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Аннотация
Чувствуете, что тонете в хаосе задач? Ваш мозг перегружен,

как компьютер со ста открытыми вкладками, а классический
тайм-менеджмент только усиливает тревогу. Вы на грани
выгорания, и даже отпуск не возвращает силы.

Проблема не в вас, а в вашей «операционной системе».
Эта книга — не о том, как стать роботом и делать больше. Это

практическое руководство по сборке экзокортекса — «внешнего
мозга», который заберет на себя весь ментальный мусор.

Благодаря системе Дмитрия Курганова вы научитесь:
- Безжалостно очищать оперативную память и говорить «нет»

80% задач;
- Разгребать хаос в почте и мессенджерах в одно касание;
- Защищать свой фокус внимания от коллег, токсичных

дедлайнов и паники.



 
 
 

Эта система адаптирована под уставший мозг: она учитывает
вашу биологию, лень и естественное сопротивление психики.

Спасательный круг для топ-менеджеров, предпринимателей,
IT-специалистов и всех, кто устал от бесконечной гонки. Верните
себе чистый разум и жизнь за пределами рабочих задач.
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Введение. Иллюзия контроля:
почему классический тайм-

менеджмент убивает наш мозг
 

Представьте себе человека, который бежит марафон. Он
купил самые дорогие кроссовки, накачал правильные плей-
листы, выучил маршрут до последнего поворота и даже вы-
брал идеальный спортивный костюм. Он стартует. Первые
километры даются легко, дыхание ровное, шаг упругий. А
потом наступает тот самый момент: ноги наливаются свин-
цом, легкие горят, в голове пульсирует единственная мысль
— «Я не могу больше». Он останавливается. Садится на обо-
чину. И в отчаянии смотрит вслед убегающим соперникам.

Что он сделал не так? Ведь он так тщательно готовился!



 
 
 

Вот только проблема была не в экипировке и не в знании
маршрута. Проблема оказалась куда прозаичнее: за два дня
до старта он забыл нормально поесть, накануне не выспался,
а в самом начале дистанции слишком рванул, сжег весь гли-
коген в мышцах и попросту не рассчитал собственные ре-
сурсы.

Сейчас примерно 80 процентов людей, которые читают
этот текст, бегут именно такой марафон. Только вместо ас-
фальтовой дороги — бесконечный список дел. Вместо крос-
совок — дедлайны. А вместо финишной ленты — очередной
вечер, проведенный в попытках доделать то, что не успели
за день. И знаете, что самое страшное? Вы не просто устаете.
Вы искренне верите, что все дело в вашей неорганизованно-
сти. Что если бы вы купили еще один планер, скачали еще
одно приложение, встали на час раньше, выучили еще одну
методику тайм-менеджмента — все бы наладилось.

Нет. Не наладилось бы. И сейчас я объясню почему.
Более пятнадцати лет я наблюдаю за тем, как умные, об-

разованные, амбициозные люди методично, шаг за шагом,
уничтожают свою собственную продуктивность. И делают
они это с удивительным упорством, используя те самые ин-
струменты, которым нас учили в бизнес-школах и на тре-
нингах личной эффективности. Классический тайм-менедж-
мент, списки дел, календари, расписанные по минутам, ме-
тод помидора, матрицы приоритетов — все это оказывается
ловушкой. Причем ловушкой, захлопывающейся у нас пря-



 
 
 

мо в голове.
Позвольте привести простой, но очень показательный

пример. Представьте, что вы топ-менеджер крупной компа-
нии. Ваш день начинается в семь утра со звонка от руково-
дителя отдела продаж — у них проблемы с новым клиентом.
Вы решаете этот вопрос на ходу, одновременно заваривая
кофе и просматривая почту. В почве — двадцать три новых
письма, пятнадцать из которых требуют немедленного отве-
та. Вы начинаете отвечать, параллельно поглядывая на часы
— через сорок минут планерка. В мессенджере вибрирует
телефон: ассистент прислал список вопросов для сегодняш-
него созвона с инвесторами. Вы киваете, но не успеваете да-
же открыть файл, потому что звонит муж или жена и спра-
шивает, помните ли вы о родительском собрании завтра, в
шесть вечера. Вы говорите, что помните. Вы не помните. Вы
вообще ничего не помните уже к десяти утра.

И что вы делаете в этой ситуации? Правильно. Вы откры-
ваете блокнот или приложение для заметок и начинаете за-
писывать. Список дел. Срочные, важные, не очень срочные,
рутинные. Вы раскладываете все по полочкам. Вы чувствуе-
те облегчение. Вот оно, спасение! Теперь все под контролем!

Но проходит два часа, и список вырос с десяти пунктов до
двадцати пяти. Вы добавили новые поручения от руковод-
ства, неотложные просьбы коллег, несколько личных вопро-
сов. Вы закрываете три задачи. Открываете пять новых. В
конце дня вы смотрите на список и понимаете: завтра при-



 
 
 

дется начинать с того же места, где вы остановились сегодня.
А послезавтра — с того же, где остановитесь завтра.

Это не продуктивность. Это имитация продуктивности. И
она стоит вам гораздо дороже, чем вы думаете.

Вот парадокс, с которым мне постоянно приходится стал-
киваться в моей практике нейроменеджмента. Я работаю с
людьми, которые достигли потрясающих высот в карьере.
Директора по развитию, владельцы бизнесов, ведущие IT-
архитекторы, основатели стартапов. Они управляют коман-
дами, миллионными бюджетами и сложнейшими проектами.
Но они не могут управлять своим собственным вниманием.
Они захвачены штурмом крепости, которую сами же и по-
строили. И эту крепость они возвели по классическим кано-
нам тайм-менеджмента.

Что мы делаем, когда чувствуем, что тонем в делах? Мы
пытаемся грести быстрее. Мы организуем свой день жестче.
Мы начинаем расписывать каждую минуту, внедряем скрам-
доски, системы контроля, ежедневные стендапы. Мы созда-
ем вокруг себя невероятно сложную инфраструктуру управ-
ления задачами. И это работает ровно до того момента, пока
наша префронтальная кора — та самая часть мозга, которая
отвечает за планирование, контроль и принятие решений —
не перегревается, словно процессор в старом ноутбуке, ко-
торый запустили с тремя тяжелыми программами одновре-
менно.

И тогда наступает крах. Классический тайм-менеджмент,



 
 
 

в том виде, в котором его преподают и практикуют, — это
попытка решить проблему перегрузки мозга созданием еще
большей перегрузки. Мы берем хаос внутри головы и пере-
носим его на бумагу или в приложение, полагая, что от этого
хаос исчезнет. Но он не исчезает. Он просто меняет форму.

Возьмите любого руководителя среднего звена. Спросите
его, чем он занимается в течение дня. Он начнет перечис-
лять: встречи, отчеты, стратегические сессии, кадровые во-
просы, операционное управление. А теперь спросите, сколь-
ко из этих задач действительно требуют его уникальных ин-
теллектуальных способностей, его экспертизы, его креатив-
ности. И вот тут начинается самое интересное. Большинство
руководителей, с которыми я работал, тратят около восьми-
десяти процентов своего рабочего времени на задачи, кото-
рые можно было бы делегировать, автоматизировать или во-
обще не делать. Но они их делают. Потому что они научи-
лись быть эффективными, но не научились быть эссенциа-
листами.

Знаете, что происходит в реальности?
Вы сидите на совещании, которое длится уже час сорок

вместо запланированных тридцати минут. Обсуждается про-
ект, который находится в вашей зоне ответственности, но ре-
шение уже принято, вы лишь формально присутствуете, по-
тому что «так надо». В это время ваш мозг... О, что делает
ваш мозг в этот момент! Он не отдыхает. Он не переключа-
ется в фоновый режим. Он лихорадочно перебирает осталь-



 
 
 

ные задачи, которые накопились за сегодня. В голове про-
носится список из пятнадцати пунктов, и к каждому из них
— еще по три подпункта. Вы пытаетесь продумать структу-
ру завтрашней презентации, одновременно прикидывая, как
ответить на неудобный вопрос инвестора, и вспоминая, что
забыли отправить отчет финансовому директору.

При этом ваше лицо сохраняет выражение глубокой во-
влеченности в совещание. Вы даже киваете время от време-
ни. Коллеги и подчиненные видят спокойного, уверенного в
себе руководителя. Они не знают, что внутри вас сейчас бу-
шует шторм, что ваша голова — это перегретый сервер, ко-
торый вот-вот вырубится.

Именно эту ситуацию я называю «эффектом ста открытых
вкладок». Технически вы сидите в зале заседаний, но мен-
тально у вас открыто одновременно сто разных процессов,
задач, тревог и ожиданий. Вы работаете в многозадачном ре-
жиме, который, как мы знаем из нейробиологии, на самом
деле убивает продуктивность. Ваш мозг не способен одно-
временно выполнять несколько сложных когнитивных опе-
раций. Он может лишь быстро переключаться между ними,
и каждое такое переключение стоит вам времени, энергии и
частицы внимания.

А теперь давайте заглянем глубже. Что происходит, ко-
гда вы заканчиваете рабочий день? Вы возвращаетесь домой.
Садитесь ужинать. Разговариваете с семьей. Но вы не можете
выключить голову. Проекты продолжают крутиться в мыс-



 
 
 

лях. Вы прокручиваете варианты решений. Вы мысленно со-
ставляете письма. Вы переживаете из-за того, что не успели
сделать что-то важное. Это называется «когнитивный долг»
— состояние, когда незавершенные дела, обещания и задачи
остаются в вашей оперативной памяти, занимают ее ресурсы
и не дают расслабиться.

Большинство людей пытаются решить эту проблему че-
рез отпуск. Две недели на море, смена обстановки, полное
отключение от работы. И что происходит? К концу третьей
недели после возвращения они снова на том же месте. Те
же сто открытых вкладок. Та же тревога по вечерам. Те же
утренние попытки разобрать завалы. Потому что отпуск —
это лишь временное обезболивание, а не лечение. Вы не ле-
чите саму болезнь, вы просто на время забываете о симпто-
мах.

А болезнь, на самом деле, одна. Это неспособность управ-
лять когнитивной нагрузкой. И классический тайм-менедж-
мент здесь не помощник. Он, скорее, усугубляет проблему.

Давайте проведем простой мысленный эксперимент.
Возьмите своего любимого гуру продуктивности. Как он

предлагает вам организовать работу? Правильно: пишите
списки, расставляйте приоритеты, определяйте важное и
срочное, ежедневно пересматривайте свой план. Звучит ло-
гично? Звучит. А теперь давайте посмотрим на эту систему
с точки зрения нейробиологии.

Когда вы составляете большой список дел и разбиваете



 
 
 

его по приоритетам, вы фактически загружаете в свою пре-
фронтальную кору огромный массив данных, которые нужно
постоянно удерживать в фокусе. Вы словно говорите своему
мозгу: «Смотри, у нас вот здесь двадцать задач, и каждая из
них важна. Нам нужно постоянно помнить о каждой, следить
за их статусами, не пропускать дедлайны. Плюс помни о еще
пяти проектах в фоновом режиме». И ваш мозг, этот удиви-
тельный, мощный, но все же ограниченный орган, начинает
задыхаться.

Топ-менеджеры на моих консультациях часто говорят:
«Дима, я веду три больших проекта одновременно. У меня
подчиненные, отчетность, стратегические сессии, встречи с
инвесторами. Как мне все успеть?»

Мой первый вопрос всегда один: «А вы уверены, что вам
действительно нужно все это успеть? Что если мы переста-
нем пытаться успеть и начнем делать только то, что действи-
тельно приносит результат?»

И здесь мы подходим к главному изменению подхода, ко-
торое лежит в основе этой книги. Вся современная культу-
ра продуктивности построена на количестве. Сколько дел вы
закрыли за день. Сколько писем разобрали. Сколько встреч
провели. Сколько проектов завершили. Мы меряем эффек-
тивность в единицах работы, а не в единицах результата. Мы
гордимся тем, что успели за день двадцать дел, не задумыва-
ясь о том, были ли эти дела действительно нужны. Мы созда-
ем вокруг себя системы, которые вынуждают нас быть везде



 
 
 

и сразу, но мы нигде не присутствуем полностью.
Это называется «синдром хронической спешки». И он

стал настоящей эпидемией среди профессионалов высокого
уровня.

Я помню случай, который хорошо иллюстрирует эту про-
блему. Один из моих клиентов, CEO крупной технологиче-
ской компании, жаловался, что у него нет времени на стра-
тегическое мышление. Его дни были расписаны по минутам:
встречи, звонки, проверка отчетов, решение операционных
вопросов. Он чувствовал, что превратился в диспетчера, а не
в лидера. И знаете, что мы сделали? Мы начали не с добавле-
ния новых инструментов продуктивности. Мы начали с уда-
ления. Он сократил количество встреч на сорок процентов.
Внедрил правило: любое совещание может быть проведено,
только если есть четкая повестка и ожидаемый результат. Де-
легировал все операционные вопросы, которые не требовали
его уникальной компетенции. Ограничил время на провер-
ку почты до двух сессий в день — по двадцать минут каж-
дая. И знаете, что произошло через месяц? Его компания не
развалилась. Напротив, выросла производительность ключе-
вых отделов, а сам он стал гораздо спокойнее, начал нахо-
дить время на то, чтобы думать вперед, строить планы на год
вперед, а не только на неделю.

Это был первый шаг к тому, что я называю «Чистым ра-
зумом».

Но чтобы по-настоящему понять, что это такое, мы долж-



 
 
 

ны заглянуть на уровень глубже. Не в календарь и не в спи-
сок дел. В наш собственный мозг.

Когда я начал свою практику в области нейроменеджмен-
та, я был поражен тем, насколько мало руководители знают
о том, как устроен их собственный главный инструмент —
мозг. Мы изучаем экономику, маркетинг, управление персо-
налом, финансовый менеджмент, но почти никто не изучает
менеджмент собственного внимания, собственной энергии,
собственного ресурса.

А это критически важно. Потому что, когда мы говорим
о продуктивности, мы на самом деле говорим о нейробиоло-
гии. О том, как работает наша префронтальная кора, откуда
берется дофамин, почему мы прокрастинируем и как рабо-
тает эффект Зейгарник. Это не абстрактные теории из учеб-
ников психологии. Это механизмы, которые влияют на нас
каждый час, каждую минуту.

Вот, например, возьмите феномен, который я называю
«усталостью от принятия решений». Это состояние, когда
ваша способность принимать качественные решения снижа-
ется в течение дня пропорционально количеству решений,
которые вы уже приняли. Утром вы полны сил, можете мыс-
лить стратегически, принимать сложные взвешенные реше-
ния. А к вечеру, после сотен микровыборов — что надеть,
какой кофе заказать, на какое письмо ответить первым, в ка-
кой последовательности разбирать задачи, — ваша префрон-
тальная кора истощается. Она перегревается, как процессор.



 
 
 

И тогда вы начинаете принимать плохие решения. Или во-
обще избегаете решений, откладывая их на завтра.

Знаете, почему многие успешные люди, включая бывшего
президента США Барака Обаму и основателя Facebook Мар-
ка Цукерберга, носят одну и ту же одежду каждый день? По-
тому что экономят ресурс принятия решений. Они понима-
ют, что выбор гардероба — это микровыбор, который вору-
ет у них энергию, необходимую для действительно важных
решений. Они автоматизировали рутину, чтобы сохранить
мозг для главного. И это не прихоть, не чудачество. Это осо-
знанное управление когнитивным ресурсом.

