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Аннотация
Почему полезное действие срывается именно тогда, когда день

становится трудным? Часто причина не в слабой дисциплине, а
в конструкции: нет доступного окна, нужного объекта, ясного
минимума, честной обратной связи или безопасного возвращения
после сбоя.

«Малые системы» предлагают практическую модель
изменений для жизни с дефицитом времени, переменной
энергией и зависимостью от других людей. Вы научитесь
различать намерение и реальную возможность, собирать пять
контуров устойчивой системы, проектировать режим плохого
дня, измерять пригодный результат без культа непрерывной
серии и вовремя возвращать организационные проблемы их
владельцам.

Книга ведёт от карты реального дня к тридцатидневному
запуску одной системы. Итогом станет одностраничная
личная карта: результат, условия доступа, минимальный шаг,
восстановление, социальная просьба, предел цены и точная дата
пересмотра. Без обещаний окончательно исправить себя — с



 
 
 

честным способом получить один важный результат в реальных
условиях.
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Влад Велирский
Малые системы

 
От автора

 
Эта книга начинается не с утра, когда вы выспались, всё

предусмотрели и готовы действовать. Она начинается во
вторник в половине восьмого вечера. Рабочий день затянул-
ся. По дороге домой пришлось зайти в аптеку. В мессендже-
ре ждут два вопроса, на кухне — посуда, а у близкого чело-
века был тяжёлый день, и ему нужно ваше внимание. Где-
то внутри ещё живёт решение заниматься здоровьем, учить-
ся, писать, наводить порядок в деньгах или двигать важный
проект. Но между решением и действием уже легло столько
чужих и собственных требований, что совет «просто начни-
те» звучит почти насмешкой.

Обычно именно такой вечер объявляют исключением. На-
стоящую жизнь будто бы предлагают строить по хорошим
дням, а плохие пережидать. Но если перегруженные дни слу-
чаются регулярно, они не исключение. Они и есть часть усло-
вий, в которых должна работать перемена.

Я предлагаю посмотреть на изменение не как на испыта-
ние характера, а как на инженерную задачу человеческого
масштаба. Не «достаточно ли я дисциплинирован», а «что



 
 
 

делает нужное действие доступным именно в этот день».
Не «почему я опять сорвался», а «какой элемент конструк-
ции отсутствовал и как система должна возвращаться после
сбоя». Не «как никогда больше не пропускать», а «как не
превращать один пропуск в отказ от всего проекта».

Слово «система» здесь не означает сложный распорядок,
десяток приложений или жизнь, разложенную по минутам.
Малая система — это несколько согласованных условий во-
круг одного значимого результата. У неё есть сигнал к нача-
лу, доступ к действию, осмысленный минимальный шаг, об-
ратная связь и способ восстановления. Каждый из этих пяти
контуров прост. Трудность возникает там, где один из них
не связан с остальными.

Можно поставить прекрасное напоминание, но в момент
сигнала нужные материалы лежат в другом месте. Можно
приготовить всё заранее, но выбрать такой минимум, кото-
рый ничего не меняет и лишь поддерживает видимость рабо-
ты. Можно честно записывать выполнения, а затем превра-
тить журнал в суд над собой. Можно неделю действовать без-
упречно и потерять всю конструкцию после первой болезни,
поездки или ночи без сна. Отдельный полезный приём ещё
не образует систему.

Поэтому мы будем собирать не идеальный режим, а ми-
нимально жизнеспособную конструкцию. Она должна сохра-
нять смысл результата и при этом выдерживать реальность.
В хороший день она может дать больше. В обычный — обес-



 
 
 

печить рабочий объём. В плохой — либо предложить сокра-
щённое безопасное действие, либо разрешить осознанную
паузу и точно указать путь возвращения. Пауза тоже может
быть частью надёжной системы. Иногда продолжение любой
ценой разрушает то, ради чего всё начиналось.

Эта книга спорит с удобной мыслью, будто между наме-
рением и результатом находится только личная воля. Вы-
бор человека важен. Но он совершается не в пустоте. На
него влияют расписание, доступность пространства и мате-
риалов, деньги, транспорт, цифровые настройки, обязанно-
сти по уходу, правила организации, договорённости с близ-
кими и состояние здоровья. Если рабочая смена всё время
меняется, единственное жёсткое окно для занятия — плохая
конструкция. Если сотруднику для обязательной процедуры
не выделено времени, напоминание не исправляет организа-
ционный дефект. Если дома нет ни тишины, ни возможно-
сти передать заботу о ребёнке, совет «устраните отвлечения»
скрывает настоящую цену действия.

Признать влияние условий — не значит отказаться от от-
ветственности. Напротив, ответственность становится точ-
нее. Вместо общего требования «старайся сильнее» появля-
ются разные виды решений. Что-то человек может переста-
вить, подготовить или сократить сам. О чём-то придётся по-
просить. Где-то потребуется договорённость. Где-то — из-
менение правила на работе или доступного сервиса. А ино-
гда честный вывод состоит в том, что сейчас задача не по-



 
 
 

мещается в жизнь без неприемлемого ущерба. Тогда ответ-
ственной может оказаться не новая попытка, а перенос, пе-
ресмотр масштаба или закрытие проекта.

Мы не будем измерять успех непрерывной серией. Серия
легко подменяет цель: сначала отметка помогает действо-
вать, затем человек действует ради отметки, а после одного
пустого квадрата считает утраченным весь результат. В этой
книге важнее другие вопросы. Дало ли действие нужный эф-
фект? Была ли возможность его выполнить? Какова цена вы-
полнения? Сколько времени и сил потребовалось для воз-
вращения? Такая обратная связь менее эффектна на картин-
ке, зато помогает принимать решения.

У книги есть практический маршрут. Сначала вы отдели-
те нежелание от недоступности и увидите реальные ограни-
чения без самообвинения. Затем выберете один наблюдае-
мый результат — не новую личность целиком, а конкретное
изменение, которое можно проверить. После этого соберёте
пять контуров, испытаете их сценарием плохого дня и опре-
делите несколько метрик. Отдельная часть посвящена случа-
ям, когда личной настройки недостаточно: плавающему рас-
писанию, общему дому, ограниченным деньгам, переменной
энергии, цифровой среде и ответственности организаций. В
финале вы проведёте тридцатидневный запуск одной систе-
мы.

Именно одной. Попытка одновременно перестроить сон,
питание, работу, обучение, финансы и отношения почти не



 
 
 

оставляет возможности понять, что помогло, а что создало
новую нагрузку. Одна система даёт небольшой, но различи-
мый эксперимент. После него можно сохранить конструк-
цию, изменить её или отказаться от неё — и только потом
решать, нужен ли следующий проект.

Примеры в книге — составные учебные ситуации. Они
придуманы, чтобы показать устройство решения, и не явля-
ются историями конкретных клиентов или участников ис-
следований. Научные данные будут использоваться осторож-
но: средние результаты группы не предсказывают судьбу от-
дельного человека, лабораторная задача не равна семейной
жизни, а удачный приём в одной области нельзя автоматиче-
ски переносить на другую. Там, где доказательства спорны,
это будет сказано прямо.

Метод также имеет границы. Он не ставит диагнозов, не
заменяет врача или психолога, не исправляет опасные усло-
вия труда и не делает нормальной ситуацию насилия, при-
нуждения или хронического лишения сна. Если действие
связано с риском для здоровья, безопасностью, лекарствами,
долгами, правом или тяжёлым психологическим состояни-
ем, бытовой эксперимент должен уступить место квалифи-
цированной помощи. Малый шаг полезен только тогда, ко-
гда безопасен и ведёт в нужную сторону.

Возможно, во время чтения вы обнаружите, что преж-
ние трудности объяснялись не отсутствием характера. Это
знание может принести облегчение, но я надеюсь, что оно



 
 
 

даст не только облегчение. Хорошая конструкция возвраща-
ет человеку способность влиять на доступную часть ситуа-
ции. Иногда эта часть совсем мала: приготовить предмет с
вечера, убрать лишний вход, договориться о двадцати мину-
тах, записать точку остановки, заранее выбрать режим воз-
вращения. Но малое здесь не означает незначительное. Ма-
лое означает достаточно ясное, чтобы его проверить, и до-
статочно доступное, чтобы оно могло существовать в насто-
ящей жизни.

Начнём поэтому не с обещания стать другим человеком.
Начнём с вопроса проще и честнее: что именно мешает нуж-
ному действию состояться сегодня — и какая часть этой пре-
грады действительно принадлежит вам?



