработки данных и способность рас-
познавать математические паттерны. Это чистая вычисли-
тельная мощность процессора. Но тесты на интеллект абсо-
лютно слепы к «рефлексивному уму» — способности чело-
века проверять собственные гипотезы на прочность, сомне-
ваться в первичных выводах и калибровать свои убеждения
при столкновении с новыми фактами.

Вы можете обладать процессором последней модели, но
если ваша операционная система заражена вирусами когни-
тивных искажений, этот суперкомпьютер будет просто быст-
рее и эффективнее генерировать ошибки.

Главная трагедия интеллектуалов кроется в функции, ко-
13  Станович К. Рациональность и рефлексивный ум (Rationality and the

Reflective Mind, 2011). Фундаментальная монография, в которой автор доказы-
вает независимость коэффициента интеллекта (IQ) от способности к рациональ-
ному мышлению и вводит концепцию дизрациональности.



 
 
 

торую они отводят своему разуму. В идеальном мире интел-
лект должен работать как беспристрастный судья: взвеши-
вать улики, выслушивать обе стороны и выносить объектив-
ный вердикт. Но в реальности, управляемой древней лимби-
ческой системой, ваш блестящий ум работает не как судья.
Он работает как высокооплачиваемый, беспринципный кор-
поративный адвокат, нанятый вашим испуганным эго.

Когда вы сталкиваетесь со сложной ситуацией, ваша ней-
робиология уже за миллисекунды приняла эмоциональное
решение, основанное на страхе, уязвленном самолюбии или
жадности. И вот тогда на сцену выходит адвокат-интеллект.
Его задача — не найти истину. Его задача — состряпать без-
упречное, логически неуязвимое обоснование для той глу-
пости, которую ваше эго уже решило совершить. И чем вы-
ше ваш IQ, тем более виртуозную, сложную и убедительную
защитную речь произнесет ваш внутренний адвокат.

 
Ловушка интроспекции и слепое пятно

 
Эта способность ума плести кружева самооправданий

усиливается другим мощным когнитивным багом — так на-
зываемым «слепым пятном искажений» (Bias Blind Spot)14.

14 Пронин Э., Лин С., Росс Л. (2002). Слепое пятно искажений: восприятие
предвзятости в себе и других (The Bias Blind Spot: Perceptions of Bias in Self
Versus Others). Исследование, экспериментально подтвердившее, что люди спо-
собны распознавать когнитивные ошибки у окружающих, но системно не заме-
чают аналогичных искажений в собственном мышлении, опираясь на ложную



 
 
 

Исследовательница из Принстона Эмили Пронин обнаружи-
ла поразительную закономерность: люди прекрасно видят
когнитивные искажения в поведении других, но абсолютно,
тотально слепы к собственным ошибкам.

При этом — и это самое важное для нашей темы — люди
с высоким уровнем когнитивного развития подвержены сле-
пому пятну сильнее остальных.

Механика этой ловушки изящна. Умный человек при-
вык доверять своей интроспекции — процессу внутренне-
го самонаблюдения. Когда интеллектуал принимает спорное
решение (например, отказывается закрывать убыточное на-
правление бизнеса), он заглядывает внутрь себя. Он мыслен-
но сканирует свои мотивы и не находит там злого умысла
или иррационального страха. Он находит там сложную ана-
литику, макроэкономические прогнозы и ссылки на тренды.
Наш герой делает фатальный вывод: «Я тщательно обдумал
этот вопрос, я не чувствую предвзятости, следовательно, мое
решение абсолютно объективно».

Но когнитивные искажения потому и называются бессо-
знательными, что они не оставляют следов в зоне осознан-
ного контроля. Интроспекция здесь бесполезна. Пытаться
обнаружить собственное когнитивное искажение путем раз-
мышлений — это все равно что пытаться увидеть сетчатку
собственного глаза, просто всматриваясь вдаль. Умный че-
ловек проваливается в ловушку, потому что путает глубину

достоверность интроспекции.



 
 
 

своих размышлений с их достоверностью.
 

Эрудиция как оружие
массового поражения

 
Давайте посмотрим, как дизрациональность уничтожает

капиталы и карьеры в российских корпоративных реалиях.
Это классический сценарий, который разворачивается в со-
ветах директоров каждый день.

Основатель IT-компании, человек с блестящим инженер-
ным бэкграундом и дипломом топового бизнес-установщи-
ка, запускает на рынок новый сложный B2B-продукт. В раз-
работку вложены миллионы, архитектура безупречна, код
написан гениально. Проблема только одна: продукт не реша-
ет ни одной реальной боли бизнеса, и клиенты отказываются
его покупать. Продажи стоят на нуле шестой месяц. Кассо-
вый разрыв стремительно расширяется.

Что сделал бы в этой ситуации человек с обычным, сред-
ним интеллектом, лишенный гордыни? Он бы посмотрел на
пустой расчетный счет, испытал животный страх банкрот-
ства, признал, что продукт никому не нужен, и свернул раз-
работку.

Но наш основатель слишком умен для таких примитив-
ных решений. Его внутренний адвокат уже надел мантию
и начал процесс защиты уязвленного эго создателя. На экс-
тренном собрании акционеров основатель не говорит «я



 
 
 

ошибся с Product-Market Fit». Вместо этого он открывает
презентацию на сто слайдов и включает свой колоссальный
интеллект на полную мощность.

Он показывает графики технологических циклов Гартне-
ра. Он цитирует исследования McKinsey о грядущей циф-
ровизации отрасли. Он виртуозно жонглирует терминами,
доказывая, что рынок просто «находится в стадии ранне-
го формирования», клиенты «еще не созрели до понимания
ценности», а текущие нулевые продажи — это не провал, а
«этап накопления дата-сетов для обучения алгоритма».

Он берет абсолютно реальные, проверяемые научные и
экономические факты и с хирургической точностью подши-
вает их к своему безумному нарративу. Его эрудиция ста-
новится оружием массового поражения. С ним физически
невозможно спорить, потому что на каждый аргумент фи-
нансового директора о том, что деньги заканчиваются, он
выдает трехэтажную концепцию отложенной монетизации.

Интеллект позволяет этому человеку не просто ехать в
стену, а ехать в стену с высоко поднятой головой, подводя
под свое самоубийство фундаментальную теоретическую ба-
зу. Умный человек способен так мастерски подогнать исход-
ные данные под желаемый, успокаивающий ответ, что сам
начинает в него фанатично верить. И чем дольше он упор-
ствует, тем глубже закапывает компанию.



 
 
 

 
Протокол интеллектуальной

честности: метод адвоката дьявола
 

Единственный способ не стать заложником собственно-
го гениального ума — это принудительно изменить техни-
ческое задание для вашего внутреннего адвоката. Вы не мо-
жете просто приказать себе мыслить объективно. Но вы мо-
жете использовать вычислительную мощность своего мозга
против его же собственных иллюзий.

Для этого в рамках алгоритма CLEAR мы внедряем ди-
агностический протокол интеллектуальной честности. Это
метод жесткой калибровки, который не требует таблиц, но
требует безжалостной дисциплины. Всякий раз, когда вы ло-
вите себя на том, что слишком складно, красиво и уверен-
но доказываете необходимость рискованного решения (осо-
бенно если оно связано с продолжением убыточного проекта
или сохранением токсичных отношений), вы обязаны прове-
сти свой разум через три контрольных рубежа.

Рубеж первый: Принудительная инверсия гипо-
тезы. Вы должны дать своему интеллекту-адвокату пря-
мой приказ защищать противоположную сторону. Сформу-
лируйте тезис, прямо противоречащий вашему текущему
убеждению, и заставьте свой мозг найти для него три желе-
зобетонных аргумента. Если вы уверены, что «рынок просто
не дозрел до нашего продукта», заставьте себя написать три



 
 
 

доказательства для тезиса «наш продукт объективно беспо-
лезен и решает выдуманную проблему». Если вы действи-
тельно обладаете высоким интеллектом, ваш мозг без тру-
да найдет эти аргументы. Суть инверсии в том, чтобы искус-
ственно расшатать монополию вашей первичной уверенно-
сти и впустить в систему спасительное сомнение.

Рубеж второй: Тест на фальсифицируемость (Кри-
терий Поппера). Это самый холодный и отрезвляющий
фильтр из всех существующих. Ваш мозг способен рацио-
нализировать любой прошлый или текущий факт. Поэтому
мы переносим точку контроля в будущее. Задайте себе во-
прос: «Какое конкретное, измеримое событие должно про-
изойти в физическом мире, чтобы я безоговорочно признал,
что моя стратегия ошибочна?». Ответ должен быть предель-
но точным. Не «когда я пойму, что мы в тупике», а «если к
15 ноября количество платящих пользователей не превысит
отметку в пятьсот человек». Вы заранее, находясь в трезвом
уме, устанавливаете сигнальную ракету. И если эта ракета
взлетает — вы прекращаете спонсировать свой провал, как
бы гениально он ни был обоснован.

Рубеж третий: Тест на чужую шкуру (Skin in the
game). Наше эго намертво срастается с нашими идеями.
Чтобы разорвать эту связь, необходимо провести мысленный
эксперимент по отчуждению авторства. Представьте, что эту
самую стратегию, этот самый продукт или эту самую модель
поведения предлагаете не вы, а ваш конкурент или малозна-



 
 
 

комый коллега. Спросите себя: «Будь я сторонним инвесто-
ром, вложил бы я собственные, кровно заработанные деньги
в этот проект, зная все его текущие вводные, но не являясь
его автором?». Как только вы убираете из уравнения фактор
личной гордости, интеллектуальный туман рассеивается мо-
ментально. Оказывается, что вы бы никогда не проинвести-
ровали в тот хаос, который сейчас с таким упоением защи-
щаете на советах директоров.

Ясность мышления — это не производная от эрудиции.
Это производная от интеллектуальной скромности. Способ-
ность признать, что ваш блестящий мозг может водить вас за
нос, — это и есть высшая форма рациональности. Ваш ин-
теллект — это невероятно острый скальпель. И только от ва-
шей честности зависит, будете ли вы вырезать им собствен-
ные когнитивные опухоли, или продолжите виртуозно ампу-
тировать себе здравый смысл.



 
 
 

 
1.7. Дофаминовая петля

правоты: сладкий яд
собственной непогрешимости

 
Вспомните момент, когда в жестоком, бескомпромиссном

споре вы наконец прижали оппонента к стенке неопровер-
жимым аргументом. Секунда, когда он замолкает, отводит
взгляд и сквозь зубы признает поражение. Что вы испыты-
ваете в этот миг? Интеллектуальное удовлетворение от то-
го, что истина восторжествовала? Нет. Вы испытываете об-
жигающий, сладкий коктейль из триумфа, превосходства и
животного восторга. Это не торжество логики. Это химиче-
ский приход.

Чтобы обрести ясность мышления, необходимо признать
пугающий нейробиологический факт: наш мозг восприни-
мает атаку на наши убеждения точно так же, как ата-
ку на наше физическое тело.

В исследовании, проведенном в Университете Южной Ка-
лифорнии15, ученые поместили испытуемых в аппарат МРТ

15 Каплан Дж., Гимбел С., Харрис С. (2016). Нейронные корреляты поддержа-
ния политических убеждений перед лицом контрсвидетельств (Neural correlates
of maintaining one's political beliefs in the face of counterevidence). Функциональ-
ная МРТ доказала, что угроза убеждениям активирует те же нейронные сети
(в частности, миндалевидное тело), которые отвечают за обработку физической
угрозы, что делает невозможным объективный логический анализ в процессе



 
 
 

и начали методично, опираясь на жесткие факты, разрушать
их политические и социальные убеждения. Результаты ока-
зались поразительными. В момент столкновения с контрар-
гументами у людей активировались не зоны мозга, отвеча-
ющие за высшую логику и анализ. У них загорались мин-
далевидное тело и островковая доля — те самые древние
структуры, которые отвечают за реакцию «бей или беги» при
встрече с физической угрозой.

Для вашего мозга нет никакой разницы между медведем,
выходящим из леса, и коллегой, который в рабочем чате кри-
тикует вашу стратегию продаж. И в том, и в другом случае за-
пускается протокол выживания. Именно поэтому мы защи-
щаем свои инвестиционные портфели, маркетинговые пла-
ны и бытовые привычки с такой яростью, будто защищаем
собственных детей.

Но у этой архитектуры есть и оборотная сторона — мощ-
нейшая система химического поощрения. Когда в споре нам
удается отстоять свою позицию, доказать чужую неправоту и
навязать свою картину мира, система вознаграждения мозга
выдает нам гигантскую порцию дофамина. Это тот же самый
нейромедиатор, который вырабатывается при употреблении
сахара, выигрыше в казино или занятии сексом.

Победа в споре — это дешевый, высокооктановый нарко-
тик. И большинство интеллектуалов плотно сидит на этой
игле.

спора.



 
 
 

 
Анатомия бессмысленных битв

 
Присмотритесь к типичным корпоративным баталиям.

Тред в Telegram на сто пятьдесят сообщений, в котором
руководитель отдела маркетинга и коммерческий директор
бьются не на жизнь, а на смерть из-за оттенка синего цвета
на посадочной странице или формулировки одной фразы в
рассылке. В ход идут скриншоты полугодовой давности, пас-
сивная агрессия, ссылки на западные исследования и пере-
ходы на личности.

Какова истинная цель этого столкновения? Найти опти-
мальное бизнес-решение? Разумеется, нет. Цвет кнопки дав-
но перестал иметь значение на двадцатом сообщении. Цель
— доминирование. Цель — получить дофаминовый удар от
осознания того, что «я растоптал его аргументы, я умнее,
моя картина мира победила».

Мы сжигаем колоссальные, невосполнимые запасы энер-
гии и времени на то, чтобы оставить за собой последнее сло-
во в ситуациях, которые не стоят и ломаного гроша. Мы
разрушаем партнерства, превращаем планерки в поле боя и
приносим домой ядовитое раздражение, просто чтобы дока-
зать жене или мужу, что посудомоечную машину нужно за-
гружать исключительно по нашей схеме.

Цена этой зависимости фатальна. Потребность всегда
быть правым — это железобетонный барьер для лю-



 
 
 

бого обучения и адаптации. Невозможно встроить в си-
стему новые данные, если система озабочена исключитель-
но круговой обороной. Человек, ослепленный дофаминовым
голодом по правоте, теряет гибкость. Он больше не сканиру-
ет реальность на предмет сигналов об опасности или новых
возможностей. Он сканирует реальность исключительно на
предмет подтверждения собственной непогрешимости.