Но большинство из нас поступает ровно наоборот. Мы
тратим наш дефицитный ресурс принятия решений на бес-
конечные мелочи. На сортировку почты, на ответы в мессен-
джерах, на выбор между несколькими незначительными за-
дачами. И к тому моменту, когда перед нами встает действи-
тельно важный стратегический вопрос, наш мозг просто го-
ворит: «Нет. Я устал. Решай сам». И мы откладываем слож-
ное решение. Или принимаем его неправильно. Или вообще
игнорируем. И затем мы удивляемся, почему наш бизнес не
растет, почему мы не двигаемся вперед, почему чувствуем
себя загнанными в угол.

Теперь давайте перейдем к еще более глубокому уровню.
К вопросу, который я задаю на каждой своей консультации
и который часто ставит людей в тупик.

«Если бы завтра у вас было всего четыре часа чистого ра-



 
 
 

бочего времени, что бы вы сделали?»
Я слышу в ответ растерянность. Паузу. Попытки перечис-

лить все срочное и важное. А потом — осознание. Что че-
тырех часов хватило бы на те самые два-три дела, которые
действительно двигают бизнес, проект или карьеру вперед.
А все остальное — это шум. Иллюзия занятости, которая со-
здает ощущение движения, но на самом деле топчет вас на
месте.

Это я и называю ловушкой эффективности. Мы перевора-
чиваем приоритеты и начинаем с вопроса не «Как мне сде-
лать больше?», а «Как мне делать меньше, но важнее?». Эта
простая смена ракурса меняет все.

Но чтобы перестать тонуть в делах, мало просто понять,
что вы тоните. Вам нужна новая операционная система для
вашего мозга. Не очередной планер, не еще одно приложе-
ние, не метод помидора с календарем. Вам нужен фундамен-
тальный пересмотр того, как вы взаимодействуете с инфор-
мацией и задачами.

Я называю этот подход «Системой чистого разума».
Ее суть проста, хотя внедрение требует дисциплины. Мы

убираем из головы все, что там не должно храниться. Мы со-
здаем внешнюю систему — экзокортекс, внешний мозг, ко-
торый берет на себя все управление задачами, проектами,
напоминаниями. Мы освобождаем биологический мозг от
функций управления хаосом, чтобы он мог делать то, для че-
го он действительно предназначен — думать, творить, при-



 
 
 

нимать стратегические решения, генерировать инсайты.
И когда этот механизм настроен, ваша голова становит-

ся чистой. Пустой. Свободной. Вы перестаете носить в себе
списки дел, незавершенные проекты и бесконечные обеща-
ния, данные себе и другим. Вы перестаете прокручивать в
голове вчерашнюю встречу и завтрашнюю презентацию. Вы
просто... находитесь в моменте. Вы работаете над тем, что
действительно важно здесь и сейчас. Вы не отвлекаетесь на
ментальный шум. И ваша продуктивность взлетает до уров-
ня, о котором вы даже не подозревали.

Но есть одна важная оговорка. Эта система не про то, что-
бы стать роботом. Она не про то, чтобы выжать из себя еще
больше, загнать себя в еще более жесткие рамки и сломаться
окончательно. Напротив, «Система чистого разума» — это
про бережное отношение к себе. Про понимание своих био-
логических ритмов и ограничений. Про то, как работать с
уставшим мозгом, а не против него.

Почему большинство систем продуктивности не работа-
ют в долгосрочной перспективе? Потому что они игнориру-
ют один фундаментальный факт: вы — живой человек, а не
машина. У вас есть гормональные спады, у вас есть периоды,
когда вы не можете сосредоточиться, у вас есть естественное
сопротивление психики. Все эти системы требуют от вас ма-
ниакальной дисциплины, которую вы можете поддерживать
две недели, ну, месяц. А потом происходит срыв, и вы воз-
вращаетесь к старому хаосу, только теперь еще и с чувством



 
 
 

вины — ведь вы снова не смогли быть идеальным.
Система, которую я предлагаю в этой книге, строится со-

вершенно иначе. Она адаптируется под вас. Под ваш образ
мышления, под вашу усталость, под вашу лень, под ваши
естественные ритмы. Она не требует от вас быть супергеро-
ем. Она требует от вас быть честным с самим собой и следо-
вать простым, но жестким правилам игры.

Одно из таких правил — «Правило пустой головы». Зву-
чит почти по-дзенски, не правда ли? Но на самом деле это
жесткий алгоритм действий. В любой момент времени ваш
мозг должен быть свободен от удержания несрочной ин-
формации. Все, что можно выгрузить во внешнюю систе-
му, должно быть выгружено. Идеи, задачи, напоминания,
проекты. Все, что приходит к вам в голову вне контекста
текущей работы — немедленно записать и забыть. Не пы-
таться запомнить, не пытаться анализировать. Просто выгру-
зить, освободить нейронные цепи для того, что действитель-
но важно.

Когда я объясняю это правило своим клиентам, многие
начинают улыбаться. Им кажется, что это слишком просто.
Но через неделю практики они возвращаются с совершенно
другим взглядом. Они впервые за много лет чувствуют, что
их голова не перегружена. Что по вечерам они могут думать
о семье, а не о рабочих проектах. Что они перестали просы-
паться в три часа ночи с мыслью о неотправленном письме.

Это и есть первый шаг к состоянию «Чистого разума».



 
 
 

Но «Правило пустой головы» — лишь начало. Впереди
нас ждет еще более сложная работа: мы будем строить архи-
тектуру вашего экзокортекса, учиться говорить «нет» вось-
мидесяти процентам задач, осваивать протоколы работы со
сверхзадачами, которые кажутся нерешаемыми. Мы разбе-
рем, как обмануть свою амигдалу — ту самую часть моз-
га, которая паникует перед большими проектами и застав-
ляет нас прокрастинировать. Мы поймем, как работает де-
фолт-система мозга — наш фоновый процессор, который
продолжает решать задачи даже тогда, когда мы спим. И, что
самое важное, мы научимся управлять собственной энерги-
ей, а не только временем.

Эта книга — вторая в запланированной трилогии. Пер-
вая была посвящена отключению цифрового шума: как пе-
рестать быть рабом уведомлений, как вернуть себе способ-
ность глубоко концентрироваться, как избавиться от ин-
формационного мусора. Но, как выяснилось, этого недоста-
точно. Современный профессионал, научившись отключать
внешний шум, сталкивается с новой проблемой — когни-
тивной перегрузкой от объема собственных задач. Именно
эта книга станет вашим руководством по управлению этим
внутренним хаосом.

Я строил структуру этой книги так, чтобы она вела вас от
понимания физиологии проблемы к созданию внешней си-
стемы управления задачами, а затем к протоколам работы и
управлению собственной энергией. Это жесткая логика: сна-



 
 
 

чала мы понимаем, почему наш мозг ломается, затем стро-
им архитектуру, которая не даст ему сломаться, и, наконец,
внедряем протоколы, которые позволяют работать на преде-
ле возможностей, не перегорая.

Позвольте мне сразу ответить на вопрос, который вы, воз-
можно, задаете себе сейчас: «Димон, но ведь есть же GTD
Дэвида Аллена, Agile, Scrum, Канбан и десятки других си-
стем. Зачем мне еще одна?»

И это хороший вопрос. Ответ на него прост: все перечис-
ленные системы — прекрасные инструменты, но они созда-
вались для других эпох и для другого уровня когнитивной
нагрузки. GTD разрабатывался в начале девяностых, когда
средний офисный работник получал, может быть, двадцать
писем в день, а не двести. Эти системы предполагают, что
у вас есть время и энергия на их поддержание. Но у вас ее
нет. Вы уже истощены, уже перегружены, уже балансируете
на грани выгорания. И вам нужна система, которая начнет
работать с первой минуты, не требуя от вас героических уси-
лий по ее освоению.

Эта книга — не о том, как стать роботом. Это руководство
по сборке спасательного круга в океане горящих дедлай-
нов. И я обещаю: когда вы дочитаете последнюю страницу и
начнете внедрять предложенные здесь принципы, вы почув-
ствуете разницу. Не постепенное улучшение, а качественный
сдвиг. Ваша голова станет чище. Ваша тревога уменьшится.
Вы перестанете засыпать с мыслями о работе и просыпаться



 
 
 

с ними же. Вы вернете себе способность чувствовать жизнь,
а не только управлять задачами.

Итак, мы начинаем. Первый шаг на этом пути — по-
нять, как именно мы загоняем себя в ловушку. Как класси-
ческие инструменты управления временем, которые мы счи-
тали спасательным кругом, оказываются тем самым грузом,
который тянет нас на дно. Мы разберем анатомию выгора-
ния, заглянем в нейробиологию усталости от принятия ре-
шений и поймем, почему ваш мозг кричит «SOS» каждый
раз, когда вы открываете утренний список дел.

Готовы? Тогда вперед. Откройте свой разум — и начнем
очищение.



 
 
 

 
Глава 1. Анатомия

выгорания: почему мозг
отказывается работать

 
 

1.1. Эпидемия «100 открытых
вкладок»: как мы загнали
себя в когнитивный угол

 
Вы когда-нибудь ловили себя на том, что сидите перед ра-

бочим столом с открытым браузером, в котором разверну-
то двадцать семь вкладок, и при этом не можете вспомнить,
зачем открыли три из них? Что там, на пятой вкладке сле-
ва? Почему она вообще там висит? Вы боитесь ее закрыть,
потому что вдруг там что-то важное, но одновременно нена-
видите ее за то, что она занимает место, отвлекает и созда-
ет ощущение беспорядка. Теперь представьте, что этот ха-
ос происходит не в вашем браузере, а у вас в голове. Толь-
ко вкладок там не двадцать семь, а под сотню, и каждая из
них — это незавершенное дело, неотвеченное письмо, обе-
щание, которое вы себе дали, или тревога, которая тихонько
жужжит на фоне. Добро пожаловать в эпидемию, название
которой я дал еще в самом начале своей практики, — «эф-



 
 
 

фект ста открытых вкладок». И поверьте, это не метафора,
это точное описание того, как работает перегруженный мозг
современного профессионала.

Мы привыкли думать, что многозадачность — это на-
вык, который можно прокачать. Нас с детства учат делать
несколько дел одновременно: учить уроки и слушать музыку,
писать диплом и сидеть в социальных сетях. На работе нас
поощряют за умение быстро переключаться между проекта-
ми, отвечать на письма во время совещаний, решать пробле-
мы подчиненных в перерывах между стратегическими сес-
сиями. Корпоративная культура воспевает универсальных
солдат, которые могут «держать в голове» сразу несколько
крупных задач. Но никто не говорит нам о цене этого подви-
га. А цена, как выясняется, сопоставима с ежедневным мед-
ленным отравлением собственной психики.

Позвольте показать вам, как выглядит это отравление из-
нутри. Представьте, что вы — владелец небольшой IT-ком-
пании, у вас тридцать сотрудников, текущий проект по раз-
работке мобильного приложения, переговоры с новым ин-
вестором, ежеквартальный отчет для налоговой, и вдобавок
дома ремонт в новой квартире. Вы встаете в семь утра, за
завтраком пробегаете глазами ленту новостей, чтобы «быть в
курсе», одновременно мысленно прокручивая список встреч
на день. В метро вы отвечаете на сообщения в рабочем чате,
при этом фоном слушаете аудиокнигу по маркетингу — что-
бы время не пропадало. На первой встрече вы обсуждаете



 
 
 

технические детали с разработчиками, но через десять ми-
нут ваш мозг перескакивает на кадровые вопросы, потом на
бюджет, потом на что-то еще. Вы возвращаетесь к обсужде-
нию, но уже потеряли нить. Вы делаете вид, что вниматель-
ны, но внутри — пустота и легкая паника: «Я что-то упу-
стил? Мне нужно было записать это?». К концу дня у вас в
голове — каша из фрагментов разговоров, обрывков цифр,
смутных догадок и тревожных предчувствий. Вы не можете
вспомнить, что именно обсуждали на утреннем созвоне, но
хорошо помните, что там было что-то важное, и это «что-то»
теперь свербит где-то в задней части черепа.

Знакомо? Если да, то вы прямо сейчас находитесь в зоне
риска когнитивной перегрузки. И хуже всего то, что вы не
осознаете этого, потому что ваш мозг, как перегретый ком-
пьютер, начинает тормозить незаметно. Сначала вы просто
дольше формулируете мысли. Потом вам становится трудно
удерживать в голове последовательность аргументов в разго-
воре. Затем вы начинаете забывать имена клиентов или на-
звания файлов. На поздних стадиях вы вообще не можете
начать новую сложную задачу — вас буквально парализует
страх перед объемом работы. И все это — не провалы памя-
ти, не возрастные изменения, а прямое следствие того, что
ваш мозг переполнен «открытыми вкладками».

Я часто провожу простой эксперимент на своих семина-
рах. Я прошу участников закрыть глаза и представить свой
типичный рабочий день. Затем я задаю вопрос: «Сколько



 
 
 

задач, вопросов, ожиданий и напоминаний вы удерживаете
в голове прямо сейчас, в эту секунду, без подсказок?» От-
веты варьируются от «где-то пятнадцать» до «даже считать
страшно». Но когда я прошу их записать все эти пункты на
лист бумаги, оказывается, что реальное количество в два-три
раза больше того, что они могли вспомнить. То есть боль-
шая часть когнитивного груза — это даже не осознаваемые
«вкладки», а фоновая тревога, которая съедает ресурс неза-
метно. Она как фоновый шум в наушниках, который вроде
бы не мешает, но утомляет сильнее, чем громкая музыка.

Откуда же взялась эта эпидемия? Ведь наши деды и пра-
деды, работавшие на заводах или в полях, не жаловались
на «сто открытых вкладок». Они уставали физически, но не
ментально. И дело не в том, что они были проще или меньше
думали. Просто объем входящей информации и количество
ролей, которые мы играем в течение дня, выросли экспонен-
циально. Исследования показывают, что современный офис-
ный работник за день получает объем данных, сравнимый с
тем, что среднестатистический человек 100 лет назад полу-
чал за всю жизнь. Мы читаем десятки писем, сотни сообще-
ний, просматриваем бесконечные ленты соцсетей, участву-
ем в видеозвонках, ведем несколько проектов одновремен-
но. При этом мы еще и родители, супруги, друзья, соседи,
граждане — и каждая из этих социальных ролей тоже гене-
рирует свои запросы. И все это втискивается в один биологи-
ческий мозг, который за последние сто тысяч лет не увели-



 
 
 

чился ни на грамм. Мы до сих пор пользуемся тем же самым
органом, который был у наших предков-охотников, только
теперь мы не выслеживаем мамонта, а пытаемся отследить
двадцать писем в минуту. И наш мозг просто не справляется.

Нейробиологи называют это когнитивной перегрузкой.
Когда количество информации и задач, требующих внима-
ния, превышает способность префронтальной коры обраба-
тывать их, наступает состояние, при котором мозг переста-
ет эффективно фильтровать, упорядочивать и ранжировать
входящие сигналы. Он начинает работать в аварийном режи-
ме: всё кажется важным, всё требует немедленной реакции,
и при этом ни одна задача не получает достаточно ресурса
для качественного решения. Это похоже на ситуацию, когда
вы пытаетесь разобрать груду вещей, которую вывалили на
пол, но вместо того чтобы брать по одной, вы хватаете сразу
все — и в итоге ничего не можете взять.