 
 
 

 
Глава 2. Проблема не всегда в вас

 
## Четыре одинаковых нуля
Представьте, что в конце недели четыре человека откры-

вают свои записи и видят один и тот же результат: важное
действие не выполнено ни разу.

Илья собирался разобрать документы для налогового вы-
чета. Время у него было, папка лежала рядом, сроки не под-
жимали. Но сама задача казалась ему скучной и не особенно
нужной. Решение когда-то возникло из разговора с коллега-
ми, а не из его собственного интереса. Он несколько раз со-
знательно выбирал фильм или прогулку и не жалел об этом.

Амина хотела заниматься профессиональным англий-
ским. За неделю у неё было пять рабочих дней по десять ча-
сов, две поездки к матери и три ночи с прерывистым сном
из-за болезни ребёнка. Учебник она открывала, но уже не
могла удерживать внимание на тексте.

Сергей решил готовить дома обед на следующий день. Ве-
чером он возвращался в съёмную комнату, где кухня была
занята соседями, чистого контейнера не оказывалось, а бли-
жайший магазин закрывался раньше окончания его смены.
Желание сохранялось, но путь к действию каждый раз рас-
падался на несколько недоступных звеньев.

Лена планировала дважды в неделю уходить с работы во-
время ради курса. Руководитель одновременно требовал не



 
 
 

задерживать задачи и отвечать клиентам до позднего вече-
ра. Коллеги считали быстрый ответ признаком надёжности.
В календаре час был свободен, но воспользоваться им озна-
чало нарушить другое требование, от которого зависела её
репутация.

Это составные учебные ситуации, а не истории конкрет-
ных людей. У них одинаковый видимый итог — ноль выпол-
нений, — но четыре разные причины: нежелание, перегруз-
ка, недоступность и конфликт требований. Если назвать всё
одним словом «прокрастинация», различия исчезнут. Вме-
сте с ними исчезнет и возможность выбрать подходящее ре-
шение.

Илье полезно пересмотреть цель. Амине — признать пе-
регрузку и защитить восстановление. Сергею — изменить
доступ к материалам, месту или самому способу готовить.
Лене — сделать конфликт требований видимым и искать до-
говорённость, а не ещё одно напоминание. Один и тот же со-
вет не просто окажется слабым. В некоторых случаях он уве-
личит цену проблемы: добавит Амине чувство вины, Сергею
— лишние покупки, Лене — ещё одно обещание, которое
невозможно выполнить.

Диагностика начинается с отказа считать невыполнение
объяснением. Фраза «я не сделал» описывает результат, но
ничего не говорит о механизме.

## Нежелание: цель существует только на бумаге
Нежелание не всегда выглядит как ясное «мне это не нуж-



 
 
 

но». Часто оно маскируется под правильную формулиров-
ку: надо больше читать, полезно бегать, пора вести бюджет,
все развиваются — и мне следует. Человек может искренне
одобрять цель и при этом не хотеть платить её реальную це-
ну.

Здесь важно не устраивать допрос о «настоящей мотива-
ции». Желания меняются, несколько целей могут быть цен-
ными одновременно, а приятное действие не обязано быть
важным. Нужен более приземлённый тест.

Спросите себя: если убрать одобрение окружающих, счёт-
чик выполнений и образ «правильного человека», какой ре-
зультат мне всё ещё нужен? Что изменится в моей жизни,
если действие состоится? Какую цену я согласен платить ре-
гулярно — временем, вниманием, деньгами, отказом от дру-
гой возможности? Какую цену платить не согласен?

Допустим, ответ звучит так: «Я хочу учить язык». Это по-
ка название деятельности, а не результат. За ним могут скры-
ваться разные проекты: читать техническую документацию,
разговаривать в поездках, сдать экзамен, поддержать ребён-
ка с домашними заданиями или чувствовать себя человеком,
который развивается. Последняя цель тоже реальна, но она
особенно уязвима: символические занятия легко начинают
обслуживать образ вместо результата.

Нежелание не обязательно нужно преодолевать. Иногда
полезнее закрыть чужую цель и освободить место для своей.
Это не поражение системы, а верное решение на этапе отбо-



 
 
 

ра. Конструкция не должна заставлять человека бесконечно
выполнять то, что перестало иметь смысл.

Однако не стоит объявлять нежеланием всё, к чему труд-
но приступить. Можно хотеть результата и не хотеть непри-
ятного первого шага. Можно ценить обучение и избегать те-
ста, который показывает пробелы. Можно хотеть порядка в
деньгах и бояться открыть выписку. Тогда вопрос смещает-
ся: сопротивление относится к цели целиком или к конкрет-
ной форме действия? Часто достаточно заменить форму, не
меняя результата.

## Перегрузка: действие возможно отдельно, но не поме-
щается в сумму требований

Советчик смотрит на задачу в изоляции и говорит: «Де-
сять минут найдутся у каждого». Человек живёт не в изоля-
ции. У десяти минут есть место в последовательности дня,
стоимость переключения и последствия. Перед ними может
быть срочный звонок, после них — дорога, во время них —
ожидание сообщения от врача. Сам интервал существует на
часах, но не обязательно доступен для действия.

Перегрузку удобно проверять не по ощущению занятости,
а по сумме обязательств и качеству доступных окон. Запи-
шите за несколько дней не только работу и встречи, но и до-
рогу, уход за другими, бытовые переходы, ожидание, восста-
новление, необходимость быть на связи. Отметьте окна, в ко-
торых вы могли распоряжаться временем, и отдельно — ок-
на, где хватало нужного качества внимания или физической



 
 
 

энергии.
Такой учёт не превращает субъективное состояние в иде-

альную меру. Он нужен, чтобы увидеть конструкцию дня.
Тридцать минут в электричке могут подойти для прослуши-
вания лекции и не подойти для разговора с конфиденциаль-
ными данными. Свободный час после ночной смены не ра-
вен часу после отдыха. Пять отрезков по десять минут не
всегда заменяют один непрерывный отрезок: незавершённая
задача способна продолжать занимать часть внимания после
переключения, а повторный вход требует восстановить кон-
текст.

Исследования дефицита ресурсов дают важное, но огра-
ниченное предупреждение. Финансовые заботы в некоторых
экспериментах были связаны со снижением результатов на
когнитивных заданиях; в одном полевом исследовании од-
ни и те же фермеры выполняли их хуже до получения дохо-
да от урожая, чем после. Но дальнейшие обзоры не позво-
ляют превратить это в универсальный закон о том, что лю-
бой дефицит одинаково «съедает мозг». Для нашей задачи
достаточно более осторожного вывода: тяжёлые незакрытые
требования могут занимать внимание, поэтому нельзя оце-
нивать доступность действия только числом пустых минут.

Перегрузка требует вычитания. Если система добавляет
действие, но ничего не убирает и не сокращает, она мо-
жет держаться лишь на временном усилии. Полезный вопрос
звучит не «куда вставить ещё пятнадцать минут», а «что пе-



 
 
 

рестанет происходить, станет реже или будет передано дру-
гому, когда эти пятнадцать минут появятся».

Иногда вычитать нечего. Это не логическая ошибка чита-
теля. Уход за зависимым человеком, несколько работ, небез-
опасный график или острый кризис могут оставить крайне
мало управляемого пространства. Тогда задача книги — не
доказать, что окно всё-таки существует, а помочь отличить
желаемое от доступного, найти внешний ресурс или при-
знать паузу.

## Недоступность: намерение упирается в путь
Действие доступно, когда человек может пройти от сиг-

нала к первому содержательному шагу с приемлемой затра-
той. Между «решил» и «начал» почти всегда есть путь: найти
предмет, открыть файл, вспомнить пароль, освободить по-
верхность, доехать, дождаться ответа, договориться о поме-
щении, купить расходный материал. Мы часто видим только
само действие и не считаем подготовительную цепочку.

Возьмём простую задачу — пятнадцать минут заниматься
курсом после ужина. Сигнал есть: чашка поставлена в рако-
вину. Но ноутбук разряжен, ссылка на урок потерялась среди
вкладок, наушники лежат в другой комнате, пароль нужно
восстановить, а учебное место занято. Каждое препятствие
невелико. Вместе они превращают одно действие в серию ре-
шений, конкурирующих с более доступным вариантом — на-
пример, открыть ленту на уже включённом телефоне.