А в турбулентном, непредсказуемом мире жесткие, негну-
щиеся конструкции ломаются первыми.

 
Практикум: Искусство капитуляции

 
Ясность мышления требует от вас невозможного для обы-

вателя шага — добровольного отказа от дофамина. Вы долж-
ны научиться прерывать эту петлю и отдавать оппоненту по-
беду в тех битвах, которые не влияют на генеральную линию
вашей жизни. Это не проявление слабости, не христианское
всепрощение и не попытка «быть добрее». Это чистая, хо-
лодная прагматика сохранения вашего главного ресурса —
внимания.

Инструмент калибровки называется «Упражнение на
добровольное поражение» .

Ваша задача: в течение ближайшей недели, столкнувшись
с бытовым, некритичным для вашего бизнеса или здоровья
спором, принудительно остановить себя на взлете. Когда ваш
мозг уже подобрал убийственный, саркастичный контраргу-



 
 
 

мент, когда вы уже набрали воздуха в грудь, чтобы размазать
собеседника — закройте рот. И произнесите вслух три обес-
точивающие фразы:

- «Возможно, ты прав».
- «Я не смотрел на это под таким углом».
- «Давай сделаем так, как ты предлагаешь, посмотрим

на результат».
Что произойдет в этот момент в вашем теле? Вы испытае-

те острейший, почти физический дискомфорт. Ваше эго бу-
дет корчиться в агонии, требуя немедленно вернуться в бой и
нанести ответный удар. Система вознаграждения лишит вас
заслуженной порции дофамина, оставив наедине с фрустра-
цией.

Выдержите этот дискомфорт. Проживите его, как спортс-
мен проживает жжение в мышцах во время силовой трени-
ровки. Наблюдайте за тем, как ваш собеседник, лишенный
сопротивления, теряет запал, как сдувается конфликт, кото-
рый мог бы сожрать ваш вечер.

Отказ от последнего слова — это высший пилотаж когни-
тивной гибкости. Вы доказываете своему мозгу, что ваша
идентичность и ваша безопасность не зависят от того, согла-
сился ли с вами коллега по вопросу цвета кнопки. Вы заби-
раете свою энергию с поля дешевых эго-битв и инвестируете
ее туда, где правота действительно измеряется результатами,
а не громкостью голоса.

Оставьте правоту дуракам. Забирайте себе ясность.



 
 
 

 
1.8. Синдром пророка: как

мы додумываем чужие мысли
и ссоримся с фантомами

 
Вы свято верите в свою интуицию. Каждый из нас втай-

не гордится этим невидимым радаром: умением окинуть че-
ловека мимолетным взглядом, уловить легкое изменение то-
на, заметить вздох — и за миллисекунду безошибочно рас-
шифровать его истинные мотивы. Мы называем это эмоцио-
нальным интеллектом, проницательностью, умением читать
между строк. Мы выстраиваем на этом фундаменте целые
корпоративные стратегии и личные отношения.

В когнитивно-поведенческой терапии этот разрушитель-
ный баг нейробиологии называется куда менее лестно — ис-
кажение «чтение мыслей» (Mind Reading). И суровая, под-
твержденная клиническими испытаниями правда заключа-
ется в том, что вы — отвратительный телепат.

Когда вы пытаетесь угадать, что именно думает о вас ру-
ководитель, партнер или клиент, вы почти никогда не уга-
дываете объективную реальность. Ваш мозг работает совер-
шенно иначе: он использует чужое непроницаемое лицо как
пустой киноэкран, на который услужливо транслирует ва-
ши собственные, глубоко спрятанные комплексы, страхи и
неуверенность. Вы ссоритесь не с живыми людьми. Вы круг-



 
 
 

лосуточно ведете изматывающие позиционные бои с фанто-
мами, которых сами же и создали.

 
Зеркало для собственных

страхов и иллюзия прозрачности
 

Чтобы понять, как именно мы загоняем себя в эту ловуш-
ку, необходимо разобрать два психологических механизма,
работающих в убийственной связке.

Первый — это когнитивная проекция. Наш мозг не вы-
носит информационного вакуума. Сталкиваясь с двусмыс-
ленным поведением (молчанием в трубке, сухим «Ок» в мес-
сенджере, нахмуренными бровями на созвоне), он обязан
немедленно заполнить эту смысловую пустоту. И берет он
материал для заполнения исключительно из вашего текуще-
го внутреннего состояния.

Если в глубине души вы сомневаетесь в качестве своего
отчета, то задумчивый взгляд коммерческого директора вы
безошибочно расшифруете как: «Он видит, что цифры при-
тянуты за уши». Если вы чувствуете себя самозванцем на но-
вой должности, то отмена еженедельной планерки будет ин-
терпретирована как: «Они поняли, что я бесполезен, и го-
товят мне замену». Вы читаете не их мысли — вы читаете
свои собственные страхи, ошибочно приписывая их автор-
ство окружающим.

Второй механизм — иллюзия прозрачности  (Illusion of



 
 
 

Transparency)16. Социальный психолог Томас Гилович про-
вел серию изящных экспериментов, доказавших, что люди
фатально переоценивают то, насколько их внутреннее состо-
яние заметно окружающим, и, зеркально, насколько хорошо
они способны считывать состояния других.

Мы заперты в собственной черепной коробке. Нам кажет-
ся, что наши эмоции буквально написаны у нас на лбу све-
тящимися буквами. И мы искренне верим, что другие люди
точно так же «фонят» своими намерениями. Но физиология
беспощадна: человеческое лицо большую часть времени на-
ходится в энергосберегающем, нейтральном режиме — «ре-
жиме скринсейвера».

Тот самый инвестор, который смотрит на вашу презента-
цию с тяжелым, ледяным прищуром — он не замышляет раз-
громить вашу финансовую модель. У него, вполне вероятно,
просто режет глаза от яркого света проектора, или он мучи-
тельно пытается вспомнить, выключил ли он утюг в гости-
ничном номере. Лицо человека, погруженного в собствен-
ные бытовые мысли, внешне пугающе похоже на лицо чело-
века, замышляющего убийство.

16 Гилович Т., Савицкий К., Медвец В. Х. (1998). Иллюзия прозрачности: ис-
каженные оценки способности окружающих считывать наши эмоциональные со-
стояния (The illusion of transparency: biased assessments of others' ability to read
one's emotional states). Фундаментальное исследование в Journal of Personality
and Social Psychology, доказывающее склонность людей переоценивать проница-
емость собственных эмоций и, как следствие, неверно интерпретировать реак-
ции собеседников.



 
 
 

 
Хроника одного

вымышленного увольнения
 

Степень разрушения, которую этот синдром пророка при-
носит в реальный бизнес, колоссальна. Давайте посмотрим,
как эта механика разворачивается в декорациях стандартно-
го московского офиса.

Вторник, 11:00. Руководитель отдела аналитики Алексей
презентует генеральному директору концепцию нового даш-
борда, над которой команда работала три недели. Алексей
выводит слайды на экран. Директор слушает молча. Он не
кивает, не задает вопросов, а на пятой минуте берет телефон
и начинает что-то быстро печатать. В конце презентации ди-
ректор тяжело вздыхает, смотрит поверх очков и произно-
сит коронную фразу русского менеджмента: «Я вас услышал.
Оставьте презентацию на столе, мне нужно идти». И выхо-
дит из переговорной.

Занавес опускается, сухие факты заканчиваются. Начина-
ется галлюцинация.

Алексей возвращается на рабочее место, и его миндале-
видное тело запускает сирену воздушной тревоги. Включа-
ется алгоритм «чтения мыслей»: «Он даже не смотрел на
экран. Фраза "я вас услышал" в его лексиконе означает веж-
ливый посыл к черту. Моя концепция — мусор. Я не спра-
вился. Он в телефоне наверняка уже писал эйчару, чтобы



 
 
 

мне подыскивали замену».
Но проблема синдрома пророка заключается не в самой

автоматической мысли. Катастрофа начинается на этапе по-
веденческой реакции. Человек начинает действовать так,
будто его галлюцинация — это уже свершившийся
факт.

На следующий день Алексей переходит в режим глухой
обороны. Он решает: если меня сливают, зачем напрягать-
ся? Он перестает проявлять инициативу на общих встречах.
Он отвечает на письма директора подчеркнуто холодно, од-
носложно, строго в рамках должностной инструкции. Ко-
гда смежный отдел запрашивает данные, Алексей саботиру-
ет процесс, требуя официальных служебных записок — он
строит бумажную крепость, чтобы защититься от грядущего
увольнения.

Проходит три недели. Директор вызывает Алексея в ка-
бинет. Директор раздражен: — Алексей, что происходит с
вашим отделом? Вы сорвали сроки по интеграции, вы огры-
заетесь на коллег, от вас невозможно получить ни одной
идеи. Что за итальянская забастовка? — А какой смысл в
моих идеях, если вы их все равно игнорируете? — срывает-
ся Алексей. — Вы же ясно дали понять на презентации даш-
борда, что моя работа вас не устраивает! Директор впадает в
ступор. — Какого дашборда? А, вспомнил. Алексей, на той
встрече мне написали из банка о блокировке нашего основ-
ного корпоративного счета из-за ошибки налоговой. Я пол-



 
 
 

часа судорожно пытался понять, как нам платить зарплату.
Я физически не слышал ни слова из вашей презентации, а
потом убежал к юристам!

Осознайте масштаб абсурда. В течение трех недель квали-
фицированный, умный руководитель методично, собствен-
ными руками разрушал свою репутацию, ломал бизнес-про-
цессы и портил отношения с коллегами, защищаясь от напа-
дения, которого не существовало в природе. Он объявил вой-
ну фантому. И, что самое страшное, своим агрессивно-за-
щитным поведением он в итоге добился реального конфлик-
та с руководством — то есть его ложное пророчество само
себя исполнило.

 
Протокол прямой верификации:

спросить ртом через уши
 

Эго интеллектуала ненавидит неопределенность. Нам
проще придумать самую страшную, самую драматичную
причину чужого поведения и поверить в нее, чем признать
пугающий факт: мы понятия не имеем, что происходит в чу-
жой голове.

Ясность мышления требует радикального отказа от ман-
тии телепата. В рамках нашего алгоритма CLEAR (шаг Align
— Калибровка) мы внедряем инструмент, который боль-
шинство взрослых людей почему-то считает неприемлемым.
Мы будем учиться задавать проясняющие вопросы. Мы бу-



 
 
 

дем запрашивать верификацию.
Проблема в том, что спрашивать нужно технически гра-

мотно. Если вы подойдете к начальнику с вопросом: «Поче-
му вы на меня злитесь?», вы совершите классическую ошиб-
ку. Вы уже встроили свой домысел (что он злится) в струк-
туру вопроса. Это неминуемо вызовет ответную агрессию:
«Никто на тебя не злится, что за паранойя!».

Протокол прямой верификации состоит из трех хи-
рургически точных шагов, лишенных эмоционального заря-
да. Вы последовательно озвучиваете факт, свою интерпрета-
цию и запрос на калибровку.

Шаг 1. Фиксация факта (Сенсорные данные).  Вы
описываете только то, что зафиксировала бы камера наблю-
дения. Без прилагательных и оценок.

- «Иван, на вчерашней презентации ты промолчал и ушел
через десять минут...»

- «Мы не обсуждали статус этого проекта с прошлого
вторника...»

Шаг 2. Озвучивание нарратива (Признание субъек-
тивности). Вы берете ответственность за свою интерпрета-
цию на себя. Вы не обвиняете собеседника в том, что он что-
то имел в виду. Вы признаетесь, что это сделал ваш мозг.

- «...исходя из этого факта, у меня сложилось впечатле-
ние, что концепция тебе категорически не нравится».

- «...в связи с этой паузой мне начало казаться, что про-
ект заморожен, а моя работа больше не в приоритете».



 
 
 

Шаг 3. Запрос на калибровку (Бритва реальности).
Вы задаете открытый вопрос, оставляя человеку возмож-
ность безопасно опровергнуть вашу гипотезу или подтвер-
дить ее.

- «Скажи прямо, так ли это, или у тебя просто сейчас
другой фокус внимания, а я ушел в паранойю?»

- «Помоги мне откалиброваться: мы действительно при-
тормаживаем эту задачу, или у нас просто возникла ком-
муникационная яма?»

Изучите эту конструкцию. В ней нет ни капли унижения,
ни грамма наезда. В ней звучит железобетонная уверенность
взрослого, трезвого человека, который ценит свой ресурс
внимания слишком высоко, чтобы тратить его на галлюци-
нации.

Применяя этот протокол, вы убиваете сразу двух зайцев.
Во-первых, в 90% случаев вы немедленно выясняете, что че-
ловек думал о налогах, больных зубах или ипотеке, и ваша
тревога растворяется без остатка. Во-вторых, даже если ваша
гипотеза была верна и вами действительно недовольны, вы
вытаскиваете конфликт из тени в поле рациональных пере-
говоров. Вы лишаете оппонента возможности играть в пас-
сивную агрессию. Скрытый мотив, извлеченный на свет, те-
ряет свою разрушительную силу.

Хватит додумывать за других. Оставьте профессию про-
рока гадалкам и политическим аналитикам. Если вы хотите
знать, что означает чужое молчание — соберите волю в ку-



 
 
 

лак, подойдите и просто спросите. Ясность всегда начинает-
ся там, где заканчивается гордыня вашего эго, уверенного,
что оно умеет читать чужие мысли.



 
 
 

 
1.9. Практикум шага Capture:

протокол фиксации ментального
шума до первой реакции

 
Красивая, стройная психологическая теория обладает од-

ним фатальным изъяном: она безжалостно разбивается о
первую же реальную, не книжную проблему. Вы можете на-
изусть выучить все когнитивные искажения, блестяще раз-
бираться в нейробиологии стресса и цитировать стоиков в
оригинале. Но когда ключевой инвестор внезапно заморажи-
вает транш за два дня до кассового разрыва, вся ваша блестя-
щая эрудиция мгновенно отключается. Высшие отделы ко-
ры головного мозга капитулируют перед древней, пульсиру-
ющей паникой миндалевидного тела.

Знать о ловушках мышления категорически недостаточ-
но. Интеллектуальное понимание проблемы не равно ее ре-
шению, точно так же, как чтение учебника по анатомии не
делает вас хирургом. Чтобы знание превратилось в навык,
ему требуется жесткая, прикладная операционная система.