Особенно коварно то, что этот процесс нарастает незамет-
но для самого человека. Допустим, вы утром открываете по-
чту и видите десять писем. Вы не отвечаете на них сразу,
но помечаете их как «непрочитанные», чтобы вернуться поз-
же. Каждое такое помеченное письмо становится отдельной
«вкладкой» в вашем оперативном сознании. Потом прихо-
дит коллега с просьбой, вы соглашаетесь помочь, но не запи-
сываете, и теперь это обещание тоже висит где-то в фоне. В
обед вам звонят из школы и просят что-то подписать, а вы
думаете «сделаю вечером» — и добавляете еще одну вклад-



 
 
 

ку. Затем в процессе работы вы вспоминаете о старом про-
екте, который нуждается в доработке, и тоже решаете «по-
думать об этом на досуге». И так, по одной, эти вкладки на-
капливаются. К вечеру их уже несколько десятков, и каждая
потребляет капельку вашей умственной энергии, потому что
ваш мозг постоянно возвращается к ним, даже когда вы за-
няты другим. Это и есть классический эффект Зейгарник, о
котором мы еще подробно поговорим, но в версии на стеро-
идах — незавершенные циклы множатся с такой скоростью,
что мы не успеваем ни завершить, ни даже запомнить их ко-
личество.

Одна моя клиентка, директор по маркетингу в крупной
международной компании, как-то пришла на консультацию
с полным набором симптомов: бессонница, раздражитель-
ность, провалы в памяти, невозможность сосредоточиться
даже на простых отчетах. Она рассказывала, что каждое
утро, открывая ноутбук, чувствует физический страх — ка-
жется, что сейчас из почты вывалится что-то, с чем она не
справится. Мы начали с простого: я попросил ее записать
все, что она держит в голове, на лист бумаги. В течение
часа она исписала три страницы убористым почерком. Там
были проектные задачи, кадровые вопросы, личные обеща-
ния, неразобранные идеи, сомнения в правильности реше-
ний, принятых неделю назад, и даже незаконченный разго-
вор с мужем о поездке на выходные. Она смотрела на этот
список с ужасом: «Неужели все это жило в моей голове одно-



 
 
 

временно?» Да, жило. И каждая строчка из этого списка за-
нимала часть ее оперативной памяти, истощала ее дофами-
новую систему и создавала постоянное ощущение незавер-
шенности.

Теперь представьте, что у нас есть всего два способа реа-
гировать на эту лавину «вкладок». Первый способ — пытать-
ся закрывать их как можно быстрее, действовать по принци-
пу «сделай сейчас, не откладывай». Второй — пытаться их
игнорировать, вытеснять из сознания, говоря себе «подумаю
об этом позже». Оба способа провальны. Первый приводит к
тому, что вы мечетесь между задачами как угорелый, делае-
те все поверхностно, накапливаете ошибки и хронически не
успеваете качественно завершить ни одно дело. Второй — к
тому, что нерешенные вопросы копятся в подсознании, по-
рождают тревогу и выливаются в панические атаки, бессон-
ницу или внезапные вспышки агрессии.

И это еще не все. Когда ваш мозг перегружен «открыты-
ми вкладками», он начинает искать легкие пути экономии
ресурса. И чаще всего этот путь — прокрастинация. Почему
мы откладываем сложные задачи? Потому что они требуют
много внимания, а у нас этого внимания почти не осталось.
Вместо того чтобы сесть и разобрать большой отчет, мы про-
веряем соцсети, перечитываем старые письма, переставляем
значки на рабочем столе. Мы создаем видимость работы, но
на самом деле наш мозг просто отдыхает от перегрузки, ухо-
дя в простые, повторяющиеся действия, которые не требуют



 
 
 

глубокого анализа. Так возникает замкнутый круг: чем боль-
ше дел, тем больше прокрастинация; чем больше прокрасти-
нация, тем больше накапливается дел. И вот вы уже сидите
вечером с чувством, что день прошел, а толку — ноль. Вы
ничего не сделали из важного, но устали так, будто разгру-
зили вагон угля.

Я часто слышу от своих клиентов: «Дмитрий, но ведь я
не могу не открывать эти вкладки! Это реальность — мне
пишут, мне звонят, ко мне приходят с вопросами. Как я мо-
гу отказываться от этого?». И здесь мы подходим к ключево-
му заблуждению, которое сидит в головах большинства про-
фессионалов. Мы путаем реакцию на внешние раздражите-
ли с управлением. Мы считаем, что если кто-то нам написал,
то мы обязаны немедленно прочитать и ответить. Если нам
поставили задачу, мы обязаны взять ее в работу прямо сей-
час. Если в чате кто-то попросил совет, мы обязаны дать его
мгновенно. Но правда в том, что ни одна из этих «обязанно-
стей» не прописана ни в каком трудовом кодексе, ни в био-
логии нашего мозга. Это мы сами создаем для себя правила,
которые загоняют нас в угол.

Вот классическая сцена из офисной жизни: сотрудник
сидит над сложной разработкой модуля для программно-
го обеспечения, ему нужно погрузиться в код на пару ча-
сов. Вдруг в мессенджере прилетает вопрос от руководителя:
«Как там с отчетом?». Сотрудник выныривает из кода, пе-
реключается на отчет, припоминает детали, отвечает, затем



 
 
 

возвращается обратно к коду. На переключение ушло око-
ло двух минут, но чтобы снова войти в глубокое состояние,
нужно еще десять — пятнадцать минут. А если таких пере-
ключений за день десять? Получается, что его реальная про-
дуктивная работа сжата до одного-двух часов, а остальное
время — это переключение, тревога и попытки вспомнить,
на чем он остановился. Этот парень даже не подозревает, что
главный вор его времени — не сложность кода, а внешние
«вкладки», которые он бездумно разрешает открывать.

Но самое страшное, что эффект ста открытых вкладок
не ограничивается рабочим временем. Он проникает в на-
шу личную жизнь. Вы приходите домой, садитесь смотреть
фильм с супругой, но в голове прокручивается разговор с
начальником о проекте. Вы играете с ребенком, но думае-
те о том, что завтра нужно сдать презентацию. Вы ложитесь
спать, а мозг начинает автоматически генерировать вариан-
ты решений для трех разных задач, словно вы его об этом
попросили. В итоге вы не можете уснуть, встаете разбитым,
и все начинается сначала. Вы перестаете быть присутствую-
щим в своей собственной жизни. Вы превращаетесь в функ-
цию, в «исполнителя задач», который никогда не выключа-
ется. Это и есть когнитивный угол, о котором я говорю в на-
звании подглавы. Угол, из которого нет выхода, если продол-
жать действовать по старым правилам.

Позвольте мне привести еще один яркий пример, кото-
рый часто всплывает в моих консультациях. Речь идет о вла-



 
 
 

дельце небольшого агентства недвижимости. У него семь-
сот писем в почте, две сотни непрочитанных сообщений в
WhatsApp, три параллельные сделки на разных стадиях, и
при этом он еще пытается управлять четырьмя сотрудника-
ми. Он рассказывает мне, что каждый день начинает с того,
что просто скроллит почту, пытаясь понять, где горит силь-
нее. Он не успевает ответить на пятьдесят писем, потому что
его дергают звонками клиенты. Он уже забыл, кому и что
обещал, и периодически ловит себя на том, что переспраши-
вает у клиентов элементарные вещи, которые те ему уже со-
общали. Его репутация страдает, он теряет сделки, а главное
— он физически не может заставить себя сесть и написать
стратегический план развития агентства, хотя это его прямая
задача как владельца. Он откладывает это уже три месяца,
потому что каждый раз, открывая документ, чувствует такую
тяжесть, что сразу закрывает его и идет разбирать почту —
там хоть есть видимость движения. Он загнал себя в угол, из
которого выбраться без внешней системы невозможно.

Теперь давайте поговорим о том, что скрывается за этим
феноменом с точки зрения нейробиологии. Наш мозг, как
мы уже упоминали, имеет ограниченную рабочую память —
примерно семь плюс-минус два элемента, которые мы мо-
жем удерживать в фокусе внимания одновременно. Когда мы
открываем больше вкладок, мы начинаем использовать для
их хранения долговременную память, но с пометкой «не за-
быть!». Это происходит за счёт постоянного циркулирова-



 
 
 

ния сигналов между гиппокампом и префронтальной корой.
Эти сигналы непрерывно возвращают незавершенные зада-
чи в наше сознание, чтобы мы случайно не забыли о них.
Но чем чаще они возвращаются, тем больше они истощают
запасы нейромедиаторов, особенно дофамина. Дофамин —
это не только «гормон удовольствия», но и главное топливо
для мотивации и направленного внимания. Когда мы посто-
янно дергаем дофаминовую систему незавершенными зада-
чами, мы расходуем запасы этого вещества, и к концу дня у
нас просто не остается химической возможности почувство-
вать удовлетворение от завершенной работы. Мы закрываем
одну вкладку, а радости нет — дофамин уже кончился. И
тогда мы хватаемся за следующую, пытаясь выжать из себя
последние капли внимания, и это похоже на попытку зажечь
спичку от давно погасшего костра.

При этом наш мозг, сталкиваясь с перегрузкой, запус-
кает защитный механизм, который в нейробиологии назы-
вают «кортизоловым ответом». Кортизол — гормон стрес-
са. Когда количество открытых вкладок становится крити-
ческим, гипоталамо-гипофизарно-надпочечниковая система
включает сигнал тревоги. Мы чувствуем это как тяжесть,
тревогу, даже панику. И этот сигнал не прекращается, пока
уровень неопределенности не снижается. Но мы, вместо то-
го чтобы снизить неопределенность (закрыть вкладки), пы-
таемся работать «через не могу», и тогда кортизол растет
еще больше. Мы входим в состояние хронического стресса,



 
 
 

который выжигает нейронные связи в гиппокампе (отвечаю-
щем за память) и ослабляет контроль префронтальной коры.
В итоге мы становимся хуже помним, хуже планируем, хуже
принимаем решения. И это не субъективное ощущение —
это объективно измеряемое ухудшение когнитивных функ-
ций.

Как вы думаете, что произойдет, если вы, прочитав этот
абзац, откроете новый документ и попытаетесь выписать все
свои открытые вкладки? Я могу гарантировать, что через
пять минут вы поймете, почему ваш мозг так устает. Список
будет длинным, и при его составлении вы начнете ощущать,
как поднимается тревога — просто от осознания масштаба.
Это естественная реакция, и ее не нужно бояться. Но имен-
но с этой реакции начинается путь к исцелению. Первый шаг
к «чистому разуму» — это признание того факта, что ваш
мозг не предназначен для хранения десятков незавершен-
ных циклов. Он создан для мышления, для творчества, для
инсайтов, для глубокого анализа — а не для роли диспетче-
ра задач. И когда мы отнимаем у него эту несвойственную
роль, мы возвращаем ему его истинное предназначение.

Но как же перестать открывать новые вкладки? Как защи-
титься от внешнего потока, который не прекращается ни на
минуту? Здесь важно понять одну простую вещь: количество
входящих сигналов не равно количеству задач, которые вы
должны взять в обработку. У вас есть нейробиологическое
право фильтровать, откладывать, делегировать и игнориро-



 
 
 

вать. И это не своекорыстно — это необходимо для выжива-
ния вашей продуктивности. Вы не можете обслужить сто за-
просов качественно, потому что ваш мозг на это не рассчи-
тан. И если вы продолжаете пытаться, вы обманываете себя и
всех вокруг, создавая иллюзию работы вместо реальной ра-
боты.

Позвольте мне дать вам упражнение, которое я рекомен-
дую всем своим клиентам на первом этапе. Оно называет-
ся «Инвентаризация головы». Вы берете лист бумаги (или
цифровой документ) и в течение часа записываете абсолют-
но всё, что приходит вам в голову в контексте незавершен-
ных дел, обещаний, вопросов, идей и тревог. Не фильтруй-
те, не сортируйте, не оценивайте важность — просто выгру-
жайте. В конце этого часа вы получите список, который, ско-
рее всего, превысит сотню пунктов. И вот когда вы увидите
его целиком, вы перестанете винить себя в том, что устаете.
Потому что держать сотню вкладок в голове — это противо-
естественно. Это все равно что пытаться удержать в руках
сотню яблок — рано или поздно они начнут падать, а вы бу-
дете в панике пытаться поймать их все одновременно. Но ес-
ли вы положите эти яблоки в корзину, у вас освободятся ру-
ки, и вы сможете взять одно яблоко, помыть его и спокойно
съесть. Это и есть суть первого шага к «чистому разуму» —
выгрузить всё, чтобы освободить руки для главного.

И здесь я хочу предостеречь вас от распространенной
ошибки. Многие, увидев свой длинный список, впадают в



 
 
 

еще большую тревогу и начинают хвататься за все сразу, что-
бы побыстрее «закрыть вкладки». Это работает ровно до то-
го момента, пока вы не открываете новые десять. Вместо это-
го вы должны принять тот факт, что вы не обязаны закрыть
всё сегодня, на этой неделе или даже в этом месяце. Ваша
задача — не закрыть все вкладки, а остановить их бескон-
трольное накопление. Вы создаете систему, которая регули-
рует, сколько вкладок может быть открыто одновременно,
и каждая новая вкладка открывается только тогда, когда вы
сознательно решаете, что она достойна вашего внимания и
что у вас есть свободный ресурс для ее обработки.

Представьте себе, что ваш мозг — это операционная си-
стема, которая работает на процессоре с ограниченной мощ-
ностью. Если вы запустите на нем сто программ одновремен-
но, он зависнет. Но если вы оставите открытыми только две-
три активные программы, а все остальные будете хранить на
жестком диске, вызывая их по мере необходимости, — ваш
компьютер будет летать. То же самое должно происходить с
вашим сознанием. Только «жёсткий диск» — это внешняя
система, экзокортекс, о котором мы будем говорить в сле-
дующей главе. А пока важно понять: сам факт наличия у
вас сотни открытых задач — это не ваша вина, но это ваша
ответственность. Вы можете продолжать страдать, а можете
взять эту ответственность и начать пересобирать свою опе-
рационную систему. Выбор за вами.