Недоступность бывает физической, цифровой, времен-



 
 
 

ной, финансовой, социальной и информационной. Иногда
не хватает предмета или помещения. Иногда интерфейс тре-
бует слишком многих переходов. Иногда действие можно
выполнить только в часы, которыми человек не управля-
ет. Иногда цена регулярного доступа выше бюджета. Иногда
нужна помощь, но просьба не сформулирована. Иногда пер-
вый шаг неясен: «заняться документами» не говорит, какой
документ открыть и что искать.

Чтобы увидеть путь, не спрашивайте «что мне мешает во-
обще». Восстановите последний конкретный эпизод. Где вы
были, когда вспомнили о намерении? Что находилось перед
вами? Какой первый жест требовался? На каком звене вы
свернули? Что оказалось доступнее в этот момент?

Это расследование, а не суд. Ответ «я открыл социаль-
ную сеть» ещё не объясняет выбор. Значимо, что телефон
уже был в руке, приложение открывалось одним касанием,
а для нужного действия требовалось встать, найти кабель и
решить, с какого урока продолжить. В следующей части кни-
ги мы будем уменьшать такое трение. Пока важно лишь уви-
деть его без моральной окраски.

Среда не обладает собственной волей и не «голосует» в
буквальном смысле. Но её устройство меняет вероятность
путей. Часто повторяемое действие может связываться с
устойчивыми контекстными сигналами; смена контекста, на-
против, способна ослабить прежнюю автоматическую после-
довательность. Это не означает, что достаточно переставить



 
 
 

предмет — и поведение гарантированно изменится. Среда
создаёт доступность, а не приказ.

## Конфликт требований: каждое действие нарушает дру-
гое обещание

Четвёртая категория особенно легко превращается в лич-
ное обвинение. Человек заранее выделяет время, готовит ма-
териалы и сохраняет интерес, но в момент действия сталки-
вается с другим законным требованием.

Родитель хочет гулять ради здоровья и одновременно не
может оставить ребёнка одного. Сотрудник должен тщатель-
но проверять работу и одновременно закрывать больше за-
явок за смену. Человек намерен не пользоваться телефо-
ном вечером, но именно через телефон получает сообщения
от родственника, которому может срочно понадобиться по-
мощь. Здесь нет простого выбора между полезным и вред-
ным. Есть две ценности, два обязательства или две системы
санкций.

Конфликт можно узнать по характерной фразе: «Если я
сделаю это, то подведу…» Дальше появляется имя челове-
ка, команды или другая обязанность. Иногда санкция реаль-
на: потеря дохода, нарушение безопасности, отказ в помо-
щи. Иногда она предполагаема и требует проверки: возмож-
но, коллеги готовы принять новое время ответа, если его за-
ранее обозначить. Но сначала конфликт нужно вынести из
головы на бумагу.

Запишите оба требования в одинаково конкретной фор-



 
 
 

ме. Не «работа против жизни», а «ответить на несрочные
письма до 21:00» и «с 20:00 до 20:30 быть недоступным
для курса». Укажите, кто предъявляет каждое требование,
что произойдёт при нарушении и можно ли изменить время,
объём, очередь или способ выполнения. Часто оказывается,
что одно правило нигде не обсуждалось и держится на ожи-
дании. Иногда, наоборот, становится видно, что личная на-
стройка бессильна без организационного решения.

В конфликте требований особенно опасен тайный геро-
ический план: выполнить всё быстрее, никого не тревожа
просьбой. Некоторое время он работает за счёт ускорения,
пропущенного отдыха или скрытой работы. Затем цена про-
является как усталость и ошибки, а человек считает это
недостатком характера. Надёжная система делает цену види-
мой заранее.

## Аудит последнего эпизода
Не пытайтесь сейчас анализировать всю жизнь. Выберите

одно действие, которое не состоялось в последние семь дней,
и один конкретный эпизод. Чем точнее сцена, тем меньше
места для привычного приговора.

Запишите:
1. Наблюдаемый результат. Что именно не произошло?

Без «опять», «никогда» и объяснений личности.

2. Момент возможности. Когда, по вашему прежнему пла-
ну, действие должно было начаться?



 
 
 

3. Состояние и нагрузка. Что вы делали до этого, что ожи-
далось после, насколько управляемым было окно?

4. Путь к первому шагу. Какие предметы, файлы, люди,
деньги, пространство или решения требовались?

5. Конкурирующее требование. Кому или чему вы сказали
бы «нет», начав нужное действие?

6. Смысл результата. Нужен ли вам сам результат и соглас-
ны ли вы с его регулярной ценой?

Теперь дайте четырём категориям не оценки, а статусы:
«похоже», «не похоже», «не знаю». В одном эпизоде могут
действовать несколько причин. Например, цель всё ещё важ-
на, но человек перегружен, а единственное доступное окно
конфликтует с заботой о близком. Не нужно насильно выби-
рать одну.

После этого сформулируйте рабочую гипотезу: «Действие
не состоялось, вероятно, потому что…» Используйте опи-
сание условия, а не свойства личности. «После смены оста-
валось двадцать минут, но для начала требовалось собрать
материалы в трёх местах» полезнее, чем «я неорганизован-
ный». «Я не согласен регулярно отдавать этому два вечера»
честнее, чем «мне не хватает мотивации».

Гипотеза может оказаться неверной. Это нормально. Её



 
 
 

ценность в том, что она допускает проверку. Если собрать
материалы заранее и действие по-прежнему не начинается,
значит, недоступность объясняла не всё. Если после сокра-
щения нагрузки возвращается возможность заниматься, вер-
сия о перегрузке получает поддержку. Мы не ставим себе ди-
агноз — мы ищем контур, который можно изменить и на-
блюдать.

## Ответственность без обвинения
Отказ от самообвинения иногда принимают за разреше-

ние ничего не делать. Но обвинение и ответственность —
разные операции. Обвинение прикрепляет проблему к лич-
ности: «со мной что-то не так». Ответственность определя-
ет следующий управляемый шаг: «я могу проверить доступ,
пересмотреть цель, убрать требование или попросить об из-
менении условий».

Не всё управляемо лично. Это тоже часть точного отве-
та. Если источник проблемы — расписание организации, от-
сутствие доступной среды или неравномерно распределён-
ная забота, записать его как личную слабость означает за-
щитить плохую конструкцию от изменений. При этом внеш-
няя причина не всегда даёт быстрое внешнее решение. Воз-
можно, просьбу отклонят, денег не прибавится, а расписа-
ние останется прежним. Тогда знание всё равно важно: оно
удерживает от бесполезного ремонта силы воли и помогает
выбрать реалистичный масштаб.

Популярная метафора представляет самоконтроль как



 
 
 

бак, который опустошается от каждого усилия. Она понят-
на, но научные данные не позволяют использовать её как
установленный закон. Крупная пререгистрированная рабо-
та многих лабораторий не воспроизвела ожидаемый эффект
в выбранной процедуре. Из этого не следует, что усталость
выдумана или нагрузка не влияет на решения. Следует бо-
лее скромный вывод: не нужно объяснять сложную жизнь
единственным универсальным ресурсом и строить метод на
спорной метафоре.

Наша система будет работать с наблюдаемыми условия-
ми. Был ли сигнал? Было ли действие доступно? Сохранял
ли минимум смысл? Давала ли обратная связь решение? Су-
ществовал ли путь возвращения? До этих пяти вопросов мы
скоро дойдём. Но сначала нужно увидеть цену режима, кото-
рый требует от человека каждый раз вручную преодолевать
все препятствия.

Если действие существует только в тот день, когда вы хо-
тите его достаточно сильно, помните о нём вовремя, имеете
свободное пространство, не встречаете чужих требований и
готовы пережить любой сбой, — перед нами не система. Пе-
ред нами героический режим. В следующей главе разберём,
почему он кажется убедительным в начале и каким счётом
оплачивается позже.



 
 
 

 
Цена героического режима

 
Героический режим легко принять за доказательство

работающего метода. Человек откладывал важное дело
несколько недель, потом собрался, просидел над ним до двух
часов ночи и закончил. Результат существует. Срочность
помогла отбросить лишнее. Окружающие увидели собран-
ность, а сам человек испытал облегчение и, возможно, гор-
дость. На таком фоне вопрос о цене кажется придиркой.

Но один удачный рывок отвечает лишь на вопрос «могу
ли я сделать это однажды при особых условиях». Система
должна отвечать на другой: «при каких условиях это дей-
ствие можно повторять, не разрушая то, от чего оно зави-
сит». Если ради каждой тренировки нужно отменять ужин,
ради каждого занятия — недосыпать, а ради каждого отчёта
— просить близких принять внезапное отсутствие, результат
покупается в долг.