Именно поэтому мы переходим от теории к инженерной
практике. Эта подглава — инструкция к первому, фунда-
ментальному шагу авторского алгоритма CLEAR. Буква C
— Capture (Фиксация). Это навык принудительной оста-
новки автоматической реакции. Прежде чем препарировать



 
 
 

свои мысли, калибровать ожидания и принимать взвешен-
ные решения, вам необходимо научиться ловить свой соб-
ственный разум за руку в тот самый момент, когда он только
собирается совершить ошибку.

 
Методология шага Capture

 
Выдающийся австрийский психиатр Виктор Франкл, про-

шедший через концентрационные лагеря и сохранивший
феноменальную ясность ума, сформулировал величайший
принцип человеческой свободы. Он звучит так: «Между сти-
мулом и нашей реакцией на него всегда существует зазор. В
этом зазоре кроется наша свобода и наша способность вы-
бирать свой ответ»17.

Проблема абсолютного большинства людей заключается в
том, что в их нейробиологии этого зазора физически не су-
ществует. Стимул и реакция намертво, наглухо склеены друг
с другом. Пришло сухое письмо от начальника (стимул) —
вы мгновенно впали в оборонительную агрессию и огрызну-
лись в ответ (реакция). Партнер скептически поднял бровь
на переговорах (стимул) — вы тут же начали торопливо усту-
пать в цене, спасая сделку (реакция).

Вы действуете на автопилоте, подчиняясь биохимическим
17 Франкл В. Сказать жизни «Да!»: психолог в концлагере (1946). Фундамен-

тальный труд, в котором концепция зазора между внешним стимулом и реакцией
человека постулируется как основа свободы воли и способности к осмысленному
выбору даже в условиях экстремального стресса.



 
 
 

всплескам. Шаг Capture — это технологический инструмент
по созданию, расширению и удержанию того самого фран-
кловского зазора.

Фундамент этой практики опирается на концепцию мета-
познания — способности человека мыслить о собственном
мышлении18. Вы не можете управлять тем процессом, внутри
которого находитесь. Если вас захлестнула ярость, вы и есть
эта ярость. Если вас парализовал страх провала, вы сливае-
тесь с этим страхом в единое целое. Чтобы вернуть контроль,
вам необходимо совершить акт растождествления. Вам нуж-
но превратить свою эмоцию из призмы, через которую вы
смотрите на мир, в объект, на который вы смотрите со сто-
роны.

В ту микросекунду, когда вы вместо автоматического кри-
ка или панического бегства способны сказать себе: «Так, я
фиксирую, что прямо сейчас мой мозг генерирует катастро-
фический сценарий», — вы возвращаете себе субъектность.
Вы больше не марионетка собственных гормонов. Вы — на-
блюдатель. А наблюдатель всегда мощнее того, за чем он на-
блюдает.

18 Флейвелл Дж. Х. (1979). Метапознание и метакогнитивный мониторинг: но-
вая область когнитивно-развивающего исследования (Metacognition and cognitive
monitoring: A new area of cognitive-developmental inquiry). Классическая рабо-
та, впервые формализовавшая понятие метапознания как способности интеллек-
та анализировать, контролировать и корректировать собственные мыслительные
процессы.



 
 
 

 
Пошаговый протокол

остановки автоматизма
 

Фиксация ментального шума — это не медитация на гор-
ной вершине. Это жесткий, отработанный до мышечной па-
мяти регламент поведения в условиях острого стресса. Ко-
гда входящий стимул выбивает вас из колеи, ваш алгоритм
действий должен состоять из трех неотвратимых шагов.

Шаг 1. Соматический стоп-сигнал (Телесный пере-
хват) Ваше тело всегда реагирует быстрее вашего интеллек-
та. Гормональный каскад запускается за миллисекунды, в
то время как префронтальной коре требуются секунды на
осмысление ситуации. Поэтому пытаться отловить тревогу
на уровне мыслей — это заведомо проигрышная стратегия.
Вы должны научиться использовать собственное тело как си-
стему раннего оповещения.

У каждого человека есть свой уникальный «соматический
маркер» стресса. У одних намертво сжимаются челюсти. У
других леденеют кончики пальцев и сводит живот. У третьих
дыхание становится поверхностным, ключичным, а плечи
ползут вверх, к ушам, закрывая сонную артерию. Ваша пер-
вая задача — натренировать внимание к этим физическим
триггерам. В момент, когда вы читаете проблемное сообще-
ние в рабочем чате, не вдумывайтесь в смысл слов. Скани-
руйте тело. Как только вы зафиксировали спазм, сбитое ды-



 
 
 

хание или мышечный панцирь — немедленно командуйте
себе: «Стоп». Физиологическая реакция пошла. Значит, с
этой секунды ваш мозг неадекватен, отравлен кортизолом и
склонен к фатальным ошибкам. Любые действия и решения
с этого момента строго замораживаются.

Шаг 2. Внешняя выгрузка без цензуры (Правило
физического носителя)  Зафиксировав телесный отклик,
вы ни в коем случае не пытаетесь «успокоиться» или «обду-
мать ситуацию» в голове. Ментальная жвачка внутри гудя-
щего, напуганного мозга приводит лишь к эскалации пани-
ки. Вам необходимо перенести мысли на внешний, физиче-
ский носитель.

Берете лист бумаги и ручку. Именно ручку. Мелкая мото-
рика руки, выводящей буквы на бумаге, принудительно ак-
тивирует моторную кору и префронтальные зоны мозга, за-
бирая энергию у паникующего миндалевидного тела. Печать
на клавиатуре смартфона или ноутбука не дает такого глубо-
кого нейрофизиологического эффекта замедления.

На этот лист вы вываливаете сырой, нередактированный,
грязный поток сознания. Вы пишете всё, что прямо сей-
час кричит ваш испуганный разум. Матом, обрывками фраз,
нелогичными конструкциями. Ваша цель — опустошить бу-
фер оперативной памяти. Переместить катастрофу из череп-
ной коробки на белый лист бумаги, где она немедленно по-
теряет свой демонический масштаб и превратится просто в
набор чернильных символов.



 
 
 

Шаг 3. Первичная маркировка Только после того,
как поток иссяк, вы делаете глубокий, намеренный выдох и
смотрите на написанный текст глазами холодного редакто-
ра. На этом этапе вы не ищете решений, не планируете пере-
говоры и не пытаетесь исправить ситуацию. Ваша задача —
провести простейшую инвентаризацию выгруженного бреда.

Вы берете маркер и подчеркиваете в своем тексте те
немногочисленные слова, которые являются неоспоримыми
физическими фактами. Всё остальное — ваши домыслы,
страхи, проекции и галлюцинации — вы обводите в квад-
ратные скобки. Этот простейший визуальный акт расслое-
ния реальности физиологически возвращает вам контроль
над ситуацией.

 
Рабочий шаблон «Стоп-кадр мышления»

 
Для интеграции этого навыка в повседневную рутину я

предлагаю использовать стандартизированный шаблон. Рас-
печатайте его, держите в рабочем ежедневнике или на сто-
ле. Всякий раз, когда вы чувствуете, что теряете контроль,
заполняйте его строго по графам.

БЛОК 1: Триггер (Сенсорный факт) Инструкция:
Что конкретно произошло в физическом мире? Что зафик-
сировала бы камера или диктофон? Только сухие данные,
без интерпретаций. Пример заполнения: Партнер прочитал
проект договора в 10:00. Сейчас 16:00. Ответа нет. Входя-



 
 
 

щие звонки сбрасываются.
БЛОК 2: Соматический отклик (Где это в теле?) Ин-

струкция: Как именно моя нервная система отреагировала
на этот факт? Что я чувствую физиологически прямо сей-
час? Пример заполнения: Жар в груди, поверхностное дыха-
ние, микротремор в руках, челюсти плотно сжаты.

БЛОК 3: Сырой поток (Моя автоматическая галлю-
цинация) Инструкция: Пишите, не задумываясь, не подби-
рая слов и не стесняясь в выражениях. Что говорит ваш внут-
ренний голос? Пример заполнения: «Он решил меня кинуть.
Он показал договор своим юристам, они нашли лазейку, и
теперь он просто тянет время, чтобы сорвать сделку и выста-
вить меня идиотом. Я потеряю квартальную премию, проект
рухнет, мне придется увольнять людей. Какой же я наивный
дурак, нужно было сразу давить по срокам. Всё пропало, мы
в тупике».

БЛОК 4: Идентификация искажения (Маркировка)
Инструкция: Перечитайте Блок 3. Каким именно когнитив-
ным кариесом заражен этот текст? Назовите врага по имени.
Пример заполнения: Это чистой воды «Чтение мыслей» (я не
знаю, почему он молчит) плюс классическая «Катастрофи-
зация» (мгновенный прыжок от молчания в мессенджере к
увольнению людей и краху проекта).

Заполнение этого шаблона занимает от полутора до трех
минут. За эти сто восемьдесят секунд вы совершаете нейро-
биологическое чудо: вы останавливаете несущийся на вас ло-



 
 
 

комотив панической атаки и переводите управление из лим-
бической системы в зону логического анализа. Вы еще не ре-
шили саму проблему с договором, но вы уже спасли себя от
совершения роковых ошибок в состоянии аффекта.

 
Разбор типовых ошибок при фиксации

 
Внедрение шага Capture редко проходит гладко. Ваш

мозг будет отчаянно сопротивляться попыткам надеть на
него узду дисциплины. Десятилетиями он привык реагиро-
вать мгновенно, и любая задержка будет восприниматься
им как насилие. В процессе практики мои клиенты — от
топ-менеджеров до IT-специалистов — регулярно соверша-
ют три фундаментальные ошибки, которые полностью обну-
ляют эффективность метода.

Ошибка первая: «Ментальная бухгалтерия» Чело-
век узнает о методике, кивает головой, признает ее логич-
ность, но в момент кризиса решает проделать всю процеду-
ру исключительно в уме. «Зачем мне бумага? Я и так всё
понимаю. Триггер — письмо, реакция — страх, искажение
— катастрофизация. Всё, я молодец». Это самообман чи-
стейшей воды. Пытаться провести когнитивный аудит внут-
ри охваченного паникой мозга — это все равно что пытать-
ся решить систему дифференциальных уравнений, находясь
в падающем без парашюта самолете. Ваша рабочая память
(оперативка) в момент стресса сужается до микроскопиче-



 
 
 

ских размеров. Вы не способны удерживать в ней одновре-
менно и страх, и аналитическую структуру. Отказ от ручки
и бумаги — это гарантия того, что вы провалите фиксацию и
скатитесь обратно в привычную истерику. Нет физического
носителя — нет аудита. Точка.

Ошибка вторая: Внутренний пиарщик Когда человек
начинает писать сырой поток мыслей в Блок 3, в нем внезап-
но просыпается строгий цензор. Ему становится стыдно пе-
ред самим собой за свою мелочность, паранойю или агрес-
сию. Вместо того чтобы написать честное: «Я ненавижу этого
выскочку, он хочет подсидеть меня на проекте, и я в панике,
что у него получится», человек выдавливает из себя отполи-
рованную, социально приемлемую пластиковую ложь: «Я ис-
пытываю легкое беспокойство относительно нашей профес-
сиональной коммуникации и распределения ролей в коман-
де». Запомните: ясность не терпит корпоративного булши-
та. Если вы врете себе на этапе сбора исходных данных, весь
дальнейший алгоритм выдаст вам ошибочный, мертвый ре-
зультат. Ваш блокнот — это операционная, а не трибуна для
красивых речей. Кровь, грязь и некрасивые эмоции долж-
ны быть выплеснуты на бумагу с хирургической откровен-
ностью.

Ошибка третья: Преждевременная хирургия Самая
частая ловушка людей с гипертрофированным чувством от-
ветственности. Не успев дописать сырую эмоцию до конца,
человек тут же, в том же абзаце начинает судорожно генери-



 
 
 

ровать решения. «Он не отвечает... Значит, надо срочно зво-
нить его заместителю, потом писать официальное письмо, а
завтра ехать в офис». Это грубейшее нарушение технологии.
Шаг Capture существует исключительно для фиксации про-
блемы, а не для ее решения. Если вы начнете действовать,
находясь внутри галлюцинации, вы сгенерируете действия,
адекватные вашей галлюцинации, а не реальности. Сначала
полная, тотальная остановка. Сначала признание того фак-
та, что текущая картина мира в вашей голове искажена. И
только после того, как туман рассеется, мы перейдем к ша-
гам оценки и действий.

Навык фиксации ментального шума — это ваш личный,
портативный рубильник. Он не меняет внешний мир. Он не
заставляет контрагентов вести себя адекватно, а экономику
— расти. Но он гарантирует вам одно: с этого дня ни одна ав-
томатическая, токсичная мысль не сможет прорваться к па-
нели управления вашей жизнью без прохождения жесткого
паспортного контроля на границе вашего сознания.

Вы выстроили первый рубеж обороны. Пора переходить
ко второму этапу алгоритма CLEAR — безжалостному рас-
слоению фактов и домыслов.



 
 
 

 
Глава 2. Хирургия

ожиданий: разрыв между
фантазиями и реальностью

 
 

2.1. Формула страдания:
математика несбывшихся надежд

 
Любая потеря, дискомфорт или неудача несут в себе заряд

неизбежной боли. Это базовая, неотменяемая опция челове-
ческого существования. Физиологическая реакция на ушиб,
финансовый убыток или предательство партнера зашита в
нашу нейробиологию. Однако сама по себе боль конечна, из-
мерима и вполне переносима. То, что превращает локаль-
ный, кратковременный дискомфорт в бесконечную, изматы-
вающую пытку — это не само событие. Это наша категори-
ческая неготовность признать, что оно вообще имело право
произойти.

В когнитивной психологии существует жестокая, но мате-
матически точная формула страдания . Она выглядит так:
Страдание = Боль × Сопротивление реальности.

Боль — это константа. Она уже случилась, это сенсорный
факт. Подрядчик сорвал дедлайн по ключевому проекту —



 
 
 

это боль в виде потерянного времени и денег. А вот сопро-
тивление — это переменная, которую выкручивает на мак-
симум ваш собственный интеллект. Сопротивление — это
ваш внутренний, истеричный монолог: «Он не должен был
так поступать! Это несправедливо! Мы же взрослые люди,
мы договаривались! Почему это вечно происходит именно
со мной?!»