Я часто вспоминаю историю одного моего клиента, ру-



 
 
 

ководителя R&D-отдела крупного производителя медицин-
ского оборудования. Он был гениальным инженером, но аб-
солютно не умел управлять своим вниманием. Он одновре-
менно курировал пять проектов, участвовал в патентных ис-
следованиях, писал технические задания, проводил встречи
с заказчиками и проверял качество опытных образцов. Итог:
ни один проект не двигался с нужной скоростью, он задер-
живал поставки, его команда была деморализована, потому
что он постоянно менял приоритеты, а сам он спал по четы-
ре часа в сутки и выглядел как призрак. Когда я попросил
его выгрузить все задачи на бумагу, их оказалось сто сорок
три. Я спросил: «Сколько из них действительно требуют ва-
шего уникального инженерного мышления?» Он подумал и
ответил: «Примерно десять-пятнадцать процентов». Осталь-
ное была текучка, бюрократия, задачи, которые можно пору-
чить другим, и даже личные бытовые вопросы. Мы состави-
ли план, в котором он передал восемьдесят процентов сво-
их «вкладок» другим людям или системам, и уже через ме-
сяц он сказал мне, что впервые за три года смог провести
выходные с семьей, не думая о работе. Его проекты не про-
валились. Наоборот, производительность его отдела вырос-
ла на сорок процентов, потому что он перестал быть узким
горлышком и начал заниматься тем, что умеет лучше всего
— стратегической разработкой. Это живое доказательство
того, что эффект ста открытых вкладок — это не приговор,
это просто сигнал, что ваша нынешняя система управления



 
 
 

собой не соответствует масштабу ваших задач.
Теперь я хочу, чтобы вы прямо сейчас, не откладывая, за-

дали себе три вопроса. Первый: сколько «вкладок» я держу
в голове в этот самый момент, не считая тех, что пришли в
процессе чтения? Не пытайтесь считать точно, просто оце-
ните порядок — двадцать, пятьдесят, восемьдесят? Второй:
какая из этих вкладок вызывает наибольший дискомфорт?
Та, которую вы дольше всего откладываете? Или та, о кото-
рой вы меньше всего хотите думать, но она постоянно всплы-
вает? Третий: что бы вы почувствовали, если бы могли на-
жать волшебную кнопку и закрыть все эти вкладки разом?
Облегчение? Свободу? Легкость? Этот образ — это и есть
ваша цель. И она достижима. Не магией, а системой.

Мы живем в мире, где количество информации и за-
дач удваивается с каждой новой технологической итерацией.
Мы не можем изменить этот мир. Но мы можем изменить
свои правила игры. Мы можем перестать быть рабами своих
«вкладок» и стать их хозяевами. И этот путь начинается с
простого осознания: ваша голова — не склад, не холодиль-
ник, не корзина. Это орган мышления, и его надо освобо-
дить для мышления. Именно об этом вся книга. А сейчас,
закрыв эту подглаву, я хочу, чтобы вы запомнили главное:
эффект ста открытых вкладок — это не ваша личная неуда-
ча. Это симптом общей эпидемии, которая затронула всех,
кто работает в информационную эпоху. Но вы можете стать
тем исключением, который перестанет быть жертвой и ста-



 
 
 

нет архитектором своего внимания. Для этого нужно лишь
признать, что проблема существует, и быть готовым к пере-
менам. А они начнутся уже в следующей подглаве, где мы
разберем, почему классические списки дел, которые мы пи-
шем с утра, программируют нас на тревогу и чувство вины,
вместо того чтобы помогать.

А пока — дайте себе пять минут тишины. Закройте гла-
за. И попытайтесь просто почувствовать вес этих открытых
вкладок в своей голове. Не осуждайте себя, не пытайтесь их
решать. Просто зафиксируйте этот вес. Это будет отправной
точкой для вашего освобождения. Помните: вы не обязаны
все помнить, все успевать, все решать прямо сейчас. Ваш
мозг заслуживает того, чтобы заниматься тем, для чего он
создан, — гениальными инсайтами, глубокими стратегиями
и чистой творческой энергией. Все остальное — это просто
шум, который нужно научиться фильтровать. И мы научим-
ся. С этого момента.



 
 
 

 
1.2. Ловушка эффективности:

почему классические списки дел
программируют нас на тревогу

 
Вы только что закончили мысленный подсчет своих от-

крытых вкладок и, возможно, уже почувствовали ту самую
тяжесть, о которой мы говорили в предыдущей подглаве. И
теперь, как рациональный человек, вы, скорее всего, делаете
то, чему нас всех учили с детства: берете блокнот, открывае-
те приложение или просто лист бумаги и начинаете записы-
вать. Список дел. Самый популярный, самый очевидный и,
как ни парадоксально, самый опасный инструмент в арсена-
ле современного профессионала. Потому что именно с это-
го, казалось бы, безобидного действия начинается не осво-
бождение от хаоса, а его систематизация, которая постепен-
но превращается в хроническую тревогу и чувство вины.

Давайте посмотрим правде в глаза: нас всех приучили к
тому, что список дел — это основа продуктивности. Нас учи-
ли этому в школе, когда мы записывали домашнее задание.
Нас учили этому на первых работах, когда начальник гово-
рил: «Записывай, чтобы не забыть». Нас учили этому в биз-
нес-тренингах, где списки дел возводили в ранг священно-
го ритуала. Но никто никогда не учил нас тому, что спи-
сок дел — это психологическая ловушка, которая заставляет



 
 
 

наш мозг работать против нас самих. Никто не объяснял, что
когда мы записываем двадцать пунктов на утро, мы не про-
сто планируем день — мы программируем себя на провал.

Позвольте привести классический сценарий, который я
наблюдаю уже более десяти лет. Утро понедельника. Руко-
водитель отдела разработки садится за стол, открывает но-
утбук и, чтобы войти в рабочий ритм, пишет список задач
на день. Он честен с собой: включает туда и срочное, и важ-
ное, и просто то, что давно висит. Получается восемнадцать
пунктов. Выглядит внушительно, даже красиво — все струк-
турировано, по приоритетам. Он чувствует прилив сил, ка-
жется, что день будет продуктивным. Проходит час. Два ча-
са. Вместо запланированных трех задач он закрывает только
одну — потому что прилетело срочное письмо от заказчика,
потом был незапланированный созвон, потом подчиненный
пришел с вопросом, который пришлось решать. Он смотрит
на список, и восемнадцать пунктов превращаются уже в два-
дцать два — он добавил новые задачи, которые возникли по
ходу дела. К обеду он закрывает еще две мелкие задачи. К
вечеру, усталый и раздраженный, он смотрит на список, где
выполнено четыре пункта из двадцати двух. И его накрывает
волна. Не просто усталость — чувство провала. Он не спра-
вился. Он снова неэффективен. Завтра придется начинать с
еще большим списком, и так по кругу.

Этот человек, как и тысячи других, не осознает главного:
его список дел с самого утра был обречен. Потому что он не



 
 
 

был списком дел — он был списком иллюзий. Он включал
в себя не только реальные задачи, но и надежды, ожидания,
самооценку и веру в суперспособности, которых у него нет.
И когда эти надежды не оправдываются, он чувствует себя
хуже, чем если бы вообще не писал список.

А теперь давайте разберем, почему классический список
дел действует на наш мозг как программатор тревоги. Есть
три психологических механизма, которые делают список дел
опасным инструментом, если использовать его бездумно.

Первый механизм — это эффект «кайфа от планирова-
ния». Когда мы записываем задачи, наш мозг получает до-
фаминовый всплеск. Мы чувствуем контроль, упорядочен-
ность, почти эйфорию. Но этот дофамин обманчив: он воз-
никает не от выполнения дел, а от иллюзии их выполнения.
Мы как будто уже сделали часть работы, просто записав ее.
И этот ранний дофаминовый всплеск создает у нас завышен-
ные ожидания. Мы чувствуем себя способными на большее,
чем есть на самом деле. И когда реальность не совпадает с
этим планом, наступает дофаминовое похмелье — ощуще-
ние провала, которое сильнее, чем если бы мы вообще не
планировали. Я часто сравниваю это с ситуацией, когда вы
перед диетой записываете, что будете есть только салаты и
пить воду, а в итоге съедаете бургер. Ощущение вины гораз-
до сильнее, чем если бы вы просто поели бургер без предва-
рительного плана. Список дел дает нам ложное чувство кон-
троля, которое потом оборачивается чувством вины.



 
 
 

Второй механизм — это бесконечное расширение списка.
Одна из главных проблем списка дел в том, что он никогда
не уменьшается. Вы закрываете одну задачу — и на ее ме-
сто приходят две новые, потому что в процессе работы вы
узнаете о новых потребностях, вопросах и проблемах. Это
свойство информации: она порождает новую информацию.
Список дел, написанный утром, к вечеру почти гарантиро-
ванно будет длиннее, чем был утром. И это создает у моз-
га постоянное ощущение бега на месте. Вы бежите, бежите,
а финишная черта отодвигается все дальше. Нейробиологи-
чески это воспринимается как угроза: ведь когда вы работа-
ете, а результат не приближается (список не уменьшается),
ваша система вознаграждения не получает подтверждения,
что усилия оправданы. Вы перестаете получать дофамин от
завершенных задач, потому что их закрытие тонет в потоке
новых. И тогда наступает апатия. Это как если бы вы ели, но
чувство сытости не наступало — вы бы впали в отчаяние. То
же самое происходит с вашим списком дел.

Третий механизм — это превращение списка в моральное
обязательство. Когда вы записываете задачу, она перестает
быть просто пунктом. Она становится обещанием, которое
вы дали себе. И если вы не выполняете это обещание, вы чув-
ствуете себя предателем собственного слова. Чем длиннее
список, тем больше этих обещаний, и тем сильнее груз вины.
В итоге вы начинаете ненавидеть свой список. Вы смотрите
на него с утра, и вместо мотивации он вызывает отвращение,



 
 
 

страх и даже панику. Вы знаете, что не сделаете все, но вы
не можете просто так вычеркнуть пункты, потому что это же
ваши дела, они реальны. И вы носите этот список с собой как
паспорт несостоятельности.

Я помню один случай, который идеально иллюстрирует
эту динамику. Ко мне пришел директор по продукту круп-
ной финтех-компании. Он рассказывал, что его жизнь пре-
вратилась в бесконечную череду списков. Он составлял спи-
сок на день, на неделю, на месяц. Он использовал матрицу
Эйзенхауэра, метод помидора, GTD. Но каждый вечер он ло-
жился с чувством, что ничего не успел. Он начал ненавидеть
свой блокнот, но боялся отказаться от ведения записей, по-
тому что считал, что тогда все развалится. На нашей первой
консультации я попросил его показать свой список на сего-
дня. Там было двадцать три пункта. Я спросил: «Сколько из
них реально нужно сделать именно сегодня, а не в этом ме-
сяце или вообще?» Он задумался и честно признался: «Мо-
жет быть, пять или шесть». Остальное — это была рутина,
которую можно автоматизировать, задачи, которые он взял
на себя из чувства долга, и даже несколько пунктов, кото-
рые уже потеряли актуальность неделю назад, но он боялся
их вычеркнуть, потому что «вдруг пригодятся». Он носил в
себе мёртвый груз, который ежедневно напоминал ему о его
мнимой неэффективности.

Теперь давайте посмотрим на эту проблему через приз-
му нейробиологии. Когда мы записываем длинный список,



 
 
 

мы задействуем префронтальную кору для планирования.
Но этот процесс требует ресурса. У вас есть ограниченный
бюджет рабочей памяти, и если вы его тратите на удержа-
ние и пересмотр списка, у вас просто не остается когнитив-
ных мощностей для самого выполнения задач. Вы начинаете
свой день с того, что истощаете мозг планированием, а по-
том удивляетесь, почему к середине дня нет сил на сложную
работу. Это все равно что перед марафоном пробежать сто-
метровку на полной скорости — вы сожжете топливо, кото-
рое нужно на дистанцию. И список дел — это та самая лиш-
няя стометровка. Вы планируете, перепланируете, пересмат-
риваете, корректируете. И на каждое такое действие уходит
энергия. А когда вы наконец приступаете к реальной работе,
ваш мозг уже устал.

Кроме того, длинный список создает так называемый «де-
фицит внимания». Когда вы видите перед собой двадцать
пунктов, ваш мозг автоматически начинает сканировать их,
пытаясь определить, что важнее, что срочнее, что можно
сделать быстрее. Это похоже на ситуацию, когда вы стоите
перед переполненным меню в ресторане и не можете выбрать
блюдо. Вы тратите время и нервы на выбор вместо того, что-
бы наслаждаться едой. Точно так же ваш мозг тратит время
и нервы на расстановку приоритетов вместо того, чтобы де-
лать. Это одна из главных причин, почему люди с длинными
списками часто прокрастинируют. Они не могут выбрать, с
чего начать, и в итоге не начинают ни с чего.



 
 
 

В своей практике я предлагаю простой эксперимент. Я
прошу клиента в течение недели вести список дел как обыч-
но, но в конце каждого дня отмечать, сколько пунктов бы-
ло выполнено, а сколько осталось. Затем я прошу вторую
неделю сократить список до максимум пяти пунктов в день.
И знаете, что происходит? В первую неделю выполняется в
среднем четыре-пять пунктов из двадцати. Во вторую неде-
лю — те же четыре-пять, но из пяти. Ощущение успеха воз-
растает не потому, что человек стал делать больше, а пото-
му что его ожидания совпали с реальностью. И это критиче-
ское отличие: продуктивность — это не абсолютное количе-
ство сделанного, а соотношение сделанного к запланирован-
ному. Если вы запланировали двадцать, а сделали пять —
вы неудачник. Если вы запланировали пять и сделали пять
— вы герой. При этом реальный вклад в мир одинаков. Раз-
ница только в том, как вы себя чувствуете и сколько нервов
потратили на тревогу.

Теперь давайте поговорим о том, почему списки дел вооб-
ще стали так популярны, несмотря на их деструктивное дей-
ствие. Ответ прост: они дают иллюзию контроля. Мир хао-
тичен, информация бесконечна, задачи никогда не кончают-
ся. Когда мы записываем все это на бумагу, мы создаем ви-
димость порядка. Мы как будто говорим своему мозгу: «Не
волнуйся, я все держу под контролем». Но это самообман.
Потому что настоящий контроль — это не запись, а управ-
ление. А управление подразумевает не фиксацию всего, что



 
 
 

существует, а выбор того, что действительно важно. Когда
вы записываете все подряд, вы не управляете — вы коллек-
ционируете задачи. И коллекция эта растет бесконечно, пока
не начинает давить на вас всей своей тяжестью.

Возьмите, к примеру, среднестатистического менеджера
среднего звена. У него в списке — отчеты, встречи, письма,
задачи по персоналу, собственные проекты, обучение, лич-
ные дела. Он все это записывает. Но если вы спросите его,
какая из этих задач реально продвигает его карьеру или биз-
нес, он, скорее всего, не сможет назвать больше двух-трех.
Остальное — это просто заполнение времени, социальное
давление или привычка. Он тратит на второстепенное во-
семьдесят процентов своего времени, потому что у него в
списке восемьдесят процентов второстепенных пунктов. И
каждый вечер он чувствует себя несчастным, потому что сде-
лал много, но важное — не продвинулось. И тревога растет
именно от осознания того, что ты тратишь жизнь на неваж-
ное, но не можешь остановиться.

Есть еще один аспект, о котором редко говорят. Список
дел, особенно когда он ведется в цифровом виде (например,
в Trello, Asana или Todoist), становится бесконечным. Он не
имеет дна. Вы можете добавлять задачи бесконечно, и их ни-
когда не станет меньше, потому что система поощряет добав-
ление. У вас есть привычка записывать любую мысль как по-
тенциальную задачу. Это приводит к тому, что список пре-
вращается в свалку идей, напоминаний и хотелок, где тонут



 
 
 

действительно важные вещи. И когда вы открываете такой
список, вы не видите приоритеты — вы видите стену тек-
ста, которая вызывает только желание закрыть глаза и уйти
в соцсети.