Героизм здесь не черта личности и не упрёк. Это способ
временно закрыть разрыв между требованиями и доступны-
ми средствами. Иногда он необходим. Проблема начинается,
когда чрезвычайный способ финансирует обычную жизнь.

## Почему рывок выглядит дешевле, чем стоит
Представим составную учебную ситуацию. Марина рабо-

тает с клиентскими документами и хочет закончить вечер-
ний курс. В спокойном плане у неё три занятия в неделю по



 
 
 

сорок минут. В реальности будни растягиваются, сообщения
приходят после рабочего дня, а домашние дела нельзя пере-
нести без разговора с семьёй. Первые два занятия Марина
пропускает. В воскресенье она проходит сразу четыре урока,
заполняет тесты и видит в личном кабинете красивую поло-
су прогресса.

Если считать только учебное время, план выполнен. Если
считать систему целиком, в ведомости появятся другие стро-
ки: воскресная прогулка отменена, еда на понедельник не
приготовлена, сон начался позже, одна тема пройдена слиш-
ком быстро, а следующий вход в курс теперь связан с мыс-
лью о длинном марафоне. Эти расходы не обязательно дела-
ют решение неправильным. Они делают его дорогим.

Цена скрывается по четырём причинам.
Во-первых, часть платежей отсрочена. Недосып ощущает-

ся утром, незакрытая бытовая задача — вечером следующе-
го дня, напряжение в отношениях — после нескольких по-
вторений. Момент достижения и момент оплаты разнесены,
поэтому мозг легко связывает рывок только с облегчением.

Во-вторых, некоторые платежи вносит не тот, кто получа-
ет результат. Пока один человек «наконец занялся собой»,
другой берёт дополнительную заботу, терпит отменённую
договорённость или остаётся единственным доступным со-
трудником. Такая поддержка может быть добровольной и ра-
зумной. Скрытой она становится тогда, когда её не попроси-
ли, не признали и заранее сочли бесконечной.



 
 
 

В-третьих, расходы попадают в разные категории. Пла-
нировалось заплатить сорока минутами, а фактически при-
шлось заплатить вниманием, сном, деньгами за срочную до-
ставку, чувством вины и будущим временем на исправление
ошибок. Нельзя сложить их в одну точную цифру, но можно
увидеть обмен.

В-четвёртых, удачный исход маскирует риск. Если файл
отправлен вовремя, бессонная ночь кажется оправдан-
ной. Не видно соседних вариантов: ошибки из-за спеш-
ки, обострения болезни, пропущенного сигнала от ребёнка,
опасной дороги в утомлённом состоянии. Риск не становится
нулевым оттого, что в этот раз ничего плохого не случилось.

Поэтому вопрос «я же справился?» слишком узок. Полез-
нее спросить: что именно позволило справиться, кто и чем
за это заплатил, какую часть цены можно повторить и что
произойдёт после третьего такого раза.

## Рывок и постоянный режим
Короткий рывок сам по себе не враг системы. У него есть

граница, причина и выход. Несколько напряжённых дней пе-
ред переездом, экзаменом или выпуском проекта могут быть
осознанным решением. Человек знает, что режим времен-
ный, отменяет часть требований, договаривается о помощи
и оставляет место для восстановления. Цена названа до на-
чала, а не обнаружена постфактум.

Постоянный героический режим устроен иначе. Исклю-
чение не заканчивается. Следующая неделя уже обещана бу-



 
 
 

дущим задачам, восстановление всё время переносится, по-
мощь окружающих считается фоном, а план продолжает вы-
глядеть так, будто каждое действие выполняется в свобод-
ном и спокойном окне. Между официальным расписанием и
способом, которым жизнь фактически держится, возникает
теневой бюджет.

Различить эти режимы помогают пять признаков.
1. У рывка есть дата окончания. Формулировка «пока не

разгребу» даты не содержит. Если новые требования прихо-
дят быстрее, чем исчезают старые, финиш всё время отсту-
пает.

2. Для рывка что-то официально отменено. Не «постара-
юсь успеть остальное», а конкретно: две недели не беру до-
полнительные заявки, временно покупаю готовую еду, пере-
ношу необязательную встречу.

3. Помощь согласована. Другой человек знает объём, срок
и право отказаться. Молчаливое ожидание, что близкие или
коллеги подхватят выпавшее, — не ресурсный план.

4. Ошибка не создаёт неприемлемого риска. Есть задачи,
где усталое ускорение опасно: вождение, уход, работа с тех-
никой, лекарствами, финансами или чужими правами. Там
способность дожать не доказывает допустимость режима.



 
 
 

5. После рывка предусмотрено возвращение. В календаре
есть не награда за подвиг, а восстановление базовых усло-
вий: сон, еда, разбор накопившегося, снижение нагрузки и
следующий нормальный шаг.

Если отсутствуют дата окончания, вычитание и возвраще-
ние, слово «временно» лишь успокаивает. Режим уже стал
постоянным, даже если каждую отдельную неделю мы назы-
ваем исключительной.

## Семь счетов, которые приходят позже
У героического режима нет единой валюты. Метафора

«силы воли как топлива» обещает удобный счётчик, однако
научные данные не позволяют считать единый истощаемый
запас установленным механизмом. Для практической рабо-
ты это даже полезно: вместо невидимого бака можно прове-
рять наблюдаемые последствия.

Время. Рывок занимает не только минуты самого дей-
ствия. Есть подготовка, переключение, исправление сделан-
ного в спешке и возвращение к отложенному. Иногда четыре
часа работы порождают ещё два часа последствий, разбро-
санных по неделе.

Качество внимания. Цена проявляется в пропущенных
деталях, повторном чтении, забытых договорённостях и вы-
боре первого приемлемого решения вместо подходящего.
Нельзя назначить каждому переключению универсальную
стоимость в минутах, но можно заметить, сколько раз при-
шлось восстанавливать контекст и что из-за этого переделы-



 
 
 

валось.
Восстановление. Сон, еда, движение и тишина часто вы-

глядят как гибкие статьи бюджета, потому что не присылают
срочных уведомлений. Но их перенос меняет условия следу-
ющего дня. Это не повод превращать любой поздний вечер
в катастрофу; это повод не выдавать за бесплатное то, что
оплачивается завтрашней доступностью.

Качество результата. Сделано и сделано хорошо — разные
наблюдения. Пройденный урок без понимания, тренировка с
нарушенной техникой, отправленный текст с ошибками или
разговор, проведённый на бегу, могут закрыть отметку и не
дать обещанного результата.

Отношения и доверие. Срочная просьба иногда есте-
ственна. Серия срочных просьб сообщает окружающим, что
цена вашего плана будет назначаться им без предупрежде-
ния. В ответ люди начинают защищать время, меньше верят
срокам или помогают с раздражением. Это не доказательство
их нелояльности; возможно, система регулярно использует
чужую гибкость как невидимый резерв.

Деньги и доступ. Такси вместо заранее доступного транс-
порта, доставка вместо еды, комиссия за просрочку, сроч-
ная покупка расходников, платное исправление — типичные
платежи за отсутствие запаса. Иногда деньги разумно эконо-
мят время. Ошибка возникает, когда повторяющаяся допла-
та не включена в стоимость выбранного действия.

Следующее начало. Самый незаметный счёт — измене-



 
 
 

ние ожидания. Если каждое занятие заканчивается изнемо-
жением, слово «занятие» начинает означать не сорок минут
смысла, а потерянный вечер. Если уборка всегда проводится
генерально, маленький беспорядок вызывает образ шестича-
совой повинности. Прошлый способ выполнения повышает
порог следующего старта.

Эти счета связаны. Недосып увеличивает вероятность
ошибки, ошибка требует времени, исправление нарушает
договорённость, напряжение делает следующий вход тяже-
лее. Поэтому искать одну главную цену не обязательно. До-
статочно увидеть цепочку.

## Ведомость цены
Возьмите одно повторяющееся действие, которое вы

обычно выполняете рывком. Лучше выбрать недавний эпи-
зод, а не общий образ себя. Запишите исходный план одной
строкой: «Во вторник с 20:00 до 20:40 пройти урок и сделать
упражнение» или «К пятнице отправить согласованный раз-
дел отчёта».

Теперь заполните ведомость.
| Статья | Что было запланировано | Что произошло фак-

тически | Кто заплатил | Когда проявилась цена | Можно ли
повторять |

|---|---|---|---|---|---|

| Время и подготовка | | | | | |



 
 
 

| Сон и восстановление | | | | | |

| Качество и переделка | | | | | |

| Другие обязательства | | | | | |

| Помощь окружающих | | | | | |

| Деньги и доступ | | | | | |

| Следующее начало | | | | | |
В колонке «кто заплатил» допустимы несколько ответов.