Чем сильнее вы упираетесь рогом в то, что реальность
обязана была развиваться по вашему сценарию, тем выше
множитель сопротивления. Умножьте боль от сорванного
дедлайна (допустим, 3 балла из 10) на ваше колоссальное
сопротивление факту чужой безответственности (10 баллов)
— и вы получите 30 баллов чистого, субъективного, разру-
шительного страдания. Вы страдаете не от действий подряд-
чика. Вы страдаете от того, что реальность посмела нару-
шить ваш внутренний ультиматум.

 
Ментальные ультиматумы

и магия детского сада
 

Мы привыкли называть свои ожидания красивыми слова-
ми: стандарты, принципы, вера в людей, рабочая этика. На
деле абсолютное большинство наших ожиданий — это жест-
кие, никем не подписанные контракты, которые мы в одно-
стороннем порядке навязываем внешнему миру.

Создатель рационально-эмотивно-поведенческой тера-



 
 
 

пии Альберт Эллис называл этот когнитивный баг «тирани-
ей долженствования»19. Наш мозг незаметно, но фатально
путает свои личные предпочтения с фундаментальными за-
конами физики. Вам хотелось бы, чтобы партнеры всегда
выполняли обязательства, пробки рассасывались к вашему
выезду, а экономика росла. Это нормальное, адекватное по-
желание. Но ваш мозг возводит это пожелание в ранг абсо-
лютного закона природы: «Люди должны быть честными.
Мир обязан быть предсказуемым».

Именно здесь кроется корень большинства офисных и бы-
товых драм. Взрослые, седые, блестяще образованные люди
в дорогих костюмах до крови сбивают кулаки о руль, стоя
в глухой пробке на Третьем транспортном кольце. Чего они
пытаются добиться этой яростью? Пробка — это скопление
металла на асфальте. Она не имеет к ним личного отноше-
ния. Но внутри каждого такого водителя прямо сейчас бьет-
ся в истерике трехлетний ребенок, столкнувшийся с тем, что
гравитация роняет его игрушку на пол. Гнев в пробке —
это симптом чистого магического мышления: «Если я очень
сильно возмущусь несправедливостью происходящего, ре-
альность испугается и прогнется под мой график».

19 Эллис А. Разум и эмоции в психотерапии (1962). В основе предложенной
Альбертом Эллисом рационально-эмотивно-поведенческой терапии (РЭПТ) ле-
жит концепция «тирании долженствования» (musturbation) — иррациональной
уверенности человека в том, что мир, окружающие люди и он сам обязаны стро-
го соответствовать его личным ожиданиям, что неизбежно приводит к тяжелым
неврозам при столкновении с реальностью.



 
 
 

Посмотрите на типичный отпуск, который пошел не по
плану. Вы полгода копили деньги, планировали сложный
маршрут, бронировали виллу. Вы прилетаете на место, и все
две недели с неба стеной льет ледяной тропический ливень.
Боль: невозможность купаться и загорать. Сопротивление:
«Мой отпуск испорчен! Я этого не заслужил! За что мне это
наказание?». Итог: две недели, проведенные в мрачном уны-
нии, ссорах с близкими и проклятиях в адрес синоптиков.

Вы не можете отменить дождь. Метеорология абсолютно
равнодушна к вашим финансовым затратам и уровню уста-
лости за год. Но вы можете отменить требование к небу
быть безоблачным только потому, что вы купили билет на
самолет. Как только вы снижаете множитель сопротивления
до нуля («Да, идет дождь, это неприятный факт, который я
не контролирую»), ваше страдание заканчивается. Остается
только задача: как организовать досуг в условиях нулевой
видимости и стопроцентной влажности.

 
Инвентаризация скрытых требований

 
Ясность мышления начинается с жесткой, безжалостной

ревизии тех тайных договоров, которые вы заключили с ми-
ром без его ведома. Чтобы разорвать формулу страдания, мы
не будем учиться «терпеть» боль или заниматься поиском
фальшивых плюсов в срыве контрактов. Мы будем бить по
множителю сопротивления.



 
 
 

Для этого в рамках авторского алгоритма CLEAR вам
необходима техника принудительного перевода ультимату-
мов в категорию предпочтений. Эта письменная практика
выполняется всякий раз, когда вы ловите себя на приступе
ярости, обиды или острого чувства несправедливости по от-
ношению к обстоятельствам или другим людям.

Алгоритм состоит из трех последовательных шагов. Ни-
каких таблиц — только хирургическая работа с текстом в
вашем блокноте.

Шаг 1. Локализация ультиматума (Поиск слова
«должен») Как только вас накрывает гнев, вы берете ручку
и выписываете свою мысль, принудительно вставляя в нее
маркер долженствования. Вы должны обнажить ту скрытую
претензию, которую ваш мозг предъявляет реальности.

Неправильно: «Этот дизайнер снова всё испортил, я в бе-
шенстве».

Правильно: «Я в бешенстве, потому что дизайнер должен
был сдать макеты в срок, ведь мы договорились, и профес-
сионалы обязаны держать слово». Вы зафиксировали свой
ментальный контракт. Теперь посмотрите на него со сторо-
ны. Подписывал ли дизайнер этот контракт своей кровью?
Является ли его профессионализм законом тяготения? Нет.
Это просто человек, который склонен к прокрастинации.

Шаг 2. Разрушение иллюзии контроля  Теперь вы за-
даете себе холодный, отрезвляющий вопрос: «Какие у меня
есть объективные, физические рычаги, чтобы заставить это-



 
 
 

го человека или это событие соответствовать моему ожида-
нию прямо сейчас?». В 99% случаев ответ будет: «Никаких».
Вы не можете проникнуть в мозг дизайнера и перепрошить
его нейронные связи. Вы не можете силой мысли разогнать
машины на шоссе. Признание собственного тотального бес-
силия перед чужой волей или стихией — это не поражение.
Это первое соприкосновение с реальностью за долгие годы.
Вы сбрасываете с себя мантию всемогущего бога, который
почему-то решил, что мир управляется его желаниями.

Шаг 3. Понижение статуса: от закона к пожеланию
Самый важный этап. Вы переписываете изначальный ульти-
матум, заменяя жесткие требования на категорию предпо-
чтений. Мы убираем слова «должен», «обязан», «справедли-
во» и вводим конструкцию «было бы предпочтительно, но».

Новая формулировка:  «Было бы предпочтительно, если
бы дизайнер сдал работу вовремя, это сэкономило бы мне
массу сил. Но он живой человек с хаотичным графиком, он
сорвал срок, и это уже произошло. У меня нет власти над его
дисциплиной».

Почувствуйте разницу на уровне физиологии. Когда вы
произносите первый вариант (с ультиматумом), в кровь вы-
брасывается адреналин, кулаки сжимаются, тело готовится к
драке за справедливость. Когда вы произносите третий вари-
ант, происходит резкий, прохладный выдох. Множитель со-
противления падает до единицы. Страдание схлопывается,
оставляя вас один на один с сухой, решаемой управленче-



 
 
 

ской задачей: искать нового дизайнера, сдвигать сроки или
штрафовать текущего.

Ваша ярость — это всегда индикатор того, что вы требуете
от реальности невозможного: быть такой, как вы придумали,
а не такой, какая она есть. Ожидания — это кредиты, кото-
рые мы берем под залог своего будущего спокойствия. И ко-
гда реальность отказывается по ним платить, мы становим-
ся ментальными банкротами. Перестаньте выставлять миру
счета, о которых он даже не подозревает. Начните работать
с теми цифрами, которые уже лежат на вашем столе.



 
 
 

 
2.2. Налог на перфекционизм: почему
лучшее становится палачом хорошего

 
Среди интеллектуалов принято кокетничать своим пер-

фекционизмом. На собеседованиях на вопрос о главных
недостатках кандидаты с гордостью, потупив взгляд, отвеча-
ют: «Знаете, я ужасный перфекционист. Не могу успокоить-
ся, пока не доведу проект до идеала». В корпоративной куль-
туре это преподносится как знак высшего качества, маркер
элитарности и доказательство невероятной преданности де-
лу.

Давайте сорвем с этого невроза красивую упаковку и по-
смотрим на его физиологическую изнанку. Перфекционизм
не имеет ни малейшего отношения к высоким стандартам
или любви к искусству. Это не стремление к превосходству.
Это банальный, липкий, животный страх уязвимости и па-
нический ужас перед возможным отвержением20.

Механика невротического перфекционизма предельна
проста и жестока. Ваш мозг, находясь в состоянии когнитив-
ного слияния с вашим эго, выстраивает следующую ложную

20  Хьюитт П. Л., Флетт Г. Л. (1991). Многомерная шкала перфекционизма
(Multidimensional Perfectionism Scale). В исследовании доказано, что социально
предписанный перфекционизм (убежденность в том, что окружающие предъяв-
ляют к субъекту нереалистичные требования) жестко коррелирует с тревожными
расстройствами, страхом негативной оценки и прокрастинацией.



 
 
 

логическую цепь: «Моя работа — это я. Оценка моей рабо-
ты — это оценка моей личности. Если я выкачу на рынок
неидеальный продукт и получу критику, значит, я ничтоже-
ство, и общество меня отвергнет».

Чтобы защититься от этого воображаемого социального
уничтожения, мозг включает режим паралича. Он заставля-
ет вас бесконечно шлифовать детали, которые никто, кроме
вас, никогда не заметит. Он убеждает вас, что проект еще
«сыроват». Перфекционизм — это великолепная, железобе-
тонная броня. Ведь пока ваш продукт лежит у вас на жестком
диске, пока ваша статья пылится в черновиках, а бизнес-мо-
дель бесконечно пересчитывается в Excel — вы находитесь в
абсолютной безопасности. Вас невозможно раскритиковать
за то, чего не существует в физическом мире.

Вы не стремитесь сделать идеально. Вы просто оттягива-
ете момент столкновения с реальностью, панически боясь
услышать правду о своем реальном, а не выдуманном уровне
компетенций.

 
Хроника потерянного рынка

 
Посмотрите на классический кейс из жизни российского

малого бизнеса, который разворачивается с пугающей регу-
лярностью. Эксперт с десятилетним опытом работы в кор-
поративном секторе решает запустить собственную консал-
тинговую практику. У него есть знания, кейсы и понимание



 
 
 

рынка. Все, что ему нужно на старте — это сверстать про-
стой лендинг за два дня, запустить тестовый трафик и начать
проводить консультации, чтобы прощупать реальный спрос.

Но в дело вступает перфекционизм. Эксперт решает, что
его сайт должен быть безупречен. Он нанимает дорогое
агентство. Они три месяца согласовывают сетку дизайна,
еще месяц спорят из-за оттенка плашки на кнопке «Оставить
заявку». Затем эксперт решает, что тексты недостаточно глу-
боки, и уходит на полгода писать масштабные лонгриды по
каждой своей услуге, попутно заказывая профессиональную
фотосессию.

Проходит год. Лендинг, обошедшийся в половину годо-
вого бюджета, наконец запускается. Эксперт с замиранием
сердца ждет потока премиальных клиентов, достойных этого
визуального великолепия.

И тут реальность наносит сокрушительный удар. Заявок
нет. Выясняется, что рынок за этот год изменился. Услуга в
том виде, в котором она описана на идеальном сайте, больше
никому не нужна. Конкуренты, сделавшие корявые сайты на
коленке, давно собрали сливки, получили обратную связь от
живых клиентов, скорректировали продукт и ушли далеко
вперед.

Наш эксперт потратил год жизни и гору денег не на созда-
ние бизнеса. Он потратил их на обслуживание своего стра-
ха. Он платил налог на перфекционизм — самую высокую
пошлину, которую интеллектуалы отдают за право не стал-



 
 
 

киваться с отказом. Идеально выверенный сайт стал велико-
лепным надгробием для его так и не начавшейся практики.

Парадокс заключается в том, что в бизнесе, творчестве и
разработке качество продукта всегда является произ-
водной от количества итераций, а не от времени, по-
траченного на первую версию . Победитель — это не тот,
кто дольше всех прятался в пещере, вытачивая идеальный
меч. Победитель — это тот, кто вышел на поле боя с кривой
палкой, получил по голове, понял свои ошибки, выстрогал
палку получше и вернулся в бой на следующий день.

 
Хирургия черновиков:

концепция «Good Enough»
 

Чтобы вырваться из паралича перфекционизма, вам необ-
ходимо радикально перепрошить свою операционную систе-
му. Ясность мышления требует перехода от парадигмы «Без-
упречно или никак» к парадигме «Достаточно хорошо
для текущего этапа» (Good Enough).

Британский психоаналитик Дональд Винникотт в середи-
не прошлого века ввел в обиход потрясающий термин —
«достаточно хорошая мать»21. Он доказал, что ребенку для

21 Винникотт Д. В. (1953). Переходные объекты и переходные явления. Бри-
танский педиатр и психоаналитик ввел концепцию «достаточно хорошей мате-
ри» (good-enough mother), обосновав вред перфекционизма в воспитании: здо-
ровая фрустрация от неидеальности родителя является обязательным условием
для формирования самостоятельной и адаптивной психики ребенка.



 
 
 

нормального развития психики категорически не нужна иде-
альная, безошибочная, гиперопекающая мать. Более того,
идеальная мать травмирует ребенка, лишая его способности
справляться с фрустрацией. Ребенку нужна просто нормаль-
ная, живая женщина, которая совершает ошибки, но в целом
стабильно закрывает базовые потребности.

Этот же принцип блестяще работает в бизнесе. Вашему
клиенту не нужен идеальный продукт. Вашему рынку не ну-
жен безупречный сервис. Им нужен достаточно хороший
продукт, который решает их конкретную боль прямо сейчас.
Разница в качестве между «достаточно хорошо» и «идеаль-
но» может составлять всего 10%, но для достижения этих
финальных 10% вам придется затратить 90% времени и ре-
сурсов. С точки зрения бизнеса это чистое самоубийство.

Внедрение принципа калибровочных черновиков
Для реализации концепции Good Enough в алгоритме
CLEAR применяется простое, но болезненное правило: сни-
жение планки первого драфта на 50%.

Когда вы садитесь за написание стратегии, сборку пре-
зентации или проектирование нового продукта, вы принуди-
тельно, осознанно запрещаете себе делать хорошо. Вы даете
своему мозгу четкую команду: «Сейчас мы создаем отврати-
тельный, кривой, стыдный черновик. Мы делаем его макси-
мально быстро, не останавливаясь на редактуру».