Но самый опасный эффект — это то, как список дел вли-
яет на вашу самооценку. Когда вы не выполняете запланиро-
ванное, вы начинаете считать себя ленивым, неорганизован-
ным, слабовольным. Вы начинаете сравнивать себя с идеаль-
ным образом «эффективного человека», который всегда де-
лает все, что запланировал. Но этого человека не существует.
Никто не может делать двадцать дел в день качественно. Это
биологически невозможно. Но вы продолжаете себя мучить,
потому что не знаете другого способа. И это самоедство ста-
новится хроническим. Вы просыпаетесь уже с чувством ви-
ны за то, что не сделали вчера. Вы ложитесь с чувством вины
за то, что не сделали сегодня. И так годами.

Позвольте мне привести контрпример. Представьте себе
хирурга в операционной. У него не может быть списка из
двадцати операций на день. У него одна операция, но очень
сложная. Он сосредоточен на ней, он использует все свои ре-
сурсы, и после успешного завершения чувствует удовлетво-
рение. Он не думает о других двадцати делах, потому что их
нет. Его система работы построена на глубине, а не на шири-
не. И это более естественно для нашего мозга. Мы не созда-
ны для одновременного ведения множества дел. Мы созданы
для последовательного, глубокого погружения. Список дел,



 
 
 

особенно длинный, идет вразрез с этой природой. Он застав-
ляет нас распыляться, быть поверхностными, постоянно от-
влекаться. И в этом его главный вред.

Так что же делать? Отказаться от списков совсем? Нет. Но
нужно изменить отношение к ним и структуру. Первое пра-
вило, которое я предлагаю всем своим клиентам: список дел
— это не «все, что я должен сделать». Это только то, что я
сделаю сегодня, и не больше пяти пунктов. Если у вас боль-
ше пяти задач на день — значит, вы либо не перепоручаете,
либо не фильтруете, либо пытаетесь сделать то, что нереаль-
но. И это должно быть для вас сигналом, что система сло-
мана. Второе правило: разделяйте «список обязательств» и
«список возможностей». Обязательств — то есть того, что
реально критично — должно быть не больше трех-четырех
на день. Все остальное — это задачи, которые можно сделать,
если будет время, но которые не должны вас беспокоить, ес-
ли вы их не сделаете. Третье правило: если задача не начина-
ется с глагола действия и не имеет четкого критерия завер-
шения, она не задача, это просто идея или напоминание, и
ей не место в рабочем списке. Четвертое правило: не добав-
ляйте новую задачу в список, пока не удалите одну старую
или не завершите текущую. Это создает ограничение, кото-
рое заставляет вас быть избирательным.

Я часто рекомендую технику, которую сам использую и
называю «Список победителя» вместо списка дел. Суть про-
ста: каждый день вы записываете не все, что нужно сделать,



 
 
 

а только три самых главных дела, завершение которых про-
двинет вас к вашей большой цели. Все остальное — это до-
полнительные, второстепенные задачи. Вы делаете эти три
— и день считается успешным. Если вы сделали больше трех
— отлично, бонус. Но если вы сделали только три, но это
были действительно важные вещи — вы эффективны. И это
снимает тревогу, потому что вы перестаете гнаться за коли-
чеством и начинаете ценить качество. Я видел, как эта тех-
ника меняла жизни людей: через месяц они начинали чув-
ствовать себя иначе, они переставали ненавидеть свои спис-
ки и начинали получать удовольствие от выполненного.

Другой важный аспект — это пересмотр того, что такое
«успех» в конце дня. Вместо того чтобы спрашивать себя:
«Сколько я сделал?», задайте себе вопрос: «Что я сегодня
сделал, что приблизило меня к моей долгосрочной цели?».
Если вы можете назвать хотя бы одно дело, которое реально
двигает вас вперед, день прожит не зря. Даже если в списке
осталось двадцать невыполненных пунктов. Потому что два-
дцать пунктов из списка — это чаще всего шум. А одно на-
стоящее дело — это движение. Вы должны научиться полу-
чать удовлетворение от движения, а не от галочек в списке.

В конце этой подглавы я хочу предложить вам прямое
практическое задание. Возьмите свой текущий список дел
и разделите его на три категории. В первую категорию пой-
дут дела, которые обязательно нужно сделать именно сего-
дня и именно вам, потому что иначе будет серьезный ущерб.



 
 
 

Во вторую — дела, которые хорошо бы сделать сегодня, но
можно перенести на завтра или передать кому-то еще. В тре-
тью — все остальное: идеи, обещания, мелкие поручения,
которые можно отложить, автоматизировать или вовсе за-
быть. После этого удалите или заархивируйте третью катего-
рию. Вторую — попытайтесь перепоручить или объединить.
Оставьте в рабочем списке только первую категорию. И по-
смотрите, сколько пунктов осталось. Если их больше трех
— значит, вы переоцениваете свои силы. И это нормально.
Просто осознайте это и начните сокращать.

Помните: список дел — это не документ о вашей несосто-
ятельности. Это инструмент, который должен служить вам,
а не вы ему. Если список вызывает у вас тревогу, стыд или
страх — значит, вы используете его неправильно. Ваша за-
дача — научиться пользоваться им так, чтобы он давал вам
энергию, а не отнимал ее. И это возможно. Но для этого
придется перестать быть «эффективным» в общепринятом
смысле и стать эффективным в смысле реальной продуктив-
ности. А реальная продуктивность — это не количество за-
крытых пунктов. Это количество реально продвинутых це-
лей. И когда вы это поймете, ваш список дел перестанет быть
источником тревоги и станет вашим союзником.

Практический вывод из этой подглавы: ваш список
дел программирует тревогу, если он переполнен нереали-
стичными ожиданиями, не содержит четкого разграничения
между критичным и второстепенным, и если вы измеряете



 
 
 

свою эффективность количеством выполненных пунктов, а
не качеством продвижения к целям. Чтобы разорвать этот
порочный круг, сократите ежедневный список до трех-пя-
ти настоящих приоритетов, разделите задачи по категори-
ям обязательности, и разрешите себе иметь незавершенные
пункты — они не делают вас плохим специалистом. С сего-
дняшнего дня ваша цель — не закрыть все, а закрыть важ-
ное. Все остальное — лишь шум, который не заслуживает
вашего внимания.



 
 
 

 
1.3. Усталость от принятия

решений: цена каждого
утреннего микровыбора

 
Мы уже разобрались, что классические списки дел про-

граммируют нас на тревогу и хроническое чувство вины. Но
откуда вообще берется эта изматывающая пустота к середи-
не дня, когда даже простое решение — ответить на письмо
или выбрать, за какой проект взяться — требует невероят-
ных усилий? Вы встаете утром полным сил, а уже к трем ча-
сам дня ваш мозг напоминает перегретый процессор, кото-
рый еле ворочает простейшие операции. Это не просто уста-
лость. Это плата за сотни микровыборов, которые вы сдела-
ли, даже не заметив этого. И эта плата называется усталостью
от принятия решений, или, на языке нейробиологов, уста-
лость от принятия решений.

Когда я провожу свои семинары, я часто начинаю с про-
стого вопроса к аудитории: «Кто из вас сегодня утром выби-
рал, что надеть?» Поднимается почти весь зал. «Кто выби-
рал, какой кофе заказать по дороге на работу?» Поднимается
половина. «Кто решал, в каком порядке смотреть почту — с
важных писем или с тех, что пришли первыми?» Руки под-
нимаются снова. «Кто принимал решение, отвечать на сооб-
щение от коллеги сразу или отложить?» И так далее. Через



 
 
 

пять минут вопросов люди начинают понимать, что за пер-
вые два часа рабочего дня они приняли десятки, если не сот-
ни решений. И каждое из них, независимо от значимости,
съело частицу их ментальной энергии. Именно это я назы-
ваю тихим убийцей продуктивности — незаметным, но бес-
пощадным.

Давайте разберемся в механизме. Наш мозг, в частности
его самая энергозатратная часть — префронтальная кора,
отвечает за все сознательные решения, планирование, кон-
троль импульсов и направленное внимание. Это наш «ко-
мандный центр», но у него есть один критический недоста-
ток: он работает на ограниченном запасе нейромедиаторов,
прежде всего глюкозы и дофамина. Каждое решение, даже
самое простое, требует небольшого расхода этого топлива.
Когда вы принимаете десятки и сотни решений подряд, вы
постепенно исчерпываете этот ресурс. И чем больше реше-
ний вы приняли, тем слабее становится ваша способность
принимать следующие. Это похоже на мышцу, которая уста-
ет после множества повторений. Вот только речь идет не о
бицепсе, а о вашей когнитивной способности выбирать, ана-
лизировать и действовать.

Классическое исследование на эту тему провел социаль-
ный психолог Рой Баумайстер. Он показал, что люди, кото-
рых просили принимать множество простых решений (на-
пример, выбирать товары из каталога), потом показывали
значительно более низкую силу воли в решении сложных за-



 
 
 

дач, чем те, кто решений не принимал. Более того, уровень
глюкозы в крови у первой группы падал быстрее — мозг бук-
вально «съедал» сахар, чтобы справляться с нагрузкой. Бау-
майстер назвал это «истощением эго» — состоянием, когда
ваша способность к самоконтролю и принятию решений ис-
черпывается после серии предыдущих выборов.

Теперь давайте посмотрим, как это выглядит в реальной
жизни офисного работника. Представьте утро Светланы, фи-
нансового директора крупной сети ресторанов. Она просы-
пается в 6:30 и сразу сталкивается с выбором: встать сейчас
или полежать еще десять минут. Она встает. На кухне: что
съесть на завтрак — овсянку или яичницу? Что выпить —
чай или кофе? Кофе с молоком или черный? В гардеробе: ка-
кой пиджак подойдет к сегодняшним встречам? Синий или
серый? Светлана выбирает серый. Затем она решает, в какой
последовательности делать утренние процедуры — сначала
душ или сначала завтрак? Она выбирает душ. В душе вы-
бирает шампунь (из трех), потом кондиционер, потом гель
для душа. Каждое решение — крошечное, почти автомати-
ческое, но каждое требует капельки когнитивной энергии. И
это только начало дня.

По пути на работу она решает, слушать ли аудиопередачу
по маркетингу или музыку. Выбирает аудиопередачу. В мет-
ро она видит уведомление от коллеги и решает — ответить
сейчас или позже, потому что в сообщении содержится во-
прос, на который нужно дать развернутый ответ. Она выби-



 
 
 

рает «позже», но это решение тоже съедает ресурс. На входе
в офис она решает: зайти сначала к себе или сразу к колле-
ге, который просил срочно посмотреть отчет? Она выбирает
сначала к себе, потому что нужно оставить сумку. Открывает
компьютер и видит двадцать новых писем. И вот тут начина-
ется самое страшное. Каждое письмо — это решение. Про-
читать сейчас или позже? Ответить сразу или поставить на
потом? Какое письмо важнее? В каком порядке их обраба-
тывать? Светлана начинает разбирать почту, и каждое новое
письмо вынуждает ее принимать микровыбор. Через полча-
са такой работы она уже приняла около пятидесяти решений
и на каждое из них потратила чуть-чуть энергии. Впереди у
нее еще совещание с инвесторами, обсуждение бюджета, два
кадровых вопроса и личный проект по внедрению новой фи-
нансовой модели. И к тому моменту, когда она приходит на
совещание, ее префронтальная кора уже работает на двадца-
типроцентной мощности. Она пытается сосредоточиться, но
мозг словно говорит: «Нет, я устал выбирать. Решайте са-
ми». И она начинает принимать плохие решения, пропускать
важные детали, соглашаться на условия, которые невыгодны.
Все потому, что ее ресурс принятия решений был растрачен
на утренний выбор одежды и порядка разбора почты.

Но самое коварное в усталости от принятия решений —
это то, что вы не осознаете его наступления. Вы не чувствуе-
те, как ваш мозг истощается. Вы просто замечаете, что после
обеда вам становится сложнее сосредоточиться, вы чаще от-



 
 
 

влекаетесь, ваш голос звучит менее уверенно, вы начинаете
сомневаться в очевидных вещах. А главное — вы начинае-
те избегать решений вообще. Вы говорите: «Оставлю это на
завтра», «Решим позже», «Мне нужно подумать». Но на са-
мом деле ваш мозг просто не в состоянии принять еще одно
решение. Это называется «параличом анализа» в его биоло-
гической версии.

Этот эффект прекрасно известен в судебной системе. Ис-
следования показали, что судьи принимают значительно бо-
лее суровые приговоры в конце дня, чем в начале. Почему?
Потому что к вечеру они устают от принятия решений и вы-
бирают более простой путь — оставить человека в тюрьме, а
не разбираться в сложных обстоятельствах его дела. Это не
жестокость и не предвзятость. Это просто усталость мозга,
которая делает нас более ригидными, менее гибкими и более
склонными к простым, шаблонным решениям.

Теперь перенесем это на рабочую среду. Однажды я
столкнулся с ярким примером усталости от принятия реше-
ний в компании, которую консультировал. Руководитель от-
дела разработки жаловался, что его команда к обеду пере-
ставала принимать технически обоснованные решения и на-
чинала выбирать «работает — и ладно». Они соглашались
на костыли, на временные решения, которые потом превра-
щались в технический долг. Я попросил их записывать все
решения, которые они принимают в течение дня — от выбо-
ра шрифта в интерфейсе до выбора архитектурного подхода.



 
 
 

За первые три часа они насчитали около двухсот микровы-
боров. Это было шоком. Они не осознавали, что их мозг по-
стоянно работает на принятии решений, и что к полудню он
уже истощен. После этого я внедрил правило: все техниче-
ские решения, требующие высокой концентрации, перено-
сятся на утро. А после обеда — только рутина и задачи, не
требующие сложного выбора. Производительность выросла
на тридцать процентов, а количество ошибок упало вдвое.
Просто потому, что они перестали требовать от уставшего
мозга принятия сложных решений в неподходящее время.

Но усталость от принятия решений касается не только ра-
боты. Он влияет на все аспекты жизни. Возьмите, например,
вопрос здорового питания. Почему мы едим быстрое пита-
ние и сладкое именно вечером, хотя утром обещали себе
правильное питание? Потому что к вечеру мы уже устали
от принятия решений. Весь день мы выбирали: что надеть,
по какой дороге ехать, с кем разговаривать, на что обращать
внимание, в каком порядке делать дела. И когда наступает
вечер, у нас просто нет сил принимать еще одно решение
— выбрать между салатом и бутербродом. Мы инстинктив-
но выбираем бутерброд, потому что для мозга это проще,
он требует меньше когнитивных усилий. Это не слабость во-
ли — это биологический рефлекс экономии ресурса. И чем
сложнее был день, тем сильнее ваша тяга к простым, прими-
тивным выборам.

То же самое происходит с отношениями. Почему мы часто



 
 
 

срываемся на близких именно вечером? Потому что мы уже
исчерпали весь свой ресурс терпимости и принятия решений
на работе. Когда партнер спрашивает: «Что будем смотреть
сегодня?» или «Куда поехать на выходные?», мы не можем
выбрать, потому что наш мозг уже устал. И мы отвечаем раз-
драженно, избегаем выбора или перекладываем его на дру-
гого. И это создает напряжение, которое на самом деле не
связано с темой разговора, а связано просто с истощением
нашего ресурса принятия решений.