Например: «я — сном; партнёр — вечерними делами; кол-
лега — ожиданием файла». Задача не в распределении ви-
ны. Ведомость нужна, чтобы ресурс, на котором держится
результат, перестал быть невидимым.

В колонке «когда проявилась цена» укажите момент, а не
оценку: «не смог сосредоточиться утром», «в среду переде-
лал таблицу», «отменили совместную поездку». Так запись
остаётся проверяемой. Фраза «всё было ужасно» передаёт
чувство, но плохо помогает менять конструкцию.

Последняя колонка не требует только «да» или «нет». По-
лезнее один из четырёх ответов:

- можно регулярно — цена ожидаема, приемлема и вклю-
чена в план;



 
 
 

- можно ограниченно — известны срок, частота и способ
восстановления;

- только аварийно — повторение создаёт слишком боль-
шой долг или риск;

- нельзя в текущих условиях — цена неприемлема для вас
или переносится на другого без согласия.

Это не бухгалтерия человеческой жизни. Некоторые цен-
ности нельзя честно перевести в рубли или часы. Ведомость
не сравнит заботу о близком со здоровьем и не решит кон-
фликт обязательств. Она выполняет более скромную работу:
показывает, где план пользуется ресурсом, которого в нём
нет.

## Три ошибочных ответа на обнаруженную цену
Первый ответ — научиться терпеть лучше. Он выглядит

мужественно, но не меняет маршрут. Если действие требует
каждый раз подавлять усталость, помнить без сигнала, соби-
рать материалы и договариваться в последнюю минуту, по-
вышение терпимости оставляет все причины на месте. Воз-
можно, человек действительно выдержит больше. Это лишь
увеличит сумму долга до момента, когда выдерживать станет
нечем или незачем.

Второй ответ — сделать правильное действие настолько
маленьким, чтобы оно ничего не стоило. Минимальный шаг



 
 
 

важен, и мы посвятим ему отдельную главу. Но минимум
должен сохранять связь с результатом. Открыть документ
и сразу закрыть его может быть полезным элементом воз-
вращения после болезни; как постоянная замена работе над
текстом это лишь отметка без результата. Малый размер не
освобождает от вопроса о смысле.

Третий ответ — идеально распланировать каждую мину-
ту. Плотный календарь может уменьшить неопределённость
в предсказуемой среде. В жизни с уходом за другими, смен-
ной работой, плавающим транспортом или нестабильным
здоровьем он превращает любое отклонение в каскад нару-
шений. Чем меньше запас, тем больше план зависит от иде-
ального совпадения событий. Это снова героический режим,
только аккуратно размеченный цветами.

Общий недостаток трёх ответов в том, что они пытаются
улучшить человека или схему на бумаге, не пересматривая
доступный бюджет условий.

## Когда цена допустима
Увидеть цену не значит отказаться от трудного. Важный

результат иногда стоит напряжения, денег, неудобства и вре-
менного отказа от другого. Вопрос не в том, как построить
жизнь без цены, а в том, как перестать оплачивать обычный
план чрезвычайными средствами.

Допустимая цена названа заранее. Если вы решаете две
недели вставать раньше для подготовки к экзамену, вы зна-
ете, какой сон сохраняется, что временно сокращается и что



 
 
 

случится после экзамена. Если просите близкого взять ве-
чернюю заботу, у просьбы есть границы и возможность по-
лучить отказ. Если проект требует сверхурочной работы, это
не отменяет разговора о сроках, приоритетах и компенсации.

Допустимая цена соразмерна ставке. Срочная ночь ради
безопасности человека и срочная ночь ради необязательной
косметической правки — не одно и то же. Привычка реаги-
ровать одинаково делает чужое «желательно» равным ваше-
му «необходимо».

Допустимая цена также обратима настолько, насколько
это возможно. После неё можно вернуться к нормальному
режиму без длительного хвоста долгов. Если каждый ры-
вок ухудшает условия следующего, перед нами не мост через
трудный участок, а дорога, которая разбирает себя позади.

Наконец, цена не должна быть навязана молча. Участники
знают, чем помогают, на какой срок и что получат взамен —
хотя бы ясность и право договориться иначе. Согласованная
взаимопомощь укрепляет систему. Необъявленное изъятие
чужого времени разрушает её основание.

## Проверка третьего повторения
Чтобы отличить красивое исключение от жизнеспособно-

го способа, мысленно повторите эпизод три раза подряд в
обычных условиях. Не в идеальную неделю и не в катастро-
фу — в такую, какая случается чаще всего.

Если вы трижды задержитесь до ночи, какие обязатель-
ства накопятся? Если три воскресенья подряд отдадите од-



 
 
 

ному проекту, кто потеряет своё время? Если три раза опла-
тите срочный доступ, выдержит ли бюджет? Если трижды
выполните действие с тем же качеством, приблизит ли оно к
результату? Если трижды пропустите восстановление, оста-
нется ли доступным четвёртый старт?

Число три здесь не научный порог и не магическое прави-
ло. Это простой способ убрать обаяние единичного успеха.
Один раз часто финансируется запасами, которые незамет-
ны: чистой одеждой, приготовленной едой, терпением близ-
ких, хорошим самочувствием, незанятым кредитным лими-
том, редкой тишиной. Повторение показывает, пополняются
ли эти запасы.

После проверки закончите одну фразу:
> Этот способ даёт результат только потому, что каждый

раз я беру из .
В пропусках могут оказаться «два часа из сна», «вечер из

времени партнёра», «деньги из следующей недели», «тиши-
ну из редкого свободного окна», «внимание из основной ра-
боты». Иногда ответ будет нейтральным: «сорок минут из за-
ранее согласованного личного времени». Тогда способ, воз-
можно, уже близок к системе.

Если ответ неприятен, не спешите обещать, что больше
никогда так не поступите. Выберите одну строку ведомости
и сделайте цену явной в следующем плане. Не исправляй-
те пока все контуры. Запишите: какой ресурс должен суще-
ствовать до старта, что будет вычтено, чьё согласие требует-



 
 
 

ся и какой предел повторения допустим.
## От подвига к условиям
Героический режим поддерживает убедительную исто-

рию: в решающий момент человек собрал волю и победил
обстоятельства. Для единичного события эта история мо-
жет быть справедливой. Для повторяющегося действия она
неполна, потому что оставляет за кадром тех, кто подхватил
выпавшее, запас, потраченный заранее, и день, на который
перенесён счёт.

Система не обязана быть лёгкой. Она обязана честно по-
казывать, за счёт чего существует. Иногда честный итог
ведомости таков: сейчас действие возможно только редко.
Иногда выясняется, что нужен разговор о распределении за-
боты, другой срок, более дешёвый доступ или отказ от части
объёма. Иногда рывок остаётся лучшим выбором — но по-
лучает дату окончания и план возвращения.

Есть, однако, ситуации, где даже хорошая ведомость вы-
глядит странно. Человек видит цену, согласен убрать лиш-
нее и умеет просить о помощи, но день всё равно состоит из
коротких чужих интервалов. Свободное время вроде бы су-
ществует, однако оно рассыпано между дорогой, ожиданием,
сменами, сообщениями и непредсказуемой заботой. Нельзя
решить эту задачу одним запретом на героизм: сначала нуж-
но понять, какие окна действительно принадлежат человеку
и какого они качества.

В следующей главе мы разберём бедность времени — не



 
 
 

как неумение пользоваться календарём, а как устройство
дня, в котором сумма часов скрывает фрагментацию, зави-
симость и отсутствие управляемого запаса.



 
 
 

 
Бедность времени

 
Фраза «у меня нет времени» часто вызывает арифмети-

ческий ответ: у всех двадцать четыре часа. Формально это
верно и практически бесполезно. Часы не говорят, кто ими
распоряжается, можно ли предсказать их границы и подхо-
дит ли состояние человека для нужного действия.

Два человека могут иметь по часу вне оплачиваемой ра-
боты. У первого этот час начинается после закрытия двери
кабинета, проходит в тихом месте и почти никогда не преры-
вается. У второго он состоит из четырёх промежутков меж-
ду дорогой, звонками и заботой о другом человеке. На бу-
маге суммы равны. Для задачи, требующей двадцати минут
непрерывного внимания, возможности различаются.