Секрет этой техники кроется в обмане миндалевидного
тела. Когда вы ставите себе цель «написать гениальную стра-



 
 
 

тегию», ваша амигдала парализует вас страхом несоответ-
ствия. Но когда вы ставите цель «написать самый убогий чер-
новик стратегии за один час» — страх исчезает. Мозг рас-
слабляется: ну уж плохой-то текст я точно способен выдать.

Вы выгружаете сырую структуру. Вы получаете физиче-
ский артефакт в реальности. И вот тут происходит когнитив-
ное чудо. Ваша префронтальная кора, увидев реальный, ося-
заемый черновик, включается в работу не как испуганный
творец, а как хладнокровный редактор. Редактировать уже
существующий, пусть и плохой материал физиологически в
сотни раз легче, чем создавать идеальный материал из пу-
стоты.

Протокол быстрой обратной связи  Второй этап хи-
рургии перфекционизма — это принудительная демонстра-
ция черновика. Как только ваш продукт перешел из стадии
«стыдно показать» в стадию «достаточно хорошо, чтобы по-
нять суть», вы обязаны вынести его в реальный мир.

Вы не ждете, пока презентация обрастет инфографикой.
Вы показываете черновую структуру в виде простых тези-
сов руководителю или партнеру: «Смотри, я набросал ске-
лет. Мы вообще в ту сторону копаем? Логика бьется?».

Вы получаете тонну правок. Ваш проект разнесут. И это
— лучшее, что может с вами случиться. Вы получаете об-
ратную связь на этапе, когда инвестиции вашего эго и ваше-
го времени минимальны. Вам не больно переделывать то, на
что вы потратили два часа. Но вам будет невыносимо больно



 
 
 

переделывать то, на что вы убили полгода.
Перфекционизм убивает скорость. А в современных ре-

алиях скорость проверки гипотез — это единственное ре-
альное конкурентное преимущество. Оставьте стремление
к идеалу невротикам и художникам эпохи Возрождения. В
бизнесе и управлении выживают прагматики, которые умеют
быстро делать неидеальные вещи, быстро получать по рукам
от реальности и так же быстро корректировать курс.

Перестаньте прятаться за полировкой деталей. Выпускай-
те продукт. Реальность все равно найдет, за что вас ударить,
сколько бы вы ни готовились. Так пусть лучше она ударит
вас сегодня по черновику, чем через год — по вашему над-
гробию.



 
 
 

 
2.3. Чужие декорации:

как мы берем кредиты на
жизнь, которая нам не нужна

 
Задайте себе предельно честный вопрос: как много из то-

го, к чему вы сейчас отчаянно стремитесь, принадлежит лич-
но вам? Действительно ли вы хотите этот конкретный авто-
мобиль, эту должность, эту квартиру в престижном районе?
Или вы просто хотите, чтобы другие люди смотрели на вас
с уважением и завистью, когда вы паркуете этот автомобиль
возле офиса?

Одна из самых масштабных катастроф, с которой сталки-
вается современный городской интеллектуал — это потеря
авторства собственных желаний. Мы живем в эпоху тоталь-
ной, круглосуточной социальной витрины. И эта витрина не
просто демонстрирует нам чужие успехи. Она взламывает
наш когнитивный код, незаметно подменяя наши подлинные
потребности навязанными стандартами потребления.

Мы тратим годы жизни, сжигаем здоровье и залезаем в
удушающие долги ради того, чтобы купить декорации к спек-
таклю, сценарий которого написали не мы.



 
 
 

 
Миметическое желание:

вирус чужой мечты
 

В середине двадцатого века французский философ и
культуролог Рене Жирар сформулировал теорию, которая
объясняет архитектуру этого массового безумия. Он на-
звал ее теорией миметического (подражательного) же-
лания22.

Жирар доказал: человек — единственное существо, ко-
торое фундаментально не знает, чего оно хочет. В отличие
от животных, у которых потребности продиктованы жестки-
ми биологическими инстинктами (голод, жажда, размноже-
ние), наши желания абстрактны и социально обусловлены.
Мы не рождаемся с потребностью летать бизнес-классом или
носить часы определенной швейцарской мануфактуры.

Как мы понимаем, что нам нужно именно это? Мы смот-
рим на других.

Согласно Жирару, механизм желания никогда не работает
напрямую (Субъект → Объект). Он всегда треуголен (Субъ-
ект → Медиатор → Объект). Мы видим человека, чей со-
циальный статус кажется нам привлекательным (медиатор).

22 Жирар Р. Ложь романтизма и правда романа (1961). Фундаментальный труд,
в котором впервые введена концепция миметического желания. Автор доказыва-
ет, что человеческие потребности не автономны, а формируются исключительно
через подражание желаниям значимого Другого (медиатора), что неизбежно ве-
дет к социальному соперничеству и невротизации.



 
 
 

Мы видим, какими объектами этот человек обладает. И мы
начинаем страстно желать эти объекты, потому что бессозна-
тельно верим: заполучив вещь медиатора, мы автоматически
обретем его статус, его уверенность и его место в иерархии.

Мы не хотим сам предмет. Мы хотим быть тем челове-
ком, у которого есть этот предмет .

Именно на этом когнитивном баге построена вся инду-
стрия маркетинга и социальных сетей. Алгоритмы не про-
дают вам характеристики автомобиля. Они продают вам
образ альфа-самца, который управляет этим автомобилем.
Они продают вам фантом. И вы покупаете его, свято веря,
что удовлетворяете свою собственную, уникальную потреб-
ность.

 
Ипотека на тщеславие

 
Давайте спустимся с высот философии Жирара в суровую

реальность спальных районов и бизнес-центров.
Представьте классического менеджера среднего звена.

Ему тридцать пять. У него крепкая семья, нормальная рабо-
та и стабильный, но не астрономический доход. Его базовая
транспортная потребность — безопасно и с комфортом дое-
хать от дома до офиса и отвезти детей на выходных за город.
С этой задачей безупречно справляется надежный, неброс-
кий кроссовер трехлетней давности.

Но менеджер подписан в социальных сетях на своих быв-



 
 
 

ших однокурсников, которые теперь работают в финтехе. Он
видит их сториз из салонов премиальных немецких внедо-
рожников. Он приезжает на деловую встречу и паркует свой
кроссовер рядом с их машинами. И в этот момент в его го-
лове включается миметический механизм.

Ему начинает казаться, что его машина — это публичная
декларация его несостоятельности. Что партнеры смотрят на
него снисходительно. Запускается изматывающий фоновый
невроз. Менеджер убеждает себя, что новый, статусный ав-
томобиль — это не роскошь, а «инвестиция в личный бренд»
и «пропуск в клуб».

Что происходит дальше? Он сдает свою крепкую маши-
ну в трейд-ин. Берет кабальный автокредит на пять лет под
грабительский процент. Опустошает семейную подушку без-
опасности. И выезжает из салона на сияющем черном мон-
стре.

Первые две недели он испытывает дофаминовый угар.
Ему кажется, что мир изменился. Но на пятнадцатый день
происходит неизбежное. Мозг адаптируется к уровню ком-
форта (гедонистическая адаптация). Машина снова стано-
вится просто средством передвижения. А вот кредит никуда
не исчезает.

Теперь наш менеджер обязан пахать на износ. Он не мо-
жет сменить работу, если на новой меньше платят, потому
что ему нужно гасить платеж. Он не может уйти в творче-
ский отпуск. Он вынужден терпеть токсичного начальника,



 
 
 

потому что у него на шее висит якорь из немецкого металла.
Он променял свою свободу, свою безопасность и свою ма-
невренность на право пустить пыль в глаза людям, которым,
по большому счету, на него абсолютно наплевать.

Он взял кредит на жизнь, которая ему не нужна, чтобы
произвести впечатление на людей, которые ему не нравятся.

 
Аудит подлинных потребностей:

фильтр реальности
 

Ясность мышления — это способность хирургически от-
делить свои подлинные, витальные ценности от миметиче-
ского мусора, навязанного социальной средой. Это умение
сказать «нет» чужой мечте.

В рамках алгоритма CLEAR (шаг Align — Калибровка)
мы применяем упражнение, которое работает как детектор
лжи для ваших желаний. Вы обязаны провести через этот
фильтр любую крупную финансовую или карьерную цель,
прежде чем начнете тратить на нее свою жизнь.

Этот фильтр состоит из трех жестоких мысленных экспе-
риментов.

Эксперимент 1. Тест на невидимость (Удаление со-
циальной витрины) Представьте себе абсолютно герме-
тичный мир. Мир, в котором запрещены социальные сети.
Мир, в котором вы не можете никому рассказать о своей по-
купке, своем повышении или своем отпуске. Никто из ваших



 
 
 

коллег, друзей или родственников никогда не узнает, на ка-
кой машине вы ездите, сколько квадратных метров в вашей
квартире и в каком отеле вы отдыхаете.Вопрос: Если факт
обладания этим предметом или статусом останется в стро-
жайшей тайне от всего человечества, сохранится ли ваше
желание получить это? Будете ли вы так же отчаянно рвать
жилы ради этой цели, если ее невозможно продемонстриро-
вать? Если ответ «нет» — вы хотите не предмет. Вы хотите
аплодисментов. Это миметическое желание. В корзину.

Эксперимент 2. Тест на скрытую цену (Аудит издер-
жек) Наш мозг гениально фокусируется на трофее, полно-
стью игнорируя цену, которую придется за него заплатить.
Вы видите статус генерального директора. Но вы не видите
его хронической бессонницы, разрушенного брака и отсут-
ствия выходных. Вопрос: Готов ли я оплатить этот чек пол-
ностью, без скидок? Готов ли я взять не только красивый ста-
тус, но и весь комплект прилагающихся к нему проблем, обя-
зательств и стрессов? Выпишите три самые тяжелые, отвра-
тительные обязанности, которые идут в комплекте с вашей
мечтой. Если при взгляде на этот список желание тускнеет
— вы были влюблены в глянцевую обложку, а не в суть про-
цесса.

Эксперимент 3. Тест на базовый страх (Деконструк-
ция мотива) Почему отсутствие этой цели прямо сейчас вы-
зывает у вас тревогу? Загляните под капот своего желания.
Что именно вы пытаетесь доказать и кому? Вопрос:Чьим го-



 
 
 

лосом звучит упрек в моей голове, когда я думаю о том, что
у меня этого нет? Часто выясняется, что ваша гонка за ка-
рьерой — это просто незакрытый диалог с властным отцом,
которому вы до сих пор, в свои сорок лет, пытаетесь дока-
зать свою состоятельность. Или попытка утереть нос бывше-
му партнеру. Вы тратите свои реальные, невосполнимые го-
ды на то, чтобы закрыть гештальты двадцатилетней давно-
сти.

Взрослость наступает в тот момент, когда вы проводите
ревизию своих складов и безжалостно выбрасываете на по-
мойку 80% целей, которые вам никогда не принадлежали.
Жизнь становится невероятно легкой, управляемой и ясной,
как только вы перестаете обслуживать чужие декорации.

Вам не нужно быть «как все успешные люди». Вам нуж-
но быть человеком, который точно знает, сколько ему доста-
точно для маневра, и который отказывается платить налог на
тщеславие. Оставьте эту изматывающую гонку вооружений
тем, чье эго нуждается в постоянных внешних костылях. За-
берите свою энергию себе.



 
 
 

 
2.4. Тирания «должен»: кто написал
кодекс ваших внутренних запретов

 
Большинство людей интеллектуального труда живет в ре-

жиме перманентной, изматывающей гражданской войны.
Линия фронта проходит не между человеком и жестоким
внешним миром. Она пролегает внутри самой психики, меж-
ду живым, чувствующим субъектом и его беспощадным
внутренним надзирателем.

Этот надзиратель не носит погон и не размахивает дубин-
кой. Его главное оружие — всего одно слово, въевшееся в
нейронные сети глубже любого яда. Это слово — «должен».

Мы редко задумываемся о том, насколько тоталитарен
наш внутренний диалог. Послушайте, как вы общаетесь с са-
мим собой на протяжении дня. «Я должен работать про-
дуктивнее». «Я должен быть идеальным родителем». «Я не
должен расстраивать партнеров». «Я обязан справляться
со стрессом без таблеток».

В психоанализе Карен Хорни этот феномен получил ис-
черпывающее название — «тирания долга»23. Позже Аль-

23 Хорни К. Невроз и личностный рост: Борьба за самореализацию (1950). В
этой работе Карен Хорни вводит понятие «тирании долга» (tyranny of the shoulds)
— невротического механизма, при котором человек подменяет свои подлинные
желания и потребности навязанным идеализированным образом того, каким он
«должен» быть, что ведет к глубокому внутриличностному конфликту и отчуж-



 
 
 

берт Эллис, развивая когнитивную парадигму, ввел еще бо-
лее хлесткий, непереводимый термин — musturbation (от ан-
глийского must — должен). И это очень точная метафора: че-
ловек занимается самоистязанием, мастурбацией собствен-
ного мозга, бесконечно прокручивая в голове список невы-
полнимых обязательств.

Проблема этого кодекса запретов в том, что вы его не пи-
сали. Вы — лишь исполнитель. А вот кто был автором?

 
Интроекты: чужие

голоса в вашей голове
 

Чтобы вернуть себе ясность мышления (и право на управ-
ление собственной жизнью), нам придется препарировать
механизм возникновения этих запретов.

В психологии существует понятие интроекции. Это про-
цесс, при котором человек — чаще всего в глубоком детстве
— некритично, без осмысления проглатывает чужую уста-
новку, убеждение или правило, и начинает считать его сво-
им собственным. Интроект работает как проглоченный це-
ликом, непереваренный камень, который десятилетиями ле-
жит в желудке.

Ваша «личная мораль», ваша святая убежденность в том,
что «настоящие мужчины не имеют права на слабость» или
что «отдыхать можно только после того, как все дела закон-

дению от самого себя.



 
 
 

чены» — в 90% случаев не имеет к вашей подлинной лично-
сти ни малейшего отношения. Это чужие голоса. Голос ав-
торитарного отца. Голос уставшей, тревожной матери. Голос
школьного учителя, замученного системой.

Двадцать, тридцать лет назад эти люди, исходя из соб-
ственных страхов и травм, транслировали вам свои прави-
ла выживания. А сегодня вы, взрослый, успешный человек
с собственным бизнесом и штатом сотрудников, продолжа-
ете обслуживать эти древние страхи, принимая их за голос
своей совести.