Одним из самых мощных проявлений усталости от приня-
тия решений является то, что я называю «синдромом беско-
нечного меню». Представьте, что вы заходите в ресторан, где
в меню двести блюд. Вместо того чтобы радоваться разнооб-
разию, вы испытываете стресс. Вы не можете выбрать. Вы пе-
речитываете названия, сравниваете, сомневаетесь. К момен-
ту, когда приходит официант, вы либо делаете случайный
выбор, либо просите порекомендовать что-то. Это не значит,
что вы не любите разнообразие — просто ваш мозг не любит
принимать решения, когда вариантов слишком много. Точно
так же, когда вы открываете список задач на день и видите
двадцать пунктов, вы испытываете тот же стресс выбора. Вы
не знаете, за что взяться, и в итоге или хватаетесь за первое
попавшееся, или начинаете прокрастинировать. И это реше-
ние тоже, кстати, требует энергии — даже отказ от выбора
съедает ресурс.

Как же защитить себя от усталости от принятия реше-



 
 
 

ний? Существует несколько простых, но невероятно эффек-
тивных стратегий, которые я рекомендую своим клиентам.
И первая из них — это автоматизация рутинных микровы-
боров. Помните историю про Барака Обаму и его гардероб?
Он специально носил только синие или серые костюмы, что-
бы не тратить утреннюю энергию на выбор одежды. И это не
прихоть, это научно обоснованное решение. Если вы можете
что-то сделать предсказуемым, шаблонным, повторяющим-
ся, не требующим выбора — сделайте это. Завтрак должен
быть одинаковым каждый день. Кофе — один и тот же заказ.
Маршрут до работы — один и тот же. Порядок дел в утрен-
ние часы — строго повторяющийся. Это позволит вам сэко-
номить десятки единиц когнитивной энергии, которые будут
доступны для действительно важных решений.

Второй важный принцип — это планирование времени
для сложных решений. Ваш мозг наиболее свеж, наиболее
способен к глубокому анализу в первой половине дня, осо-
бенно в течение двух-трех часов после пробуждения. Имен-
но в это время вы должны принимать самые сложные, стра-
тегические решения. Переносите все, что требует серьезного
анализа и выбора, на утро. А рутинную работу — на после-
обеденное время. Я часто говорю своим клиентам: «Не при-
нимайте важных решений после трех часов дня. Если може-
те отложить до завтра — отложите». И это не про прокра-
стинацию, а про осознанное управление ресурсом.

Третья стратегия — это сокращение количества вариан-



 
 
 

тов. Вместо того чтобы держать в голове пять возможных пу-
тей решения проблемы, ограничьтесь максимум двумя-тре-
мя. Это не значит, что вы должны быть негибким. Это зна-
чит, что вы должны с утра продумать критерии, по которым
будете выбирать, и довериться им, а не мучиться с каждым
новым выбором. Например, если вы знаете, что для вас важ-
ны скорость и бюджет, то когда вы выбираете между постав-
щиками, вы просто сравниваете по этим двум критериям, и
не позволяете себе бесконечно анализировать дополнитель-
ные факторы. Чем меньше критериев, тем меньше решений.
И тем больше энергии остается.

Четвертая стратегия — это техника «принятие решения
один раз». Когда вы сталкиваетесь с задачей, которая повто-
ряется, примите решение о том, как вы будете ее решать каж-
дый раз, и больше к этому не возвращайтесь. Например, если
вы знаете, что каждый день вам пишут коллеги с просьбами
обсудить что-то, установите четкое правило: «Я отвечаю на
все такие запросы только в 10:00 и в 15:00, и только в этих
интервалах. Все остальное — после». Вы приняли это реше-
ние один раз, и дальше вам не нужно каждый раз думать,
когда ответить. Вы просто следуете правилу. Это экономит
десятки микровыборов в день.

Пятая стратегия касается питания и физической актив-
ности. Уровень глюкозы в крови напрямую влияет на вашу
способность принимать решения. Когда вы пропускаете обед
или едите быстрые углеводы, уровень сахара резко колеблет-



 
 
 

ся, и мозг оказывается без топлива в те моменты, когда ему
нужно больше всего. Поэтому регулярное, сбалансирован-
ное питание с медленными углеводами и белками — это не
просто забота о фигуре, это обеспечение вашего «командно-
го центра» энергией для принятия решений. Я рекомендую
своим клиентам обязательно полноценно обедать, даже если
очень заняты. Это не потеря времени — это инвестиция в
качество решений во второй половине дня.

Шестая стратегия — это практика осознанного «отклю-
чения» выбора. Я говорю о том, чтобы время от времени
создавать периоды, когда вы вообще не принимаете реше-
ний. Это может быть утренняя медитация, прогулка без те-
лефона, просто сидение с чашкой чая и ничегонеделание. В
эти моменты вы даете своей префронтальной коре отдых от
постоянного выбора. И это восстанавливает ресурс не хуже,
чем сон. Я часто рекомендую клиентам ввести «безальтер-
нативные ритуалы» — например, каждый вечер в 21:00 они
выключают телефон и смотрят один и тот же сериал, не вы-
бирая, что посмотреть. Или каждое утро они делают одну и
ту же пятиминутную зарядку. Это не про скуку, а про осво-
бождение мозга от лишнего выбора.

Теперь давайте представим, как меняется жизнь челове-
ка, который внедрил эти стратегии. Возьмем того же финан-
сового директора Светлану. Теперь ее утро выглядит иначе.
Она знает, что завтрак всегда одинаков — овсянка и зеленый
чай. Одежда висит на одном и том же месте, и она не выби-



 
 
 

рает, а просто берет следующую вещь в очереди. Она зара-
нее решила, что по дороге слушает только аудиопередачи по
саморазвитию, а музыку — только в выходные. В офисе она
начинает с самого сложного отчета, потому что знает, что
утром мозг самый свежий. Почту она разбирает два раза в
день — в 9:30 и в 14:30, и не открывает ее в другое время. Ее
список дел содержит не двадцать, а три пункта, и каждый из
них она выбирает накануне вечером, чтобы утром не тратить
энергию на расстановку приоритетов. И что происходит? К
концу дня она чувствует себя не разбитой, а вполне бодрой.
Она может прийти домой и спокойно решить с мужем, куда
поехать на выходные, потому что у нее еще есть ресурс для
этого выбора. Она перестала быть заложницей своих микро-
выборов.

Но давайте пойдем еще глубже. Усталость от принятия
решений — это не просто проблема времени или самочув-
ствия. Это фундаментальное ограничение, которое влияет
на вашу способность быть стратегом, лидером, творческим
человеком. Великие стратегические решения — это не про
быстрый выбор, а про глубокое обдумывание. Но вы не мо-
жете глубоко обдумывать, если ваш мозг уже истощен беско-
нечной чередой бытовых выборов. Это все равно что пытать-
ся написать роман, когда у вас из рук выбивают карандаш
каждые пять минут. Вы просто не можете войти в состояние
потока, потому что ваше сознание постоянно переключается
между микровыборами.



 
 
 

Именно поэтому в успешных компаниях высшие руко-
водители часто имеют помощников, которые принимают за
них миллион бытовых решений: бронируют билеты, заказы-
вают еду, организуют встречи. Но это роскошь, доступная
не всем. И даже если у вас нет помощника, вы можете стать
собственным помощником, автоматизируя и стандартизируя
свою рутину. Чем больше решений вы вынесете из катего-
рии «требующих внимания» в категорию «автоматических»,
тем больше вашей умственной энергии останется для того,
что действительно имеет значение. И здесь я хочу подчерк-
нуть один важный нюанс: автоматизация не означает без-
думность. Это означает сознательный выбор того, на что вы
будете тратить свой драгоценный ресурс выбора. Вы как бы
говорите своему мозгу: «Я буду выбирать только стратегию.
Всю тактику я отдаю шаблонам».

В своей практике я часто рекомендую клиентам провести
«аудит решений». В течение двух дней вы записываете абсо-
лютно все решения, которые принимаете — от выбора, ка-
кую ручку взять, до ответа на сложное письмо. В конце каж-
дого дня вы подсчитываете количество решений. И я гаран-
тирую, что вы будете шокированы — скорее всего, их ока-
жется больше ста. Затем вы отмечаете те из них, которые
можно было бы автоматизировать, делегировать или исклю-
чить. И вы начинаете внедрять изменения постепенно. Че-
рез неделю вы заметите разницу: вы будете меньше уставать,
у вас появится больше энергии для творчества и стратегии.



 
 
 

Это не волшебство, это просто возвращение вашему мозгу
права на глубокую работу.

И последнее, что я хочу сказать в этой подглаве. Мы жи-
вем в культуре, которая превозносит свободу выбора. Нам
говорят, что хорошо иметь много вариантов, что мы должны
все решать сами, что каждый микровыбор — это проявление
нашей автономии. Но это иллюзия. Чрезмерное количество
выборов не делает нас свободнее — оно делает нас уставши-
ми и менее способными к действительно важным решениям.
Истинная свобода — это не возможность выбирать из ста ва-
риантов. Это возможность сосредоточиться на трех действи-
тельно важных, когда у вас есть на это энергия. Настоящая
продуктивность — это не принимать сотни решений в день,
а принимать пять решений, но таких, которые меняют ход
событий.

Поэтому, заканчивая эту подглаву, я хочу, чтобы вы за-
помнили: ваш мозг — это не бездонный колодец решений.
Это конечный ресурс, и к нему нужно относиться бережно.
Начните с малого — откажитесь от нескольких микровыбо-
ров завтра утром. Сделайте завтрак одинаковым. Выберите
маршрут, по которому вы будете ходить на работу месяц.
Определите временные интервалы для почты. И вы увиди-
те, как ваша умственная энергия начнет высвобождаться для
того, что действительно важно. И когда вы придете к слож-
ной задаче после обеда, у вас будет сила и ясность, чтобы
принять правильное решение.



 
 
 

Практический вывод из этой подглавы: каждое утро
вы принимаете сотни микровыборов, которые истощают ва-
шу префронтальную кору до того, как вы приступаете к дей-
ствительно важным делам. Это приводит к усталости от при-
нятия решений — состоянию, при котором качество ваших
решений падает, а прокрастинация растет. Чтобы защитить
себя, внедрите автоматизацию рутины: повторяющиеся зав-
траки, стандартный гардероб, фиксированный порядок дей-
ствий, ограниченные интервалы для почты и сообщений.
Сложные решения принимайте только утром, когда ваш мозг
наиболее свеж. И регулярно проводите «аудит решений»,
чтобы убирать лишние выборы из своей жизни. Помните:
экономия энергии на микровыборах — это не лень, это стра-
тегическое управление вашим главным ресурсом.



 
 
 

 
1.4. Эффект Зейгарник на стероидах:
когнитивный долг и незавершенные

циклы в нашей голове
 

Мы разобрались, что усталость от принятия решений ис-
тощает наш ментальный ресурс подобно тому, как бег на
длинную дистанцию истощает мышцы. Но есть еще один, го-
раздо более коварный механизм, который превращает нашу
голову в бесконечный цирк фоновых процессов. Речь идет
об эффекте, который психологи называют эффектом Зейгар-
ник, но в его современной, гипертрофированной версии —
версии на стероидах. Если вы когда-либо ловили себя на том,
что не можете уснуть, потому что в голове прокручивает-
ся незавершенный разговор, или чувствовали тревогу от то-
го, что забыли что-то важное, но не можете вспомнить, что
именно, — вы знакомы с этим эффектом лично. И сейчас
мы разберем, почему незавершенные циклы буквально кра-
дут вашу жизнь.

Эффект Зейгарник был открыт еще в двадцатых годах
прошлого века советским психологом Блюмой Зейгарник,
ученицей знаменитого Курта Левина. Она заметила простую
закономерность: люди гораздо лучше запоминают незавер-
шенные дела, чем завершенные. Если вы дадите человеку
двадцать заданий, но прервете его на полпути в половине



 
 
 

из них, то на следующий день он вспомнит именно те, кото-
рые не закончил. Это открытие стало фундаментальным для
понимания работы памяти и мотивации. Наш мозг, словно
цепкий бульдог, вцепляется в незавершенное и не отпускает,
пока дело не будет сделано. Это эволюционный механизм: в
древности он помогал нашим предкам не забывать о недо-
битом мамонте или незавершенном строительстве шалаша.
Но сегодня этот механизм работает против нас с утроенной
силой.

Почему же я называю это «эффектом Зейгарник на сте-
роидах»? Потому что в современном мире количество неза-
вершенных циклов выросло в геометрической прогрессии. У
нашего предка было максимум три-четыре незавершенных
дела одновременно. У современного специалиста их десят-
ки, если не сотни. И каждый из них забирает часть опера-
тивной памяти мозга, постоянно возвращаясь в сознание в
самые неподходящие моменты. Это как если бы у вас в кар-
мане лежало сто напоминаний, каждое из которых периоди-
чески начинало вибрировать, требуя внимания. Вы не може-
те их остановить, потому что они запрограммированы на по-
стоянное возвращение.

Вот классический пример, который я наблюдаю постоян-
но. Руководитель проекта заканчивает рабочий день, садит-
ся в машину, чтобы ехать домой. Вроде бы, он мысленно от-
ключился от работы. Но внезапно в голове всплывает: «Я
должен был отправить то письмо заказчику!». Сердце ека-



 
 
 

ет, напряжение поднимается. Он мысленно прокручивает,
как напишет письмо, прикидывает, что скажет, если заказ-
чик будет недоволен задержкой. Через минуту напряжение
спадает, он успокаивается и думает о чем-то другом. Но че-
рез пять минут его мозг снова подкидывает ту же мысль: «А
письмо-то я не отправил!». И так по кругу, пока он либо не
приедет домой и не запишет напоминание, либо не отпра-
вит письмо прямо с телефона. Это и есть классический эф-
фект Зейгарник: незавершенный цикл постоянно возвраща-
ется, отвлекая, раздражая и истощая.

А теперь представьте, что таких незавершенных циклов
не один, а двадцать. Каждый из них имеет свой график «виб-
рации», свой уровень тревожности, свою степень важности.
Мозг вынужден постоянно оценивать их все, выбирать, ка-
кой более срочный, какой можно отложить, какой уже по-
ра вспомнить. Это создает колоссальную фоновую нагрузку,
которая съедает ваш ресурс, даже когда вы занимаетесь со-
вершенно другим делом. Вы сидите на семейном ужине, раз-
говариваете с детьми, но где-то на задворках сознания ви-
сит напоминание о том, что нужно позвонить заказчику. Вы
смотрите фильм, но в перерыве между сценами мозг подки-
дывает мысль о незавершенном отчете. Вы не можете при-
сутствовать в своей жизни полностью, потому что ваш мозг
постоянно обслуживает эту очередь нерешенных задач.

На нейробиологическом уровне эффект Зейгарник связан
с работой так называемой дефолт-системы мозга — сети об-



 
 
 

ластей, которая активируется, когда мы не заняты активной
задачей. Именно в эти моменты мозг начинает перебирать
старые воспоминания, прокручивать нерешенные проблемы
и порождать озарения. Это полезный механизм, когда неза-
вершенных циклов немного, — он помогает нам додумывать
идеи, находить решения. Но когда их слишком много, де-
фолт-система превращается в вечно гудящий генератор тре-
воги. Она не дает нам расслабиться, не дает успокоиться, по-
стоянно напоминая о том, что мы что-то не доделали.