Бедность времени в этой книге — не диагноз и не универ-
сальная научная величина. Это рабочее название ситуации,
в которой после обязательств остаётся слишком мало управ-
ляемых окон нужного качества, а ошибка планирования до-
рого обходится. Такое положение нельзя определить только
занятостью. Можно провести много часов в делах и иметь
устойчивое личное окно; можно видеть пустые клетки в ка-
лендаре и не владеть ни одной из них.

## Свободное время — ещё не доступное
Рассмотрим составную ситуацию. Сергей работает по сме-

нам, график публикуют на неделю вперёд. Он хочет регуляр-



 
 
 

но заниматься языком и видит в расписании три свободных
утра. В понедельник после ночной смены ему нужен сон. В
среду руководитель просит подменить коллегу. В пятницу
утро остаётся свободным, но Сергей ждёт мастера, время ви-
зита обозначено интервалом с девяти до тринадцати. В от-
чёте приложения у него четыре часа «свободного времени».
Для занятия, которое требует наушников, речи вслух и спо-
койного внимания, надёжного окна нет.

Ошибка возникает, когда пустоту между событиями счи-
тают собственностью человека. Между «ничего не записано»
и «я могу этим распорядиться» лежат по меньшей мере три
проверки.

Предсказуемость. Известно ли заранее, когда окно нач-
нётся и закончится? Ожидание доставки, вызова, пробужде-
ния ребёнка или решения руководителя может оставлять ча-
сы без фиксированной задачи, но не давать начать то, что
трудно оборвать.

Управляемость. Имеет ли человек право защитить это
время? Обеденный перерыв может формально существо-
вать, но фактически прерываться обращениями. Вечер мо-
жет считаться личным, хотя семья по умолчанию передаёт
одному человеку всю возникающую заботу.

Пригодность. Есть ли в окне нужные внимание, энергия,
место, инструменты и безопасность? Полчаса стоя в пере-
полненном транспорте годятся для одного действия и не го-
дятся для другого. После тяжёлой смены человек может фи-



 
 
 

зически находиться дома, но не располагать качеством вни-
мания для сложного решения.

Только пересечение этих условий создаёт доступное окно.
Оно не обязано быть идеальным. Достаточно, чтобы границы
были понятны, право на время — реалистично, а качество
соответствовало конкретному шагу.

## Фрагменты не всегда складываются
Совет «используйте каждую свободную минуту» предпо-

лагает, что время похоже на мелочь: десять монет по одной
минуте можно обменять на одну десятиминутную купюру.
Для некоторых действий это работает. Ответить на короткое
сообщение, поставить предмет на место или отметить пока-
зание можно в узком промежутке. Для других важна непре-
рывность.

Чтобы продолжить сложный текст, нужно восстановить
вопрос, принятые решения и место остановки. Чтобы про-
вести разговор, требуется не только длительность реплик, но
и запас на неожиданный поворот. Чтобы выполнить физиче-
ское упражнение, иногда нужны переодевание, пространство
и безопасное завершение. Подготовка и возвращение входят
в стоимость окна.

Исследования переключения между незавершёнными за-
дачами дают основание осторожно говорить об остаточном
внимании: часть внимания может оставаться связанной с
предыдущей задачей, ухудшая выполнение следующей. Из
этого нельзя вывести единую цену каждого переключения



 
 
 

или обещать, что всем нужен один и тот же непрерывный
интервал. Практический вывод проще: если действие посто-
янно приходится начинать заново, измерять только минуты
выполнения недостаточно.

Отметьте у выбранного действия три величины:
1. Порог входа — минимальный отрезок, за который мож-

но подготовиться и сделать первый содержательный шаг.

2. Рабочий отрезок — время, после которого возникает
результат, а не только подготовка.

3. Безопасный выход — время на сохранение, уборку, за-
пись следующего шага или физическое завершение.

Например, для работы над заявлением может понадобить-
ся пять минут, чтобы открыть документы и восстановить
контекст, двадцать минут на один раздел и три минуты, что-
бы записать недостающее. Формально свободные пятнадцать
минут не бесполезны: в них можно собрать документы. Но
выдавать их за полное рабочее окно значит заранее созда-
вать незавершённость.

Так появляется важное различие: фрагмент можно ис-
пользовать для подготовки, выполнения или закрытия. Не
каждый фрагмент обязан вместить весь цикл. Малая систе-
ма позже сможет распределить разные типы действий по раз-
ным окнам. Пока наша задача — перестать требовать от каж-
дого промежутка невозможного.



 
 
 

## Непредсказуемая забота
Особый случай — время человека, который отвечает за

того, чьи потребности нельзя назначить по календарю. Это
может быть ребёнок, пожилой родственник, человек с забо-
леванием или животное. Внешнему наблюдателю часть дня
кажется свободной: подопечный спит, играет, находится ря-
дом или пока не просит помощи. Но отвечающий человек
остаётся в режиме готовности.

Готовность — не то же самое, что непрерывная работа, и
не обязательно одинаково утомляет всех. Однако она меня-
ет набор доступных действий. Можно сложить бельё, если
остановка через минуту не причинит вреда. Нельзя уверен-
но назначить конфиденциальный звонок, принять ванну при
некоторых условиях ухода или начать задачу, где потеря по-
следовательности опасна.

Главная несправедливость обычного календаря в том, что
он записывает только случившееся вмешательство. Если ре-
бёнок проснулся один раз на десять минут, в таблице исчез-
ли десять минут. Не видно двух часов, в течение которых
взрослый не мог выбрать действие без оглядки на возможное
пробуждение.

Это не означает, что всё время готовности потеряно. Оно
имеет иной профиль. Вместо обещания «каждый вечер за-
нимаюсь час» здесь может понадобиться набор шагов с раз-
ной прерываемостью и договорённость о защищённом окне
с другим взрослым. Если другого взрослого нет, книга не



 
 
 

должна придумывать его силой формулировки. Тогда чест-
ный масштаб результата будет меньше, а поиск внешней по-
мощи станет частью условий, не личным поражением.

Есть и социальная цена просьбы. Человек может распо-
лагать родственником, соседом или коллегой, но не считать
помощь доступной: отношения напряжены, просьба требу-
ет ответной услуги, отказ воспринимается болезненно или
культура семьи назначает заботу одному участнику. Строка
«попросить кого-нибудь» не закрывает этот конфликт. Нуж-
но знать, кого именно, о каком времени, с какой частотой,
на каких условиях и что произойдёт при отказе.

## Сменная и плавающая нагрузка
Многие методы строятся вокруг устойчивого дня: одно и

то же утро, обеденный перерыв, вечерний ритуал. Для смен-
ной работы эта география времени не существует. «После
работы» может означать семь утра, полночь или середину
дня; последовательность смен меняется; вызов или подмена
сдвигают восстановление.

Попытка сохранить одно часовое правило заставляет че-
ловека то недосыпать, то пропускать, то считать себя непо-
следовательным. Полезнее привязывать будущую систему не
к красивому времени на циферблате, а к типу дня и состоя-
нию после обязательств. Но прежде нужно увидеть реальные
типы.

За одну-две недели можно обнаружить не семь уникаль-
ных дней, а несколько повторяющихся профилей:



 
 
 

- день ранней смены, после которой доступна только про-
стая активность;

- день поздней смены с утренним окном;

- переход между сменами, где приоритет — восстановле-
ние;

- выходной с бытовым хвостом;

- редкий защищённый выходной.
Названия должны описывать ваши условия, а не соответ-

ствовать этому списку. Для каждого профиля позже появит-
ся свой минимальный режим. Равенство здесь не требуется:
система может предусматривать содержательный шаг в од-
ном типе дня, подготовительный — в другом и законный ну-
левой режим в переходном.

Нулевой режим не равен забвению цели. Это заранее при-
знанное условие, при котором выполнение небезопасно или
оплачивается неприемлемо. Он отличается от случайного
пропуска тем, что содержит путь возвращения: например,
после двух ночных смен система возобновляется не «как
только появятся силы», а в первом окне определённого типа.

## Карта доступных окон
Обычный календарь показывает, что должно произойти.

Для диагностики нужен второй слой — что фактически было



 
 
 

доступно. Возьмите три недавних типичных дня. Если гра-
фик сильно меняется, выберите по одному дню каждого рас-
пространённого профиля. Не оптимизируйте их задним чис-
лом.