Внутренний надзиратель гениально маскируется под вы-
сокие стандарты и этические нормы. Он запрещает вам от-
дыхать, потому что «отдых — это для слабаков, а конкурен-
ты не спят». Он блокирует вашу радость от закрытой сдел-
ки, потому что «радоваться рано, нужно думать о следую-
щем квартале». Он заставляет вас годами выслушивать ток-
сичные монологи родственников, потому что «это же семья,
ты должен проявлять уважение».

Вы платите колоссальную цену за лояльность мертвым
правилам. Вы сжигаете свою нервную систему в топке чужих
долженствований.

 
Хроника добровольного рабства

 
Давайте посмотрим, как тирания «должен» парализует

способность к принятию адекватных решений.



 
 
 

Представьте классическую ситуацию: вечер пятницы. Вы
выжаты как лимон после тяжелейшей переговорной недели.
Вы мечтаете только об одном — отключить телефон, зака-
зать пиццу и уснуть под сериал. Но тут звонит ваш давний
школьный приятель. Человек, с которым у вас давно нет об-
щих интересов, который постоянно ноет и использует вас как
эмоциональную сливную яму. И он говорит: «Слушай, я тут
проездом в твоем районе, давай встретимся через час, поси-
дим где-нибудь, мне очень нужно выговориться».

Ваш организм, ваша биология кричит: «Нет! Я истощен!».
Но тут просыпается внутренний надзиратель и включает си-
рену интроектов: «Ты не должен отказывать старым дру-
зьям! Это эгоистично! Хорошие люди так не поступают!».

И вот вы, подавив тяжелый вздох, едете в бар. Вы сидите
там три часа, заливаясь кофе, чтобы не уснуть, и киваете,
слушая чутье жалобы. Вы возвращаетесь домой за полночь,
злой, опустошенный, с пульсирующей головной болью. Ваши
выходные испорчены.

Ради чего вы это сделали? Ради того, чтобы приятель был
доволен? Нет. Вы сделали это ради того, чтобы ваш внутрен-
ний надзиратель не наказал вас чувством вины. Вы заплати-
ли своим здоровьем за право считать себя «хорошим чело-
веком» по стандартам, которые давно протухли.

Вы стали заложником лингвистической ловушки. Само
слово «должен» несет в себе скрытую семантику принуж-
дения и отсутствия выбора. Когда вы говорите «я должен»,



 
 
 

вы автоматически ставите себя в позицию жертвы обстоя-
тельств, раба на галерах. А раб, как известно, не несет ответ-
ственности за маршрут корабля — он просто гребет.

 
Протокол языковой замены:

демонтаж надзирателя
 

В основе когнитивной трансформации лежит принцип об-
ратной связи: то, как мы говорим, формирует то, как мы
мыслим. Невозможно обрести ясность, продолжая разгова-
ривать с собой на языке концлагеря.

В алгоритме CLEAR мы применяем технику радикальной
лингвистической детоксикации. Это хирургический инстру-
мент, с помощью которого мы будем вырезать метастазы дол-
женствований из вашего внутреннего монолога.

Шаг 1. Перехват и инвентаризация  Каждый раз, когда
вы испытываете чувство вины, тревогу или тяжелое неже-
лание что-либо делать, отловите мысль, которая это состоя-
ние сопровождает. Ищите маркеры: должен, обязан, нельзя,
недопустимо, нужно во что бы то ни стало . Запишите эту
мысль в блокнот. Визуализируйте врага. Пример: «Я должен
поехать в эти выходные на дачу к родителям, чтобы помочь
им с ремонтом крыльца, хотя у меня горят дедлайны по мо-
ему проекту».

Шаг 2. Лингвистический перевод (от принуждения
к субъектности) А теперь вычеркните слово «должен» и



 
 
 

перепишите фразу, используя конструкцию «я выбираю»
или «я принимаю решение». Вы должны вернуть себе ав-
торство этого действия. Если вы это делаете, значит, в этом
есть ваш личный, пускай и неосознанный, выбор.Пример: «Я
выбираю поехать в эти выходные на дачу к родителям и по-
мочь им с ремонтом».

Почувствуйте, как меняется физиологический отклик.
Когда вы говорите «я выбираю», вы выходите из позиции
жертвы. Вы становитесь взрослым, который управляет своей
жизнью.

Шаг 3. Аудит скрытой платы (зачем я это выби-
раю?) Любой выбор имеет цену. И теперь, из взрослой по-
зиции, вы должны честно ответить себе: ради чего я прини-
маю это решение? В чем моя выгода? Пример: «Я выбираю
поехать к родителям, потому что для меня важно сохра-
нить с ними теплые отношения, и я готов заплатить за это
бессонной ночью понедельника, когда буду доделывать свой
проект».

Или, наоборот, аудит может вскрыть абсурдность ситуа-
ции. Пример: «Я выбираю поехать к родителям, потому что
я панически боюсь маминых обиженных вздохов в трубку.
Моя выгода — избежать чувства вины, и за это я готов риск-
нуть собственным бизнесом».

Когда вы раскладываете ситуацию на «выбор» и «плату»,
морок тирании долга рассеивается. Вы больше не заложник
мифических моральных обязательств. Вы — коммерческий



 
 
 

директор собственной жизни, который смотрит на смету и
принимает трезвое решение: готов он подписывать этот кон-
тракт или нет.

Вы можете обнаружить, что многие вещи, которые вы
«должны» были делать, на самом деле вам абсолютно невы-
годны. И тогда вы получаете полное моральное право от них
отказаться.

— Я не «должен» сидеть с токсичным приятелем в баре.
— Я выбираю не ехать к нему, потому что мой сон и моя
нервная система мне дороже, чем его мнение обо мне.

Мир не рухнет, если вы перестанете быть удобным, покла-
дистым исполнителем чужих ожиданий. Да, кто-то обидит-
ся. Да, кто-то назовет вас эгоистом. Но это — их зона ответ-
ственности, их способ справляться с фрустрацией.

Ваша зона ответственности — это ваш внутренний суве-
ренитет. Увольте надзирателя. Порвите кодекс, который вы
не писали. Оставьте в своем лексиконе слово «должен» толь-
ко для юридических контрактов и налогового кодекса. Во
всем остальном — только ваш личный, трезвый и оплачен-
ный выбор.



 
 
 

 
2.5. Контракт с пустотой: иллюзия
того, что мир вам что-то задолжал

 
Мы приходим в эту жизнь с глубоко укоренившейся, по-

чти религиозной верой в невидимую космическую бухгалте-
рию. Нам интуитивно кажется, что где-то там, за кулисами
холодной реальности, сидит строгий, но справедливый ауди-
тор. Он скрупулезно записывает в толстую амбарную книгу
все наши переработки, честные поступки, благородные по-
рывы и вовремя уплаченные налоги. И мы свято верим: если
накопить достаточно плюсиков в этой колонке, мироздание
просто обязано выдать нам премию — в виде крепкого здо-
ровья, надежных бизнес-партнеров, послушных детей и ста-
бильного роста акций.

Мы заключаем с жизнью негласный, никем не завизиро-
ванный контракт. Мы обязуемся быть «хорошими», а мир
за это обязуется быть предсказуемым и безопасным. И когда
пустота внезапно отказывается платить по счетам, наша кар-
тина мира с грохотом обрушивается.

Человек, столкнувшийся с предательством или болезнью,
не просто испытывает боль. Он испытывает жгучее, парали-
зующее возмущение. Ощущение того, что его цинично об-
манули, нарушив фундаментальные законы вселенной.



 
 
 

 
Синдром вендингового автомата

 
В когнитивной психологии этот массовый и очень опас-

ный самообман носит название «вера в справедливый
мир» (Just-World Hypothesis). Социальный психолог Мел-
вин Лернер, открывший и описавший этот феномен, дока-
зал: человеческой психике физически невыносимо осозна-
вать, что случайность абсолютно слепа24.

Нашему мозгу жизненно необходима иллюзия порядка.
Если мир действительно несправедлив, если кирпич может
случайно упасть на голову праведнику, а циничный мошен-
ник может легально стать миллиардером и прожить долгую
счастливую жизнь — значит, мы ни от чего не застрахова-
ны. Ужас перед этой тотальной уязвимостью настолько ве-
лик, что психика возводит мощный защитный барьер. Мы
изобретаем концепцию космического воздаяния, эффект бу-
меранга и карму.

Мы начинаем относиться к реальности как к гигантско-
му вендинговому автомату. Логика предельно инфантильна:

24 Лернер М. Дж. Вера в справедливый мир: фундаментальное заблуждение
(The Belief in a Just World: A Fundamental Delusion, 1980). В своей классической
монографии автор экспериментально доказывает, что потребность верить в спра-
ведливое устройство мира является глубоко иррациональной защитной реакцией
психики. Это когнитивное искажение заставляет людей не только винить невин-
ных жертв в их несчастьях (чтобы сохранить иллюзию контроля), но и испыты-
вать тяжелейшие неврозы при столкновении с собственной случайной неудачей.



 
 
 

если я заброшу в прорезь автомата монету своего «хороше-
го поведения» и нажму правильную кнопку, автомат просто
обязан выдать мне банку успеха. А если банка застряла —
нужно потрясти автомат и громко возмутиться.

Проблема в том, что вселенная — это не вендинговый ав-
томат. Она вообще не имеет к вам никакого отношения.

 
Анатомия экзистенциальной обиды

 
Давайте посмотрим, как эта иллюзия уничтожает способ-

ность действовать в кризисных ситуациях. Представьте клас-
сическую драму из российского бизнес-ландшафта.

Вы — порядочный, идейный предприниматель. Вы нико-
гда не кидали поставщиков, платили сотрудникам белые зар-
платы, работали по четырнадцать часов в сутки, вкладыва-
ли в компанию всю душу и здоровье. И вдруг ваш давний,
проверенный партнер, крестный отец ваших детей, за вашей
спиной хладнокровно выводит ключевые активы на свои сче-
та, оставляя вас с многомиллионными долгами. Или другой,
еще более страшный сценарий: вы, адепт здорового образа
жизни, бегающий по утрам и проходящий все чекапы, вне-
запно получаете от врача тяжелый, несправедливый диагноз.

Что происходит в этот момент в голове неподготовлен-
ного человека? Вместо того чтобы мобилизовать ресурсы и
решать конкретную задачу (искать адвокатов, фиксировать
убытки, подбирать клинику), человек проваливается в глу-



 
 
 

бокую экзистенциальную обиду.
В его уме зацикливается один и тот же истеричный моно-

лог: «За что? Почему именно я? Я же никому не делал зла!
Я всегда поступал по совести, почему мир так со мной обо-
шелся?».

Человек тратит драгоценные, невосполнимые силы на су-
дебную тяжбу с мирозданием. Он гневно трясет перед небе-
сами своим «контрактом хорошего мальчика», требуя спра-
ведливости и компенсации. Это состояние — идеальная ло-
вушка. Пока вы требуете от реальности объяснений, вы без-
действуете. Вы отказываетесь играть теми картами, которые
вам уже сдали, требуя пересдачи у крупье, которого не су-
ществует.

Здесь кроется главная, самая горькая пилюля, которую
вам придется проглотить для обретения интеллектуальной
трезвости. Рынку, биологии и законам физики абсо-
лютно наплевать на ваш моральный облик.

Вирусная инфекция не сверяется с вашей кредитной ис-
торией и списком добрых дел перед тем, как атаковать им-
мунитет. Капиталистическая конкуренция не вознаграждает
людей за то, что они «честные и светлые» — она безжалостно
вознаграждает эффективные бизнес-модели, холодный рас-
чет и юридическую грамотность. Справедливость — это ис-
ключительно человеческий, искусственный конструкт. Она
существует только в рамках уголовного кодекса и письмен-
ных договоренностей между конкретными людьми. За пре-



 
 
 

делами человеческого социума справедливости нет. Там есть
только гравитация и теория вероятностей.

В вопросе «Почему именно я?» скрыт колоссальный, сле-
пой нарциссизм. С чего вы взяли, что вселенная вообще зна-
ет ваше имя, чтобы прицельно вас наказывать?

 
Протокол взросления: опора
на холодную нейтральность

 
Пока вы верите, что мир вам что-то задолжал за ваши

страдания или благородство, вы остаетесь ребенком, жду-
щим похвалы от строгих родителей. Взросление, а вместе с
ним и ясность мышления, начинается в ту секунду, когда вы
осознаете тотальную, оглушительную нейтральность все-
ленной.

Мир не злой. Мир не добрый. Мир просто есть.
Разорвать этот иллюзорный контракт с пустотой — значит

навсегда перестать торговаться с обстоятельствами. В рам-
ках алгоритма CLEAR вам необходимо провести жесткую
ментальную калибровку. Это переход от магического мыш-
ления к прагматичному инжинирингу.

1. Изоляция морали от механики.  Как только вы ло-
вите себя на мысли «это несправедливо», немедленно бло-
кируйте ее встречным вопросом: «А с кем именно я сейчас
пытаюсь судиться?». Если вас обманул партнер — не взы-
вайте к карме и не ждите, что его накажет бумеранг судьбы.



 
 
 

Нанимайте лучших корпоративных юристов, инициируйте
аудит, ищите уязвимости в собственной службе безопасно-
сти. Переводите проблему из категории «морального преда-
тельства» в категорию «сбоя в системе контроля». Вы чини-
те механизм, а не читаете ему проповеди.

2. Запрет на вопрос «За что?». Этот вопрос должен
быть навсегда исключен из вашего лексикона. Он обращен в
прошлое и требует поиска виноватых. Замените его на един-
ственный рабочий, взрослый вопрос: «Каков мой следую-
щий шаг в этих исходных данных?». Вы проснулись в
реальности, где у вас украли деньги или здоровье. Это нуле-
вая точка. Прошлого контракта больше нет. Что мы будем
делать прямо сейчас, сегодня утром, чтобы минимизировать
ущерб?

3. Отказ от ожиданий компенсации. Перестаньте ко-
пить обиды в надежде, что мир когда-нибудь оценит вашу
стойкость и выдаст вам хеппи-энд. Жизнь не обязана выда-
вать вам счастливый финал просто потому, что вы его вы-
страдали. Никто не придет вас спасать и вручать медаль за
перенесенные тяготы.