Что интересно, наш мозг не различает масштаб незавер-
шенного цикла. Для него одинаково «важен» и несданный
квартальный отчет, и непрочитанное сообщение от коллеги,
и обещание позвонить маме, и даже задуманная, но не ре-
ализованная идея для нового продукта. Все это хранится в
одной куче и требует одинакового внимания. Это приводит
к тому, что мелкие бытовые незавершенки забивают «эфир»
нашего сознания, не оставляя места для действительно важ-
ных проектов. Вы просыпаетесь ночью от того, что забыли
купить хлеб — и это столь же реальная тревога, как и страх
не успеть сдачу проекта. В результате ваша психика находит-
ся в постоянном напряжении.

Особенно опасен этот эффект в сочетании с цифровой
средой. Каждое непрочитанное письмо, каждое сообщение
в приложении для переписки, которое вы просмотрели, но
не ответили, каждая вкладка в веб-обозревателе, которую вы
не закрыли — все это становится незавершенным циклом.



 
 
 

Вы, возможно, даже не осознаете, что этот цикл существует,
но ваш мозг его регистрирует. Он говорит: «Мы видели это
письмо, но не ответили. Это незавершенное действие. Мы
должны вернуться к нему». И он возвращается снова и сно-
ва, создавая фоновую тревогу, которая становится хрониче-
ской.

Я хорошо помню случай из своей консультационной прак-
тики. Ко мне пришел владелец небольшой консультацион-
ной фирмы. Он жаловался на бессонницу, тревогу, невоз-
можность сосредоточиться. Мы начали разбираться, и он
рассказал, что в его почте висит около шестисот непрочи-
танных писем. Большинство из них — просто информацион-
ные рассылки, но есть и рабочие, на которые он не ответил.
Он знает, что там есть важное, но боится открывать, потому
что не сможет обработать все. Эти шестьсот писем — это
шестьсот незавершенных циклов. И каждый из них периоди-
чески всплывает в его сознании, напоминая о себе. Мы про-
вели эксперимент: я попросил его заархивировать все пись-
ма старше двух недель, даже не читая. Он сопротивлялся, бо-
ялся потерять важную информацию. Но когда он наконец со-
гласился и нажал «архивировать все», он почувствовал фи-
зическое облегчение. Тревога упала в разы. Почему? Пото-
му что мы закрыли шестьсот незавершенных циклов разом.
Это не значит, что он перестал отвечать на письма — про-
сто он перестал держать их в своей оперативной памяти как
требующие решения.



 
 
 

Эффект Зейгарник тесно связан и с нашим эмоциональ-
ным состоянием. Незавершенные циклы не просто отнима-
ют энергию — они питают чувство вины и несостоятельно-
сти. Вспомните, как вы чувствуете себя, когда долго откла-
дываете важное дело. Вы испытываете не просто беспокой-
ство, а прямое чувство, что вы подводите себя или других.
Это ощущение вашей неспособности справиться с жизнью.
Оно накапливается, и чем больше незавершенных дел, тем
тяжелее это бремя. Вы начинаете ассоциировать себя с че-
ловеком, который не доводит дела до конца. И это убивает
самооценку.

Но на этом сходство с нашей повседневной реальностью
не заканчивается. В мире современных технологий эффект
Зейгарник усиливается еще одним фактором — постоянной
прерываемостью. Вы начинаете писать отчет — приходит со-
общение, вы переключаетесь на него, потом возвращаетесь,
но отчет уже незавершен. Вы начинаете читать важную ста-
тью — звонит телефон, вы отвечаете, статья остается недо-
читанной. Каждое прерывание создает новый незавершен-
ный цикл. И если вы работаете в режиме постоянного пе-
реключения, вы создаете десятки таких циклов за час. Ваш
мозг не успевает их закрыть, они накапливаются, и к кон-
цу дня вы чувствуете себя так, будто пробежали марафон с
мешком картошки на спине. Усталость наступает не от ра-
боты, а от бесконечной череды незавершенных переходов.

Откуда же взялась эта эпидемия незавершенных циклов?



 
 
 

В первую очередь, из нашей культуры гиперответственности.
Нас учат, что мы должны все успеть, все запомнить, все про-
контролировать. Мы берем на себя обязательства, которые
не можем выполнить, потому что боимся сказать «нет». Мы
обещаем заказчикам, коллегам, семьям, самим себе. И каж-
дое такое обещание становится незавершенным циклом. Ко-
гда мы не выполняем обещание, мы создаем когнитивный
долг. И этот долг растет, как снежный ком, потому что мы
продолжаем брать новые обязательства, не закрывая старые.

Здесь я хочу ввести важное понятие — «умственная
очистка». Это процесс сознательного закрытия незавершен-
ных циклов, который, к сожалению, большинство из нас иг-
норирует. Мы не рефлексируем, не завершаем гештальты,
не ставим точки. Мы просто переключаемся на новые зада-
чи, оставляя старые висеть в воздухе. Но наш мозг не умеет
отключать их по команде. Он продолжает их переваривать,
даже если мы сознательно о них забыли. Умственная очист-
ка — это навык осознанно закрывать циклы: ставить задачи
в очередь, делегировать их, отказываться от них или завер-
шать их. И без этого навыка эффект Зейгарник будет рабо-
тать против вас бесконечно.

В своей практике я столкнулся с поразительным приме-
ром силы умственной очистки. Одна моя заказчица, руково-
дитель отдела продаж, страдала от бессонницы. Она просы-
палась в три часа ночи и не могла уснуть, потому что в голо-
ве прокручивались вопросы по работе. Мы выяснили, что у



 
 
 

нее нет ритуала завершения дня. Она просто закрывала но-
утбук и шла спать, оставляя все вопросы в голове. Я предло-
жил ей ввести ритуал «Закрытие дня»: за пятнадцать минут
до сна она выгружала все, что осталось в голове, на бумагу,
записывала все незавершенные циклы, а затем сознательно
говорила себе: «Все, сегодня я закончила. Завтра я начну с
этого списка». В первую же неделю ее сон нормализовался.
Потому что она перестала носить незавершенные циклы в
постель. Она создала внешнюю систему, которая дала разре-
шение ее мозгу прекратить бесконечное прокручивание.

И здесь мы подходим к самому важному: ключ к победе
над эффектом Зейгарник — не в том, чтобы делать все дела
сразу. Это невозможно. Ключ в том, чтобы выгружать неза-
вершенные циклы из головы в надежную внешнюю систему
и доверять ей. Если вы записали задачу в список, и вы зна-
ете, что этот список надежно хранится и будет просмотрен
в нужное время, ваш мозг может успокоиться. Он переста-
нет вибрировать, напоминая о незавершенном, потому что
он доверяет системе. Это называется «доверие экзокортек-
су» — мы будем детально разбирать это в следующей главе.
Но суть проста: пока вы держите незавершенные циклы в го-
лове, вы несете когнитивный долг. Как только вы выгружа-
ете их во внешнюю систему, вы освобождаете оперативную
память и даете мозгу отдохнуть.

Теперь давайте рассмотрим, как эффект Зейгарник влия-
ет на нашу способность к творчеству и нововведениям. Мно-



 
 
 

гие творческие люди жалуются, что не могут создавать новые
идеи, потому что их голова переполнена. И это не случайно.
Творчество требует свободного ассоциативного мышления,
которое возможно только тогда, когда у вас есть свободные
нейронные цепочки. Если все ваши нейронные пути заняты
удержанием незавершенных дел, у вас просто нет места для
новых связей. Вы не можете соединить несоединимое, пото-
му что ваш мозг занят обслуживанием старого. Этим объяс-
няется феномен, когда лучшие идеи приходят в душе или во
время прогулки — в те моменты, когда мозг отвлекается от
незавершенных циклов и начинает свободно блуждать.

Мы уже затронули дефолт-систему, и именно она ключе-
вая для творчества. Когда вы даете ей свободу, она начина-
ет прокладывать новые связи между разрозненными обла-
стями знаний. Но если она занята постоянным возвращени-
ем к незавершенным циклам, творчество становится невоз-
можным. Вы просто не можете думать о новом, потому что
слишком заняты пережевыванием старого.

В завершение этой подглавы я хочу вернуться к началу
и задать прямой вопрос: как часто вы чувствуете, что ваша
голова «забита»? Что вы не можете думать ни о чем новом,
потому что старые дела не дают прохода? Если это чувство
знакомо, значит, эффект Зейгарник работает против вас на
полную мощность. И единственный способ остановить это
— создать систему, которой вы сможете доверить свои неза-
вершенные циклы. Мы посвятим этому следующую главу, но



 
 
 

уже сейчас я советую вам сделать простой шаг: каждый вечер
выгружайте все, что осталось в голове, на бумагу. Не для то-
го, чтобы сделать, а для того, чтобы освободить голову. За-
кончили — и спите спокойно. Это первое противоядие от
«эффекта Зейгарник на стероидах».

Практический вывод из этой подглавы: незавершен-
ные циклы занимают оперативную память вашего мозга и
создают хроническую фоновую тревогу. Чем больше таких
циклов, тем труднее вам сосредоточиться, творить и отды-
хать. Главная проблема современного человека в том, что
количество незавершенных циклов выросло до десятков и
сотен, и мозг не справляется с их удержанием. Единствен-
ное решение — выгружать их во внешнюю систему и дове-
рять ей. Начните с ежедневного ритуала «закрытия дня»: за-
писывайте все, что висит в голове, и сознательно говорите
себе, что на сегодня работа завершена. Это снизит тревогу,
улучшит сон и освободит ресурс для решения действитель-
но важных задач.



 
 
 

 
1.5. Нейробиология выгорания:
что происходит с дофаминовой

системой при отсутствии финиша
 

Мы уже разобрались, что незавершённые циклы создают
когнитивный долг, который отнимает у нас энергию и вни-
мание. Но это лишь верхушка айсберга. Под поверхностью
скрывается нечто гораздо более опасное и фундаментальное
— глубокие нейрохимические изменения, которые происхо-
дят в нашем мозге, когда мы месяцами и годами работаем
без ощутимых финишей, без чётких завершений, без чув-
ства, что мы действительно чего-то достигли. Именно здесь
кроется ключ к пониманию того, почему даже самые силь-
ные духом профессионалы ломаются под давлением совре-
менной рабочей реальности. Добро пожаловать на экскур-
сию в самую глубину вашего мозга — в мир дофамина, кор-
тизола и того, как они превращают вашу жизнь в адское ко-
лесо, которое невозможно остановить.

Начнём с главного заблуждения, которое живёт в головах
большинства людей. Нам постоянно твердят, что дофамин
— это «гормон удовольствия». Якобы когда мы получаем
удовольствие, наш мозг выделяет дофамин, и нам становит-
ся хорошо. На самом деле это грубое упрощение, которое
вводит нас в заблуждение и мешает понять, почему мы выго-



 
 
 

раем. Дофамин — это не гормон удовольствия. Это гормон
предвкушения, мотивации и, что самое важное, гормон уси-
лия. Он выделяется не тогда, когда мы получили результат, а
тогда, когда мы приближаемся к нему. Дофамин — это ней-
ромедиатор, который говорит нашему мозгу: «Продолжай,
осталось немного, это того стоит». Он даёт нам энергию идти
вперёд, когда мы видим цель и верим, что можем её достичь.

Вот как это работает в эволюционном контексте. Наш пре-
док-охотник видит вдалеке антилопу. Он понимает, что ес-
ли он её поймает, то получит мясо, а значит, выживет. Когда
он начинает преследовать антилопу и замечает, что она уста-
ёт, а расстояние сокращается, его мозг выделяет дофамин.
Дофамин говорит: «Да, это сработает, продолжай, ты почти
у цели». Энергия приливает, мышцы работают эффектив-
нее, внимание обостряется. Когда антилопа поймана и добы-
ча разделена, дофамин спадает, но на смену приходит чув-
ство удовлетворения, покоя и сытости — это уже работа дру-
гих систем, опиоидных рецепторов и эндорфинов. Ключевой
момент: дофамин — это топливо для движения к цели, а не
награда за достижение.

Теперь посмотрите, что происходит в современном офи-
се. Вы работаете над проектом, но финал его размыт. Вы не
видите антилопы — вы видите бесконечную степь, где цели
сливаются с горизонтом. Вы работаете день, неделю, месяц,
но ощущения приближения к чему-то нет. Ваш мозг ждёт
дофаминового подкрепления, но не получает его, потому что



 
 
 

нет чёткого маркера: «Вот здесь ты закончил». Вы как будто
бежите к горизонту, но горизонт отодвигается. На энергети-
ческом уровне это катастрофа. Вы продолжаете тратить ре-
сурсы, но обратной связи, что это правильное направление,
нет. Со временем дофаминовая система устаёт. Она переста-
ёт реагировать на стимулы. Вы начинаете делать свою работу
механически, без прежнего огня.

Я столкнулся с этим в своей практике, консультируя груп-
пу разработчиков из крупной IT-компании. Они трудились
над проектом, который длился уже полтора года. Релиз по-
стоянно переносили, требования менялись, финальную вер-
сию продукта отодвигали на неопределённый срок. Разра-
ботчики жаловались на апатию, потерю интереса к работе,
на то, что даже простые задачи даются им с трудом. Я про-
вёл простой эксперимент: разбил их работу на еженедель-
ные спринты с чёткими, измеримыми результатами. В кон-
це каждого спринта было маленькое, но реальное заверше-
ние — демонстрация работающего куска кода, который мож-
но было показать заказчику. И что же произошло? Уровень
вовлечённости и энергии начал расти уже через две недели.
Разработчики снова начали получать дофамин от прибли-
жения к коротким финишам. Они не стали работать быст-
рее в абсолютном выражении, но перестали чувствовать себя
выжатыми лимонами. Потому что их дофаминовая система
снова заработала.

Теперь заглянем глубже. Что происходит с дофаминовой



 
 
 

системой, когда мы не видим финиша? Наш мозг буквально
начинает экономить. Представьте себе костёр, в который вы
подбрасываете дрова. Если вы видите, что костёр даёт тепло
и свет, вы подбрасываете дрова с удовольствием. Если же вы
подбрасываете дрова, но они не горят, а только тлеют, и теп-
ла нет, вы перестанете подкладывать дрова, потому что это
бесполезно. То же самое происходит с дофамином. Когда вы
вкладываете усилия в проект, но не видите результата, ваш
мозг говорит: «Зачем я буду тратить дофамин, если антило-
па не приближается?». Он начинает снижать производство
дофамина, чтобы экономить ресурс. Это называется «дофа-
миновый дефицит».

Дофаминовый дефицит проявляется не только как апа-
тия и усталость. Он имеет конкретные физиологические и
психологические симптомы. Первый признак — снижение
когнитивной гибкости. Вы перестаёте легко переключаться
между задачами, вам трудно адаптироваться к новым усло-
виям. Второй — потеря интереса к тому, что раньше увле-
кало. Вы смотрите на свои любимые проекты и чувствуе-
те пустоту. Третий — эмоциональная тупость, ангедония —
неспособность испытывать радость от того, что раньше ра-
довало. Четвёртый — постоянная усталость, которая не про-
ходит даже после сна. И пятый — раздражительность, когда
любой мелкий вопрос вызывает неадекватно сильную реак-
цию. Все эти признаки говорят о том, что ваша дофаминовая
система истощена и не справляется с нагрузкой.