Разделите день на отрезки и для каждого отметьте пять
полей:

| Отрезок | Чем был занят или ограничен | Предсказуе-
мость границ | Право защитить | Качество окна | Допустимый
тип действия |

|---|---|---|---|---|---|

| | | низкая / средняя / высокая | нет / частично / да | тело,
внимание, место, инструменты | подготовка / выполнение /
закрытие / восстановление |

В поле качества не ставьте общую оценку «хорошо» или
«плохо». Запишите наблюдаемое: «можно слушать, нельзя
говорить», «руки заняты», «частые обращения», «после сме-
ны трудно читать сложное», «есть компьютер и тишина»,
«неизвестно время окончания». Одно окно может быть ка-
чественным для прогулки и непригодным для видеовстречи.

Затем выберите действие, которое вы анализировали в
прошлых главах, и задайте к карте четыре вопроса.

Где есть полный цикл? Найдите окна, вмещающие вход,
рабочий отрезок и безопасный выход. Их может не быть. Это
результат измерения, а не повод дорисовать свободный час.



 
 
 

Где возможна только часть цикла? Отметьте фрагменты
для подготовки: зарядить устройство, достать форму, выпи-
сать вопрос, открыть нужную страницу. Отдельно отметьте
окна для закрытия: сохранить результат, убрать материалы,
назначить следующий шаг.

Какие окна существуют за чужой счёт? Если время появ-
ляется только потому, что другой человек молча подхваты-
вает обязанность, оно не защищено до договорённости. Ес-
ли коллега всегда отвечает на обращения во время вашего
перерыва, это тоже часть конструкции.

Какие окна нельзя занимать? Восстановление, дорога,
требующая внимания, уход и запас перед важным обязатель-
ством могут выглядеть пустыми, но иметь функцию. Подпи-
санное ограничение полезнее пустой клетки, которую план
снова попытается захватить.

После этого посчитайте не часы, а окна трёх видов: защи-
щённые, условные и недоступные для выбранного действия.
Точное число нужно не для сравнения с другими. Оно про-
веряет масштаб обещания. Если в типичной неделе есть два
защищённых двадцатиминутных окна, план на пять часовых
занятий не становится реалистичнее от сильного желания.

## Чего карта не решает
Карта может показать структурную проблему, но не обя-

зана дать личное решение. Если работодатель не соблюдает
перерывы, семья распределяет заботу неравномерно, транс-
порт съедает значительную часть дня или доступная помощь



 
 
 

слишком дорога, аккуратная разметка не создаст ресурс.
Иногда следующий шаг — переговоры, обращение за поло-
женной поддержкой, изменение срока или отказ от допол-
нительной цели. Возможность такого шага зависит от денег,
власти, здоровья и безопасности.

Здесь особенно важно не превращать книгу в суд над чи-
тателем. Совет «установите границы» мало значит для чело-
века, которому отказ угрожает доходом или безопасностью.
Граница — не фраза, а соглашение и способность выдержать
последствия. Если этой способности нет, следует уменьшать
личный проект или искать внешнюю опору, а не изображать
свободный выбор.

Карта также не доказывает, что трудность вызвана имен-
но временем. Возможно, защищённое окно есть, но путь к
действию перегружен предметами, входами, уведомления-
ми или социальными ожиданиями. Тогда причина ближе к
недоступности, разобранной раньше. Диагностика допуска-
ет несколько причин одновременно.

Наконец, наблюдение может само стать нагрузкой. Не
нужно вести поминутный журнал месяц. Трёх типичных
дней достаточно для первой гипотезы. Если вывод неясен,
добавьте один день другого профиля, а не превращайте учёт
в новую обязанность.

## Реалистичное обещание недели
Посмотрите на карту и сформулируйте не желаемый гра-

фик, а доступное обещание на одну обычную неделю:



 
 
 

> Для результата у меня есть защищённых окон типа . В
условных окнах я могу только . Окна я сохраняю для восста-
новления или обязательств. Если защищённое окно исчез-
нет, следующий вход находится .

Такое обещание может показаться скромным. Но оно
честнее плана, который каждый раз требует тайно занимать
сон или чужое время. Скромность здесь относится не к зна-
чимости цели, а к пропускной способности текущих усло-
вий.

Если доступный объём слишком мал для срока, остают-
ся четыре честные перемены: уменьшить объём результата,
увеличить срок, освободить или защитить окно, получить
дополнительный ресурс. Пятый вариант — снова заплатить
героическим рывком — иногда остаётся, но теперь его цена
и предел видны.

Мы уже приблизились к важному повороту. Время мо-
жет существовать, быть предсказуемым и даже принадле-
жать вам, а действие всё равно не начнётся. На столе нет
нужного предмета, в телефоне побеждает ближайшая кноп-
ка, пароль забыт, семья считает закрытую дверь приглаше-
нием войти, а первый шаг требует пяти мелких решений. Это
не ещё одна разновидность календаря.

В следующей главе мы посмотрим, как физическая, циф-
ровая и социальная среда делает одни пути ближайшими, а
другие — дорогими ещё до сознательного выбора.



 
 
 

 
Среда голосует первой

 
Человек может искренне решить: вечером открыть заяв-

ление и заполнить первый раздел. Время для этого найдено,
компьютер исправен, задача важна. Но между решением и
первой заполненной строкой лежит маршрут. Нужно осво-
бодить стол, найти письмо с перечнем документов, вспом-
нить пароль, закрыть чужие вкладки, выбрать нужную вер-
сию файла. Телефон рядом загорается сообщением. Из кух-
ни спрашивают, где лежит зарядка. Через десять минут че-
ловек всё ещё готовится — и легко объясняет случившееся
недостатком собранности.

Для другого действия маршрут короче. Телефон уже в ру-
ке, уведомление содержит кнопку, лента открывается с того
места, где была закрыта. Никакого отдельного решения «по-
тратить двадцать минут» человек не принимал. Он лишь от-
ветил на ближайший сигнал, сделал доступный жест и ока-
зался внутри заранее проложенного пути.

Среда голосует не бюллетенем и не приказом. Она рас-
пределяет расстояния между намерением и действием. Один
путь делает коротким, заметным и понятным, другой —
длинным, хрупким и требующим серии микрорешений. Это
влияние не гарантирует поведения: доступный файл можно
не открыть, а сложный маршрут иногда преодолевают. Но до
того, как мы успели назвать выбор свободным, варианты уже



 
 
 

получили разную цену.
В этой главе мы разберём три вида трения — физическое,

цифровое и социальное — и проследим путь от сигнала до
первого содержательного шага. Задача не в том, чтобы по-
строить идеальную среду. Нужно увидеть ближайший путь
таким, каков он есть, и перестать списывать его устройство
на черты характера.

## Трение — это цена перехода
Трение здесь означает всё, что приходится преодолеть

между текущим состоянием и следующим нужным действи-
ем. Это не только трудность самой задачи. Пять минут
осмысленного чтения могут требовать сначала найти книгу,
включить свет, убрать звук, договориться о тишине и вос-
становить место остановки. И наоборот, дорогое или неже-
лательное действие может начинаться одним касанием.

У трения есть по меньшей мере четыре составляющие:
- число переходов до действия;

- неопределённость следующего шага;

- усилие, необходимое для каждого перехода;

- риск помехи или запроса со стороны других людей.
Поэтому совет «положите вещь поближе» иногда полезен,

но недостаточен. Кроссовки у двери сокращают физический
путь, однако не решают вопрос, кто останется с ребёнком.



 
 
 

Ярлык документа на рабочем столе не помогает, если доступ
закрыт двухфакторной проверкой на старом номере. Закры-
тая дверь не создаёт границу, если в семье она ничего не
означает.

Трение не обязательно плохо. Оно защищает там, где
быстрый импульс опасен: перед покупкой, отправкой резко-
го сообщения, раскрытием данных, поздним продолжением
работы за счёт сна. В дальнейшем мы отдельно разберём по-
лезное трение. Сейчас важно другое: цена перехода долж-
на соответствовать намерению. Для нужного и безопасного
действия она не должна случайно становиться выше, чем для
ближайшей альтернативы.

## Физический путь
Физическая среда отвечает на простые вопросы: что вид-

но, до чего можно дотянуться, что готово к использованию
и что придётся сначала переместить. Её влияние особенно
заметно в плохой день, когда лишний поиск или уборка ста-
новятся не мелочью, а последней каплей.

Представим составную учебную ситуацию. Лена хочет
дважды в неделю заниматься восстановительной гимнасти-
кой по согласованной со специалистом программе. Коврик
хранится на верхней полке шкафа за коробками, памятка —
в папке с медицинскими документами, а свободное место
в комнате к вечеру занято сушилкой. Формально всё необ-
ходимое дома. Фактически старт состоит из семи действий,
часть которых затрагивает общий быт.