Отказ от веры в справедливый мир кажется пугающим
и ледяным лишь на первый взгляд. На самом деле, в нем
скрыт гигантский, освобождающий терапевтический потен-
циал. Если ваши неудачи, кризисы и потери — это не про-
клятие, не кармический урок и не наказание высших сил за
ваши тайные грехи, значит, вы ни в чем не провинились.



 
 
 

Значит, вам не нужно заслуживать прощение или пытаться
стать «еще лучше».

Вы просто столкнулись с холодным дыханием вероят-
ности. Ветку сломало ветром, а ваш бизнес столкнулся с
черным лебедем. И именно эта отрезвляющая мысль дает
вам право наконец-то отпустить ложные надежды, перестать
ждать чудес и взять штурвал в свои руки. Потому что если
космической компенсации не предвидится, опираться мож-
но только на собственный разум. А он работает безупречно
только тогда, когда смотрит правде в глаза.



 
 
 

 
2.6. Черно-белый капкан:

крах дихотомического
мышления «или всё, или ничто»

 
Мозг первобытного человека не был приспособлен к раз-

личению полутонов. В условиях дикой природы способность
к нюансированному анализу — это неоправданная, смер-
тельно опасная роскошь. Когда на вас из кустов несется хищ-
ник, вам не нужно размышлять о том, на сколько процентов
он голоден и каковы вероятности его нападения в различ-
ных контекстах. Ваш нейронный алгоритм обязан сработать
мгновенно и предельно просто: это друг или враг? Съедобно
или ядовито? Я выживу или погибну?

Этот архаичный двоичный код, прошитый в нашей нерв-
ной системе, в когнитивной психологии называется дихото-
мическим (поляризованным) мышлением 25. Это склон-
ность воспринимать сложный, многогранный континуум ре-
альности исключительно через призму двух жестких, взаи-
моисключающих абсолютов. «Или всё, или ничто». «Победа

25 Бек А. Т. Когнитивная терапия депрессии (1979). Дихотомическое мышле-
ние (all-or-nothing thinking) выделено как одно из базовых когнитивных искаже-
ний, формирующих депрессивный паттерн. Неспособность субъекта оценивать
события континуально приводит к фатальному обесцениванию любых частич-
ных успехов и неадекватному раздуванию локальных неудач до масштабов лич-
ностной катастрофы.



 
 
 

или провал». «Идеал или мусор».
В джунглях такой подход спасал нам жизнь. В современ-

ных бизнес-процессах и человеческих отношениях он без-
жалостно, методично разрушает все, к чему прикасается.

 
Индустрия сорванных планов

 
Главная жертва черно-белого капкана — это наша способ-

ность справляться с локальными, рядовыми неудачами. Ди-
хотомическое мышление стирает саму концепцию «частич-
ного успеха» или «приемлемого ущерба».

Посмотрите, как этот вирус убивает самые благие начина-
ния на бытовом уровне. Человек принимает волевое реше-
ние сесть на строгую диету. Три недели он питается исклю-
чительно куриной грудкой на пару и брокколи. Но в пятницу
вечером, на дне рождения друга, он ломается и съедает один
кусок торта.

Что происходит в голове человека со здоровым, градиент-
ным мышлением? Он констатирует факт: «Я нарушил ре-
жим на 400 калорий. Это 5% от моего недельного дефицита.
Неприятно, но не критично. Завтра возвращаюсь к плану».

Но что диктует дихотомический разум? Для него не су-
ществует цифры 5%. Он знает только две координаты: «Без-
упречность» и «Тотальный провал». Кусок торта автомати-
чески переводит человека из первой категории во вторую.
И мозг выносит приговор: «Диета сорвана окончательно. Я



 
 
 

слабовольное ничтожество. Раз уж все равно все испорчено,
то гулять так гулять!».

В итоге человек съедает еще три куска торта, запивает их
алкоголем, а на выходных заказывает пиццу, сжигая в топ-
ке результаты трех недель каторжного труда. Микроскопи-
ческая ошибка, возведенная в абсолют, спровоцировала ре-
альный срыв.

В корпоративной среде эта же механика обходится гораз-
до дороже. Отдел продаж закрывает квартал с выполнени-
ем плана на 85%. Это великолепный результат в условиях
стагнирующего рынка. Но генеральный директор, заражен-
ный мышлением «или победа, или смерть», воспринимает
цифру 85% как тотальное, унизительное поражение. Он не
выплачивает бонусы, устраивает публичный разнос и демо-
тивирует команду. Для него не существует оттенков серого.
Не добежали до 100% — значит, вы проиграли всухую. И
в следующем квартале выгоревшая команда не сделает даже
50%.

Мы сами создаем себе условия, в которых любое отклоне-
ние от идеала автоматически приравнивается к катастрофе.

 
Тест Кардинала Мазарини

 
Всякий раз, когда вы ловите себя на использовании

жестких оценочных ярлыков — «гениально/ужасно», «свя-
той/подлец», «успех/провал» — знайте: прямо сейчас вы от-



 
 
 

казываетесь от сложного, энергозатратного процесса мыш-
ления в пользу дешевых первобытных инстинктов.

Дихотомическое мышление делает вас невероятно уязви-
мым для манипуляций. Человек, который делит мир на чер-
ное и белое, не способен к дипломатии. Он не умеет вести
позиционные торги.

Французскому кардиналу Мазарини приписывают блестя-
щую политическую максиму: «У государств нет вечных со-
юзников и постоянных врагов, есть только вечные интере-
сы». Это эталон ясного, взрослого мышления. Сегодняшний
конкурент завтра может стать партнером по слиянию. Вче-
рашний надежный подрядчик сегодня может сорвать сроки
из-за кризиса ликвидности.

Если вы воспринимаете людей бинарно, вы не оставите се-
бе пространства для маневра. Партнер, однажды допустив-
ший ошибку, навсегда перейдет в вашем сознании в катего-
рию «предатель, с которым нельзя иметь дел». И вы своими
руками разрушите выгодную связь только потому, что ваша
картина мира не выдерживает факта человеческой неидеаль-
ности.

 
Практикум: Континуум против абсолюта

 
Единственный антидот против черно-белого мышления

— это принудительный перевод качественных, эмоциональ-
ных оценок в строгую количественную шкалу. Мы внедря-



 
 
 

ем этап калибровки (шаг Align) через метод градиентного
шкалирования.

Суть метода проста: вы запрещаете себе использовать
крайние точки оценки. Мир больше не делится на 0 и 100.
Он существует в бесконечном пространстве от 1 до 99.

Алгоритм шкалирования:
Отлов бинарной оценки. Поймайте себя на категорич-

ном суждении. Симптом: «Моя презентация перед советом
директоров с треском провалилась».

Задание 100-балльной шкалы. Принудительно разбей-
те событие на проценты. Назначьте полюса: Что такое 0%
(Тотальный провал)? — «Меня с позором уволили прямо на
совете, а проект закрыли». Что такое 100% (Абсолютный
триумф)? — «Мой бюджет утвердили в двойном размере, и
мне аплодировали стоя».

Локализация факта на континууме.  А теперь честно
оцените, где именно на этой шкале находится реальность.
Калибровка: «Я запнулся на двух слайдах, и финансовый ди-
ректор раскритиковал мой прогноз. Но концепцию в целом
приняли и дали неделю на доработку сметы. Объективно это
65% успеха из 100 возможных».

Почувствуйте, как меняется биохимия вашего тела. 65%
успеха — это не крах. Это рабочая, управляемая ситуация.
Вы больше не лузер, вы — менеджер, которому нужно дора-
ботать 35% сметы.

Применяйте это шкалирование ко всему. Нет «хороших»



 
 
 

и «плохих» сотрудников. Есть сотрудники, которые выпол-
няют свои функции на 80%, и сотрудники, выполняющие их
на 20%. Нет «разрушенных отношений». Есть конфликт, ко-
торый снизил уровень доверия со 100% до 40%.

Ясность мышления требует ювелирной точности. Прекра-
тите рубить реальность топором первобытных инстинктов.
Возьмите в руки скальпель аналитики и научитесь работать с
полутонами. Именно там, в серой, сложной зоне процентов,
скрывается истинная свобода управления своей жизнью.



 
 
 

 
2.7. Страх разочаровать: цена чужого
одобрения в валюте личной свободы

 
Современный интеллектуал обладает парадоксальным на-

бором качеств. Он может хладнокровно управлять бюдже-
тами в сотни миллионов рублей, увольнять людей целыми
отделами в рамках оптимизации и вести жесткие позицион-
ные торги с налоговой инспекцией. Но этот же самый чело-
век способен покрыться холодной испариной и впасть в сту-
пор, когда ему нужно просто и прямо сказать «нет» бывшему
коллеге, который настойчиво просит о невыгодной услуге.

Мы панически боимся разочаровывать людей. Мы готовы
оплачивать чужое одобрение своим сном, деньгами и нерв-
ной системой. В популярной психологии это называется син-
дромом «хорошего человека» (People Pleasing). Но давайте
снимем с этого явления морализаторский флер. Вы пытае-
тесь всем угодить не потому, что вы безгранично добры. Вы
делаете это потому, что вы смертельно напуганы.

 
Эволюционный рудимент изгнания

 
Чтобы понять природу этого страха, нам снова придет-

ся спуститься на уровень палеолитической нейробиологии.
В условиях первобытной саванны социальная конформность
— то есть абсолютное подчинение ожиданиям племени —



 
 
 

была единственной гарантией выживания.
Древний человек, который вызывал неодобрение сопле-

менников, не просто получал негативную обратную связь.
Он подвергался остракизму — изгнанию. А изгнание из пле-
мени в каменном веке означало стопроцентную, неминуе-
мую смерть от голода или клыков хищников.

Ваш страх чужого разочарования — это не признак сла-
бохарактерности. Это эволюционный рудимент 26. В ту долю
секунды, когда вы готовитесь отказать начальнику в просьбе
поработать в выходные, ваше миндалевидное тело запускает
древний скрипт: «Если я скажу "нет", он разозлится. Если
он разозлится, племя меня отвергнет. Если племя меня от-
вергнет — я умру».

Ваша биология реагирует на недовольное лицо собесед-
ника так же, как на рычание леопарда. Именно поэтому сло-
во «нет» застревает у вас в горле, а вместо него вы выдавли-
ваете из себя жалкое, заискивающее: «Ну хорошо, я поста-
раюсь что-нибудь придумать».

Проблема заключается в том, что мы пытаемся применять
первобытную стратегию выживания в сложнейшей социаль-
ной системе мегаполиса. В племени было пятьдесят человек,

26 Боумейстер Р. Ф., Лири М. Р. (1995). Потребность в принадлежности: же-
лание межличностных привязанностей как фундаментальная человеческая мо-
тивация. Классическое эволюционно-психологическое исследование, доказыва-
ющее, что потребность в социальном одобрении и страх отвержения базируются
на древних механизмах выживания, где социальная изоляция была равносильна
физической гибели.



 
 
 

и их ожидания были одинаковыми. Сегодня вы окружены ты-
сячами людей — партнерами, клиентами, родственниками,
подчиненными. Их интересы не просто разные, они фунда-
ментально взаимоисключающие.

Невозможно угодить инвестору, требующему сокращения
издержек, и одновременно остаться «хорошим» для коман-
ды, требующей повышения зарплат. Невозможно быть без-
упречным родителем, проводящим вечера с детьми, и одно-
временно «хорошим» топ-менеджером, закрывающим сдел-
ки в полночь.

Попытка стать хорошим для всех — это математическая
гарантия того, что вы станете предателем для самого себя.

 
Кабальные контракты и тихие трагедии

 
Давайте посмотрим, как страх разочаровать конвертиру-

ется в конкретные, измеримые убытки на российском рынке.
Вы — владелец небольшого диджитал-агентства. Вы ве-

дете переговоры с крупным, статусным корпоративным за-
казчиком. Вы понимаете, что их бюджет не покрывает ваших
издержек, а сроки, которые они ставят, физически невыпол-
нимы.

Что должен сделать взрослый, сепарированный от чужого
мнения человек? Сказать: «Коллеги, в таком формате мы ра-
ботать не сможем. Наша минимальная планка по этому объ-
ему — три миллиона и четыре месяца срока. Если это не



 
 
 

укладывается в вашу финмодель, мы вынуждены отказать-
ся».

Что делает человек, зараженный вирусом конформности?
Он видит, как хмурятся брови представителя корпорации.
Он чувствует висящее в воздухе разочарование. Его захле-
стывает страх потерять этот статус, показаться «негибким»,
не оправдать ожиданий.

И он ломается. «Хорошо, мы пойдем вам навстречу. Сде-
лаем за полтора миллиона за два месяца».

В этот момент он покупает чужую благосклонность ценой
собственного бизнеса. Следующие два месяца его команда
будет работать без выходных. Агентство уйдет в жесткий
кассовый разрыв. Качество продукта неминуемо упадет из-
за спешки, и тот самый корпоративный заказчик в итоге раз-
несет результаты в пух и прах. Попытка избежать конфликта
на старте всегда приводит к катастрофе на финише.

Вы не можете купить уважение уступками. Когда вы со-
глашаетесь на кабальные условия, вы транслируете рынку
только одно сообщение: «Мои границы можно проломить,
если немного надавить». И рынок будет давить. Всегда.

 
Анатомия вежливости
и предательство целей

 
Мы часто путаем страх отвержения с вежливостью и эм-

патией. Но давайте проведем четкую демаркационную ли-



 
 
 

нию.
Эмпатия — это способность понимать чужую боль. Веж-

ливость — это форма соблюдения социальных протоколов.
Но когда коллега просит вас переделать его кусок презента-
ции за час до сдачи, а вы, скрипя зубами, соглашаетесь, по-
тому что «неудобно отказать» — это не эмпатия. Это преда-
тельство собственных целей.

Всякий раз, когда вы говорите кому-то «да», вы автомати-
чески говорите «нет» чему-то другому. Да — бесплатной пе-
реработке, нет — вечеру с семьей. Да — выслушиванию ток-
сичных жалоб подруги, нет — собственному отдыху и вос-
становлению ресурса.

Чужое одобрение — это самая дорогая и самая бесполез-
ная валюта в мире. У нее нулевая ликвидность. Вы не сможе-
те расплатиться ею в аптеке, когда у вас случится микроин-
сульт от переутомления. Вы не сможете обменять ее на по-
терянные годы жизни. Вы копите на своих счетах тонны чу-
жого «какой он безотказный парень», расплачиваясь за это
своей кровью.