 
 
 

А теперь добавим в эту картину кортизол, главный гормон
стресса. Когда дофамина становится мало, а проекты не за-
канчиваются, мозг включает аварийную систему. Он начина-
ет выделять кортизол, чтобы мобилизовать резервы и заста-
вить вас продолжать, несмотря на отсутствие дофаминового
подкрепления. Кортизол — это гормон выживания. Он по-
вышает давление, ускоряет сердцебиение, увеличивает уро-
вень сахара в крови. В краткосрочной перспективе это по-
могает — вы можете работать на адреналине, доделывать го-
рящие проекты, сдавать дедлайны. Но когда кортизол повы-
шается хронически, он разрушает организм. Он подавляет
иммунитет, разрушает нейронные связи в гиппокампе (цен-
тре памяти) и, что самое важное, блокирует дофаминовые
рецепторы. То есть кортизол делает ваш мозг менее чувстви-
тельным к дофамину. Вам нужно ещё больше усилий, чтобы
получить даже маленькую порцию дофамина. Это порочный
круг: вы работаете без дофамина, выделяется кортизол, кор-
тизол блокирует дофамин, вы работаете ещё больше, корти-
зола ещё больше. В итоге вы находитесь в состоянии, когда
нет ни дофамина, чтобы чувствовать радость, ни сил, чтобы
остановиться.

Это состояние я называю «дофаминовым банкротством».
Ваш мозг как будто говорит: «Я не могу больше выдавать вам
награду за усилия, потому что не вижу в них смысла». И то-
гда наступает главный симптом выгорания — апатия, отсут-
ствие мотивации, чувство, что всё бесполезно. Это не про-



 
 
 

сто плохое настроение. Это физический, нейрохимический
сбой. Ваш мозг не может выдавать мотивацию, потому что
его система поощрения сломана.

Возьмём классический пример из жизни. Представьте ме-
неджера по продажам, у которого квартальный план вырос
на двадцать процентов, но рынок упал. Он старается изо
всех сил: звонит, встречается, предлагает, договаривается.
Но план всё равно не выполняется. Месяц. Два. Три. Он ра-
ботает всё больше, а прогресс не виден. Его дофаминовая
система сначала пытается поддерживать его: «Ещё немного,
ещё один звонок, может быть, этот клиент скажет „да“». Но
клиенты говорят «нет» или «мы подумаем». Дофамина ста-
новится всё меньше. Кортизол растёт. К концу квартала он
чувствует себя выжатым, опустошённым, он ненавидит свою
работу, а каждое утро начинается с мысли: «Зачем я вообще
иду в офис?». Он не выгорел от переработки. Он выгорел от
отсутствия финиша. От того, что его мозг перестал видеть
связь между усилием и результатом.

И здесь мы подходим к ключевому моменту. Выгорание
— это не болезнь переработки. Это болезнь отсутствия об-
ратной связи. Когда вы работаете, но не видите результата,
ваш дофамин умирает. И вы перестаёте чувствовать, что ва-
ша жизнь имеет смысл. Не в философском плане, а в бук-
вальном нейрохимическом. Ваш мозг не может поддержи-
вать усилия, если они не приносят результата. Это базовая
биология, с которой бесполезно бороться силой воли.



 
 
 

Теперь посмотрим, как это выглядит в разных професси-
ях. Возьмём IT-специалиста, который работает над большим
проектом с бесконечным бэклогом. Задачи никогда не кон-
чаются. Как только он закрывает одну, приходит следующая.
Он не видит финальной версии продукта, потому что она по-
стоянно меняется. Его дофаминовая система сначала рабо-
тает на закрытии каждой задачи, но через полгода он пере-
стаёт получать дофамин даже от закрытых задач, потому что
понимает: завтра будет новая, и ещё, и ещё. Он перестаёт
радоваться завершениям, потому что они ничего не меняют
в общей картине. Он работает как робот, механически, без
огня. Его мозг говорит: «Зачем я буду выделять дофамин на
эту задачу, если это ничего не решает глобально?». И он на-
чинает прокрастинировать, откладывать, избегать.

Или возьмём фрилансера, который берёт заказы один за
другим, но не видит развития своего бизнеса. Он словно бел-
ка в колесе: заработал — потратил, заработал — потратил.
Проекты завершаются, но стратегической цели нет. Он не
видит, как его работа складывается в карьеру. Его дофами-
новая система устаёт от однообразных циклов «начал-закон-
чил-начал-закончил», потому что финиш каждого проекта
— это не финиш в глобальном смысле. Это просто пункт в
череде других пунктов. И через год такой работы он чувству-
ет, что топчется на месте, хотя технически он сделал много.
Это приводит к ощущению бессмысленности, которое и есть
нейрохимическая суть выгорания.



 
 
 

А теперь я хочу рассказать о том, как этот механизм ра-
ботает на уровне нашей повседневной жизни. Вы приходите
в офис, садитесь за стол, открываете ноутбук. Вы начинае-
те разбирать почту. Письма не кончаются. Вы отвечаете на
одно, приходит два новых. Вы не видите дна. Ваш мозг го-
ворит: «Это бесконечно, нет финиша». И дофамин не выде-
ляется. Вы чувствуете усталость ещё до того, как начали ра-
ботать. Вы переключаетесь на другой проект — и там то же
самое. Ничего не заканчивается. Ничто не приносит чувства
завершённости. К обеду вы уже истощены, хотя физически
ничего не сделали. Вы пошли на обед, съели что-то, верну-
лись — и снова та же картина. К вечеру вы чувствуете себя
выжатым лимоном. Идёте домой, падаете на диван, смотри-
те в стену, потому что мозг уже не может генерировать жела-
ние. Два выходных не помогают, потому что в понедельник
всё повторяется.

Одна моя клиентка, руководитель HR-отдела, рассказала
классическую историю. Она работала в компании, которая
росла бешеными темпами. Каждый месяц приходили новые
сотрудники, требовалось адаптировать процессы, пересмат-
ривать политики, обновлять документацию. Она работала по
двенадцать часов, но чувствовала, что её работа напоминает
Золушку в замке, где нет конца. Она чистит, убирает, а грязь
возвращается на следующий день. Наша консультация нача-
лась с вопроса: «Когда вы в последний раз чувствовали удо-
влетворение от работы?». Она вспомнила это чувство — оно



 
 
 

было год назад, когда они успешно внедрили новую систему
онбординга и получили положительные отзывы от новичков.
С тех пор — ничего. Только бесконечная рутина. Мы нача-
ли разбивать её задачи на квартальные цели, которые имели
чёткий финиш. И через три месяца она сказала: «Я снова
чувствую, что работаю не зря. Я вижу, как мои усилия пре-
вращаются в результат». Её дофаминовая система восстано-
вилась не от отдыха, а от появления финишей.

Что же делать, если ваша работа по природе своей не име-
ет чётких финишей? Например, если вы поддерживающий
специалист, и ваша задача — реагировать на запросы, кото-
рые никогда не кончатся? Или если вы руководитель, и ва-
ша работа — это постоянное принятие решений, у которых
нет конечной точки? В этих случаях вы должны создавать
искусственные финиши. Вы должны сами ставить себе точ-
ки, на которых ваш мозг может получить дофаминовое под-
крепление. Это не про самовнушение — это про конкретные
нейрохимические механизмы.

Первый инструмент — малые победы. Вместо того чтобы
ждать завершения глобального проекта, создавайте проме-
жуточные контрольные точки. Например, если вы работае-
те над большим отчётом, не думайте о нём как о едином це-
лом. Разбейте его на разделы, и каждый завершённый раз-
дел отмечайте как «финиш». Ваш мозг получит дофамин от
каждого завершённого раздела, а не только от всего отчёта.
Это поддерживает энергетику процесса. Многие мои клиен-



 
 
 

ты, внедрив этот принцип, заметили, что им стало легче ра-
ботать даже над самыми объёмными проектами.

Второй инструмент — визуализация прогресса. Наш мозг
нуждается в наглядных подтверждениях того, что мы дви-
жемся вперёд. Когда вы видите, как заполняется шкала
прогресса, как сокращается список задач, как закрываются
пункты в плане — вы получаете дофамин. Это не просто
«приятно». Это реальная нейрохимическая стимуляция. По-
этому я рекомендую использовать любые визуальные метри-
ки: чек-листы, диаграммы, индикаторы прогресса. В цифро-
вых инструментах это легко реализовать. Если вы работаете
без цифр, просто зачёркивайте пункты в бумажном списке
— это тоже работает.

Третий инструмент — ритуалы завершения. Я часто рас-
сказываю клиентам о простом, но мощном ритуале: в конце
каждого дня выпишите три вещи, которые вы завершили се-
годня. Это могут быть даже маленькие дела — ответ на важ-
ное письмо, согласование документа, решение одного техни-
ческого вопроса. Завершение — это финиш. Ваш мозг по-
лучит дофамин, если вы признаете этот финиш. Это не хва-
стовство, это нейробиологическая необходимость. Если вы
не отмечаете завершения, ваш мозг не регистрирует их, и вы
продолжаете чувствовать себя так, будто не сделали ничего.

Четвёртый инструмент — пересмотр целей. Если вы чув-
ствуете, что ваша глобальная цель слишком размыта и недо-
стижима, разбейте её на этапы и переформулируйте. Вместо



 
 
 

«Я хочу увеличить продажи на 30 процентов» скажите «Я
хочу обзвонить десять новых клиентов на этой неделе и по-
лучить три назначенных встречи». Второе достижимо, оно
имеет конкретный финиш. Вы можете его завершить. И вы
получите дофамин от завершения. А потом следующий этап.
И следующий. Это как бежать не марафон, а серию коротких
забегов. Марафон утомляет, а серия коротких забегов с пе-
рерывами на отдых даёт энергию.

Пятый инструмент — сознательное завершение отноше-
ний с проектами. Иногда мы не можем завершить проект,
потому что он нам не принадлежит. Но мы можем завершить
своё участие в нём. Например, если вы работаете над проек-
том, который длится бесконечно, и вы не видите его завер-
шения, поставьте себе цель: «Я сделаю свой вклад в проект
до такого-то срока, и если он не будет завершён, я переклю-
чусь на что-то другое». Это даёт вашему мозгу ощущение
контроля и завершения вашей части работы.

Я приведу вам яркий пример из жизни. Одна моя клиент-
ка, дизайнер интерьеров, работала над проектом ресторана,
который затянулся на полтора года. Заказчик постоянно ме-
нял требования, добавлял новые детали, и финальный ре-
зультат всё отодвигался. Она выдохлась. Она перестала чув-
ствовать удовлетворение от своей работы. Тогда мы разбили
проект на этапы: утверждение концепции, создание трёхмер-
ной визуализации, подбор материалов, разработка освеще-
ния, согласование с архитектором. Каждый этап был само-



 
 
 

стоятельным завершением. Она отмечала завершение каж-
дого этапа и позволяла себе чувствовать удовлетворение. И
когда проект наконец-то был завершён, она не чувствовала
опустошения, а чувствовала гордость за пройденный путь.
Потому что она собрала коллекцию маленьких финишей, ко-
торые питали её дофаминовую систему на протяжении всего
долгого процесса.

Теперь поговорим об обратной стороне — о том, как мы
сами лишаем себя дофаминовых финишей, даже когда они
есть. Сколько раз вы заканчивали важное дело и тут же пере-
ключались на следующее, не дав себе ни секунды на то, что-
бы почувствовать удовлетворение? Вы сдали отчёт, и вместо
того чтобы выдохнуть, вы уже открываете следующее пись-
мо. Вы провели успешные переговоры, и вместо того чтобы
насладиться победой, вы уже звоните следующему клиенту.
Вы закрыли проект, и вместо того чтобы ощутить заверше-
ние, вы уже ищете новый. Это называется «дофаминовым
голодом». Ваш мозг привык бежать от одного к другому, не
задерживаясь на финишах. И в итоге он перестаёт получать
дофамины от финишей, потому что они просто не регистри-
руются. Вы стали для собственного мозга невидимым побе-
дителем.

Остановитесь на финише. Выдохните. Почувствуйте. По-
хвалите себя. Дайте себе минуту на то, чтобы осознать, что
вы сделали. Это не роскошь — это необходимость для вашей
дофаминовой системы. Если вы лишаете себя этого, вы про-



 
 
 

граммируете свой мозг на выгорание. Нейробиологически,
когда вы заканчиваете дело и не даёте себе финишного до-
фамина, вы сигнализируете мозгу: «Награда не пришла, зна-
чит, усилия были зря». И в следующий раз мозг будет давать
меньше энергии на это дело. Это бессознательный механизм,
но он работает неумолимо.

В итоге выгорание — это не просто психологическое со-
стояние. Это физический процесс разрушения дофаминовой
системы в условиях бесконечности и отсутствия финишей.
Если вы не видите конца, ваш дофамин умирает, кортизол
растёт, и вы перестаёте чувствовать, что ваша жизнь имеет
смысл. Не потому, что вы слабые или ленивые, а потому что
ваша нейрохимия не может работать без точек завершения.
И единственный способ защитить себя — это создавать эти
точки самостоятельно. Искусственно. Сознательно. Жёстко.
Превращать бесконечность в серию конечных отрезков, каж-
дый из которых заканчивается дофаминовым всплеском.

Позвольте завершить эту подглаву важным наблюдением.
В современном мире мы часто гордимся своей «безгранич-
ностью». Мы говорим: «Я могу работать, не чувствуя уста-
лости», «Мне не нужны выходные», «Я не останавливаюсь,
пока не сделаю всё». Это не сила. Это сигнал о том, что ваша
дофаминовая система находится в аварийном режиме. Здо-
ровый человек чувствует усталость. Здоровый человек хо-
чет финишей. Здоровый человек радуется завершению. Если
вы перестали радоваться завершению, если вы не чувствуете



 
 
 

удовлетворения от выполненной работы — ваша дофамино-
вая система сломана. И чинить её надо не отпуском, а сроч-
ным введением искусственных финишей. Иначе вы рискуете
однажды просто не встать с кровати, потому что ваш мозг не
найдёт сил для ещё одного бесконечного дня.

Практический вывод из этой подглавы: выгорание
наступает не от переработки, а от отсутствия финишей. Ко-
гда ваш мозг не видит завершения усилий, он перестаёт
выделять дофамин — гормон мотивации и предвкушения.
Вместо дофамина начинает выделяться кортизол — гормон
стресса, который блокирует дофаминовые рецепторы. Воз-
никает порочный круг: вы работаете без дофамина, чувству-
ете истощение, стресс растёт, дофамин падает ещё больше.
Чтобы разорвать этот круг, вы должны искусственно созда-
вать финиши: разбивайте большие проекты на малые завер-
шённые этапы, отмечайте каждую завершённую задачу как
победу, вводите ритуалы финиша, давайте себе разрешение
чувствовать удовлетворение от завершения. Ваш мозг нуж-
дается в регулярных дофаминовых подкреплениях. Если вы
не даёте ему их, он перестаёт работать. Защита от выгорания
начинается с того, что вы начинаете видеть и праздновать
свои финиши. Это не самолюбование — это нейробиологи-
ческая необходимость.
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