 
Протокол спокойного отказа:
без оправданий и извинений

 
Ясность мышления требует радикального перестроения

навыка коммуникации. Вы должны научиться выдерживать
напряжение чужого недовольства. Вы должны научиться



 
 
 

стоять посреди комнаты, в которой на вас злятся, и не пы-
таться срочно всё исправить.

В алгоритме CLEAR (шаг Reset — Действие) мы исполь-
зуем жесткий протокол спокойного отказа. Его суть — в от-
сечении любых попыток объясниться или заслужить проще-
ние.

1. Право на чистый отказ (Без оправданий) Главная
ошибка начинающих — это попытка обернуть свой отказ
в толстый слой путаных, заискивающих объяснений. Непра-
вильно: «Ой, ты знаешь, я бы с радостью взял твой проект
на выходные, но у меня тут теща приехала, кран потек, и со-
бака заболела, я так виноват, извини меня, пожалуйста...».
В этот момент вы отдаете собеседнику власть над собой. Вы
выставляете свои причины на суд, позволяя ему решать, до-
статочно ли они уважительны. Правильно: «Нет, я не смогу
взять эту задачу на выходные. У меня другие планы». Точка.
Зафиксируйте тишину. Вы не обязаны отчитываться за свое
личное время.

2. Разделение вины и ответственности (Техника со-
чувствия без уступок) Если вы отказываете человеку, и у
него из-за этого возникают проблемы — это его проблемы.
Не берите чужую ответственность на свои плечи. Если на-
чальник требует от вас невозможного, а вы отказываетесь,
и он начинает давить на чувство вины («Ты подводишь всю
команду!») — используйте технику отзеркаливания фактов.
Ответ: «Я понимаю, что срыв сроков — это критичная ситу-



 
 
 

ация для отдела. Я сочувствую этой проблеме. При этом мои
ресурсы на этой неделе полностью исчерпаны, и я не возь-
му дополнительные часы. Давайте думать, как перераспре-
делить эту задачу на других». Вы выражаете эмпатию (я ви-
жу проблему), но не предлагаете себя в качестве жертвенно-
го агнца.

3. Тренировка выдерживания паузы (Детокс от уго-
ждения) Начните с малого. Скажите «нет» в бытовой, не
опасной ситуации. Откажитесь от навязанной услуги в сало-
не связи. Скажите официанту, что блюдо холодное и вы про-
сите его заменить (без извинений за беспокойство). В этот
момент ваша амигдала забьет тревогу. Вам станет страшно.
Сделайте глубокий вдох и просто наблюдайте за этим стра-
хом. Посмотрите на лицо официанта или продавца. Они мо-
гут быть недовольны. Выдержите этот взгляд. Никто не умер.
Племя вас не изгнало. Небо не рухнуло.

Быть взрослым — значит принять тот факт, что вы неиз-
бежно будете кого-то разочаровывать. Это не побочный эф-
фект успеха, это его обязательное условие. Чем масштабнее
ваши цели, тем большему количеству людей вам придется
сказать жесткое, холодное «нет». И только в тот момент, ко-
гда вы научитесь спокойно перешагивать через чужое разо-
чарование, вы по-настоящему обретете свободу.



 
 
 

 
2.8. Токсичный позитив:

почему аффирмации
делают нас беспомощными

 
Откройте любую популярную книгу по мотивации, напи-

санную за последние тридцать лет. Зайдите на вебинар топо-
вого коуча или пролистайте ленту успешного блогера. Вез-
де, словно мантра в тоталитарной секте, будет звучать один
и тот же категоричный призыв: «Думай о хорошем! Визуа-
лизируй успех! Откажись от негативных мыслей, они притя-
гивают бедность!». Индустрия личностного роста преврати-
ла позитивное мышление в культ, а сомнения и тревогу —
в наказуемую ересь.

Мы живем в эпоху тотального, агрессивного позитива.
Нам продают идею о том, что реальность пластична и под-
чиняется силе нашего намерения. Достаточно наклеить фо-
тографию дорогого автомобиля на «доску желаний», прого-
ворить утром перед зеркалом десяток аффирмаций в духе
«я денежный магнит» — и Вселенная, расчувствовавшись,
немедленно доставит желаемое прямо к подъезду.

Ясность мышления требует немедленного хирургическо-
го вмешательства в этот эзотерический инфомусор. Токсич-
ный позитив — это не просто глупость. Это один из самых
опасных когнитивных вирусов, который целенаправленно и



 
 
 

методично лишает человека способности к реальным дей-
ствиям, парализует волю и маскирует смертельно опасные
проблемы до тех пор, пока они не приведут к катастрофе.

 
Физиология фантазии: как
мозг ворует энергию у тела

 
Чтобы понять, почему визуализация успеха делает нас

беспомощными, нужно перестать слушать мотивационных
ораторов и обратиться к нейробиологии.

Профессор психологии Нью-Йоркского университета Га-
бриэль Эттинген посвятила двадцать лет изучению феноме-
на позитивного фантазирования. Ее команда провела десят-
ки строгих клинических экспериментов, проверяя, как по-
зитивные грезы влияют на достижение реальных целей — от
потери веса до поиска работы и сдачи экзаменов 27.

Результаты оказались сокрушительными для всей инду-
стрии позитивного мышления. Оказалось, что чем ярче, де-
тальнее и позитивнее человек фантазирует о будущем три-
умфе, тем меньше усилий он прилагает для его достижения
в реальности. И тем скромнее его фактические результаты.

Механика этого парадокса элегантна в своей беспощад-
27 Эттинген Г., Видден Х. (1991). Фантазирование об успехе и реальный успех

(Expecting and fantasizing about success). Серия экспериментов доказала, что по-
зитивные фантазии, в отличие от позитивных ожиданий (основанных на про-
шлом опыте), обратно пропорциональны реальным достижениям, так как снижа-
ют уровень физиологической энергии и мотивации к преодолению препятствий.



 
 
 

ности. Наш мозг, как мы уже знаем, плохо отличает реаль-
ность от качественной симуляции, сгенерированной неокор-
тексом. Когда вы ложитесь на диван, закрываете глаза и во
всех деталях представляете, как подписываете многомилли-
онный контракт, как инвесторы жмут вам руку, а конкурен-
ты кусают локти — ваш мозг воспринимает эту симуляцию
как уже свершившийся факт.

Происходит жестокая биологическая подмена. Система
вознаграждения выдает вам авансом колоссальную порцию
дофамина и эндорфинов. Приборы фиксируют у «мечтате-
лей» снижение систолического артериального давления, за-
медление пульса и расслабление мышечного корсета.

Вы испытали триумф. Зачем теперь вставать с дивана
и идти звонить холодным клиентам, выслушивая отказы и
рискуя уязвить свое эго? Мозг уже получил свою дозу нар-
котика. Цель достигнута виртуально. Энергия, необходимая
для реального, трудного, болезненного преодоления препят-
ствий, слита в канализацию позитивных фантазий. Визуа-
лизация не мотивирует вас на подвиги — она работает как
мощный, расслабляющий транквилизатор.

 
Анестезия вместо

скальпеля: цена отрицания
 

Вторая, еще более темная сторона токсичного позитива
— это культ отрицания. Современный инфобизнес внушает



 
 
 

нам, что испытывать страх, тревогу или гнев — это признак
низких вибраций. «Негатив» запрещен. Если в вашем биз-
несе назревает кризис — улыбайтесь и повторяйте, что это
просто «зона роста». Если партнер ведет себя токсично —
благодарите Вселенную за урок.

Но негативные эмоции — это не проклятие. Это сигналь-
ная система вашего организма. Боль от ожога заставляет вас
отдернуть руку от плиты. Страх кассового разрыва заставля-
ет вас резать косты и увольнять неэффективных сотрудни-
ков.

Что происходит, когда человек, зараженный токсичным
позитивом, сталкивается с реальной угрозой? Например, с
падением продаж на тридцать процентов. Здоровый пред-
приниматель испытает тревогу (сигнал опасности), включит
аналитику, проведет жесткий аудит и изменит стратегию.
Адепт высоких вибраций блокирует тревогу. Он запрещает
себе думать о плохом. Он собирает команду и говорит: «Ре-
бята, главное — верить в наш продукт! Давайте сфокусиру-
емся на хорошем, пошлем запрос в космос, и продажи обя-
зательно вернутся!».

Он использует позитив как анестезию, чтобы не чувство-
вать боли от разваливающегося бизнеса. Но анестезия не ле-
чит гангрену. Пока он медитирует на финансовый поток, его
компания истекает кровью. Токсичный позитив — это фор-
ма инфантильного, трусливого эскапизма. Это отказ взрос-
лого человека смотреть в глаза реальности, которая ему не



 
 
 

нравится.
 

Метод WOOP: прагматика
мысленного контрастирования

 
Означает ли это, что мы должны провалиться в беспро-

светный пессимизм и постоянно ждать худшего? Категори-
чески нет. Оптимизм (вера в то, что ваши действия могут
привести к результату) необходим. Но это должен быть зря-
чий, трезвый оптимизм, опирающийся на факты, а не на гал-
люцинации.

На базе своих исследований Габриэль Эттинген разрабо-
тала научно обоснованную альтернативу «доскам желаний»
— метод мысленного контрастирования, упакованный в аб-
бревиатуру WOOP (Wish, Outcome, Obstacle, Plan)28. Этот
инструмент станет железным стержнем в нашем алгоритме
CLEAR на этапе Align (Калибровка).

Вместо того чтобы слепо накачивать себя эндорфинами,
вы заставляете свой мозг работать как холодный, прагматич-
ный навигатор. Метод занимает пять минут и состоит из че-
тырех жестких шагов.

W (Wish) — Желание. Сформулируйте значимую, но
28 Эттинген Г. Переосмысление позитивного мышления: на пути к новой на-

уке мотивации (2014). В монографии детально описан и обоснован метод мыс-
ленного контрастирования с имплементационными намерениями (WOOP) как
эффективная альтернатива слепому позитивизму, позволяющая конвертировать
желания в конкретные поведенческие стратегии.



 
 
 

достижимую цель на ближайшее время. Конкретную и изме-
римую. Пример: «Я хочу договориться с текущим работода-
телем о переходе на четырехдневную рабочую неделю с со-
хранением 90% оклада».

O (Outcome) — Результат (Та самая визуализация).
Представьте наилучший исход. Что вы почувствуете, когда
цель будет достигнута? Пример: «Я почувствую невероятную
свободу, у меня появится время на запуск собственного пет-
проекта, я перестану выгорать и начну высыпаться». Важно:
На этом этапе нельзя останавливаться! Если вы закончите
упражнение здесь, вы просто сольете энергию по сценарию
токсичного позитива.

O (Obstacle) — Препятствие (Столкновение с реаль-
ностью). Это ключевой, хирургический шаг. Вытащите себя
из фантазии и задайте жесткий вопрос: «Какое мое внутрен-
нее препятствие стоит между мной и этой целью?». Ищите
проблему в себе, а не во внешнем мире. Пример: «Мое глав-
ное препятствие — это страх услышать резкий отказ. Как
только начальник нахмурится, я сразу же стушуюсь, начну
извиняться и сам заберу свое предложение обратно. Я боюсь
показаться наглым».

P (Plan) — План (Алгоритм «Если... то...»). Сфор-
мулируйте четкий поведенческий сценарий нейтрализации
препятствия. Вы заранее программируете свою реакцию на
кризис. Пример: «Если во время разговора начальник на-
хмурится и скажет, что это невозможно, то я не буду оправ-



 
 
 

дываться. Я выдержу паузу, спокойно положу перед ним рас-
печатку с моими KPI за год и предложу провести тестовый
месяц в таком режиме».

Почувствуйте разницу. Токсичный позитив говорит:
«Просто верь, что начальник согласится, и излучай уверен-
ность». Метод WOOP говорит: «Начальник почти наверняка
будет сопротивляться. Это факт. Давай разработаем прото-
кол твоих действий в момент, когда тебе станет страшно».

Мысленное контрастирование связывает вашу мечту с су-
ровой реальностью. Оно не дает артериальному давлению
упасть, оно мобилизует нервную систему. Мозг получает
четкую команду: цель привлекательна, но путь к ней зами-
нирован, нужно быть в тонусе.

Перестаньте отправлять запросы во Вселенную. Вселен-
ная — это холодный, пустой космический вакуум, в котором
нет почтового ящика для ваших желаний. Верните ответ-
ственность за свою жизнь себе. Откажитесь от сладких гал-
люцинаций в пользу трезвого, жесткого планирования. Яс-
ность мышления — это мужество смотреть в лицо препят-
ствиям до того, как они сломают вам хребет.



 
 
 

 
2.9. Радикальное принятие: искусство

смотреть на руины без истерики
 

Рано или поздно в жизни любого человека наступает мо-
мент, когда спасать больше нечего. Контракт окончательно
разорван. Бизнес, который вы строили десять лет, юридиче-
ски ликвидирован. Врач произносит диагноз, не предполага-
ющий двух толкований. Партнер, с которым вы планирова-
ли состариться, собирает вещи и молча закрывает за собой
дверь.

В такие минуты популярная психология обычно предлага-
ет нам два одинаково бесполезных и деструктивных паттер-
на поведения. Первый — это токсичный позитив: «Не сда-
вайся! Борись до конца! Вселенная просто открывает новые
двери!». Второй — это полное погружение в культ жертвы:
лечь лицом в подушку, упиваться своей болью и требовать
от мира сочувствия к вашей разрушенной жизни.

Ясность мышления отвергает обе эти крайности. Интел-
лектуальная взрослость требует от нас освоения самого тя-
желого, самого парадоксального и самого исцеляющего на-
выка из всего арсенала когнитивных практик. Навыка ради-
кального принятия.



 
 
 

 
Ловушка «справедливого

мира» и семантика согласия
 

Чтобы понять суть радикального принятия, нам необхо-
димо сначала разрушить один из самых устойчивых лингви-
стических мифов. В русском языке слово «принять» намерт-
во склеено со словами «согласиться», «одобрить» и «капи-
тулировать».

Нам кажется, что если мы примем предательство партне-
ра, то мы автоматически признаем это предательство нор-
мальным. Если мы примем факт незаконного отъема бизне-
са, то мы как бы распишемся в собственной слабости и со-
гласимся с действиями рейдеров. Эта семантическая ошиб-
ка заставляет нас вести изматывающие, безнадежные пози-
ционные бои с прошлым, которое уже наступило.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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