 
 
 

Если Лена говорит себе «надо просто встать и начать»,
она объединяет подготовку и выполнение в один моральный
тест. Аудит показывает другое: первым жестом оказывается
не упражнение, а перестановка коробок. Именно на этом пу-
ти система проигрывает.

Можно было бы предложить купить второй коврик, от-
дельный шкаф и жильё побольше. Но малая система не
должна выдавать деньги и пространство за нейтральные
советы. Доступное изменение зависит от условий. Иногда
достаточно хранить памятку вместе с ковриком и заранее
оставлять полосу пола свободной. Иногда коврик негде дер-
жать разложенным, и первым содержательным шагом стано-
вится упражнение, для которого он не нужен, если это допу-
стимо программой. Иногда пространство общее, и решение
требует разговора, а не перестановки.

Физический путь полезно пройти буквально, не в вооб-
ражении. Встаньте там, где обычно возникает намерение,
и двигайтесь к первому содержательному шагу. Отмечайте
каждый предмет, дверь, поиск и подготовку. Не оптимизи-
руйте по ходу: сначала нужна честная длина маршрута.

Особенно ищите четыре вида препятствий.
Спрятанное необходимое. Предмет существует, но его ме-

стоположение приходится вспоминать или согласовывать.
«Где-то в шкафу» — это не доступность.

Занятое место. Поверхность или пространство нужно сна-
чала освободить. Если чужие вещи нельзя перемещать без



 
 
 

разрешения, препятствие уже социальное.
Неготовый инструмент. Устройство разряжено, одежда

требует стирки, продукт заморожен, ручка не пишет. Подго-
товка может быть отдельным действием для другого окна.

Конфликт функций. Один и тот же стол нужен для еды,
работы и занятий ребёнка. Нельзя считать его постоянно до-
ступным только потому, что он стоит дома.

Цель аудита — не добиться нуля движений. Иногда под-
готовка имеет смысл и даже помогает войти в работу. Важно,
чтобы она была предсказуемой, посильной и не маскирова-
лась под саму задачу.

## Цифровой путь
Цифровая среда кажется нематериальной, поэтому её пе-

реходы легко не заметить. Между намерением и действием
могут стоять меню, пароли, версии файлов, обновления, уве-
домления и необходимость вспомнить, в каком приложении
сохранён материал. Каждый элемент мал, но их последова-
тельность создаёт развилки.

Возьмём составной пример с заявлением. Первый содер-
жательный шаг — внести данные об опыте в определённый
раздел. Но человек начинает с почты, потому что там лежит
ссылка. В почте видит три новых сообщения. Потом откры-
вает облако, где находятся две версии документа. В одной
отсутствуют вчерашние правки. Пока он сравнивает даты,
приложение предлагает обновление. Ни одна помеха сама по
себе не сильнее намерения. Проблема в архитектуре пути:



 
 
 

нужное действие не имеет собственного входа, а проходит
через пространство чужих сигналов.

Цифровое трение часто возникает в пяти точках:
1. Вход. Чтобы добраться до задачи, нужно открыть среду

с конкурирующими приглашениями.

2. Идентификация. Непонятно, какой файл, аккаунт или
диалог является текущим.

3. Восстановление контекста. Не записано, где останови-
лись и что делать дальше.

4. Разрешение доступа. Пароль, код, права или устройство
недоступны в нужном окне.

5. Сохранение результата. Неясно, куда попадут измене-
ния и можно ли безопасно завершить работу.

Сокращение цифрового пути не требует превращать теле-
фон в пустой прямоугольник. Полезнее создать прямой вход
именно для выбранного результата: одну актуальную ссылку,
однозначное имя файла, записанный следующий шаг и по-
нятное место сохранения. Если задача требует конфиденци-
альности или защиты данных, безопасность не следует уби-
рать ради скорости. Тогда к системе добавляют законный
способ доступа и учитывают его время.

Есть важное различие между отключением сигнала и



 
 
 

устранением причины. Можно заглушить уведомления на
двадцать минут, но если коллеги ожидают немедленного от-
вета, напряжение останется. Можно удалить приложение,
однако нужный сервис может быть доступен только через
него. Цифровая настройка без учёта работы и отношений
иногда лишь переносит трение.

## Социальный путь
Часть действий нельзя начать в одиночку, даже когда вы-

полняет их один человек. Нужны тишина, подмена, доступ
к общему предмету, право не отвечать или понимание окру-
жающих, что происходит. Социальная среда определяет не
только помощь, но и допустимость действия.

Составная ситуация: Артём учится по вечерам за кухон-
ным столом. Он говорит семье, что «немного позанимает-
ся», надевает наушники и открывает курс. Для него наушни-
ки означают: ближайшие двадцать минут не отвлекать. Для
остальных — лишь то, что звук идёт ему в уши. К нему про-
должают обращаться с короткими вопросами. Каждый во-
прос занимает секунды, но возвращение к материалу стоит
дороже. Артём злится, близкие считают реакцию чрезмер-
ной, а проблема получает ложное имя: «у нас никто никого
не уважает».

Возможно, в отношениях действительно есть более глубо-
кий конфликт. Но сначала полезно проверить, существовал
ли общий сигнал. Не высказанная вслух граница не стано-
вится соглашением от силы желания. И наоборот, произне-



 
 
 

сённая просьба не гарантирует, что другой человек способен
её выполнить: у него могут быть обязанности, ограничения
или собственная потребность в пространстве.

Социальное трение проявляется, когда:
- значение сигнала известно только одному участнику;

- помощь предполагается, но не согласована;

- цена помощи скрыта и постоянно ложится на одного че-
ловека;

- право на отказ распределено неравномерно;

- нарушение границы не имеет безопасного способа ис-
правления;

- действие сталкивается с нормой группы: «у нас дверь
не закрывают», «после смены все остаются на связи», «хоро-
ший родитель всегда доступен».

Здесь нельзя ограничиться формулой «научитесь гово-
рить нет». В отношениях и на работе последствия отказа
различаются. Просьба может вызвать переговоры, конфликт,
потерю дохода или угрозу безопасности. Если цена высо-
ка, малая система должна признать ограничение: уменьшить
обещание, искать официальный ресурс, переносить действие
или выбирать более прерываемый формат. Личная настрой-



 
 
 

ка не отменяет неравенство власти.
Рабочая договорённость конкретнее желания. В ней есть

участники, длительность, наблюдаемый сигнал, допустимые
причины прерывания и способ вернуть долг или перераспре-
делить нагрузку, если это необходимо. Например: «С два-
дцати до двадцати двадцати закрытая дверь означает, что ме-
ня прерывают только из-за риска для здоровья или срочно-
го бытового ущерба; после этого я беру на себя подготовку
ко сну». Такая формулировка не универсальна и подходит
лишь семье, которая может безопасно её принять. Её цен-
ность в проверяемости: обе стороны знают, что именно было
обещано.

## Маршрут до первого содержательного шага
Чтобы три вида трения не превратились в длинный список

жалоб, нужен единый маршрут. Выберите один результат и
опишите последний реальный эпизод, когда собирались им
заняться. Начинайте не с идеального расписания, а с места и
состояния, в которых возникло намерение.

Маршрут состоит из шести точек.
1. Сигнал. Что именно напомнило о действии? Время на

часах, предмет, завершение другого дела, просьба человека,
тревога или случайная мысль? Если сигнал существует толь-
ко в памяти, так и запишите.

2. Ориентация. Было ли сразу понятно, что делать сейчас?
Формула «заняться здоровьем» не задаёт направления. «От-
крыть памятку и выполнить первый безопасный комплекс»



 
 
 

задаёт, если памятка доступна.
3. Доступ. На месте ли предметы, файл, пространство,

разрешение и помощь? Отделите «существует вообще» от
«доступно в этом окне».

4. Подготовка. Какие действия нужны до результата? За-
рядить, найти, очистить, войти, договориться, переодеться.
Отметьте те, которые можно выполнить заранее или в более
коротком окне.

5. Первый содержательный шаг. В какой момент начина-
ется работа на результат? Не «открыть ноутбук», если цель
— написать обращение, а «сформулировать первый абзац».
Не «надеть форму», если цель — тренировка, а первое дви-
жение программы.

6. Удержание и выход. Что способно немедленно оборвать
действие и как сохранить продолжение? Краткая запись сле-
дующего шага иногда важнее ещё двух минут работы.

Запишите маршрут одной строкой со стрелками. Напри-
мер:

> Вспомнила после ужина → ищу письмо → открываю по-
чту → отвлекаюсь на новые сообщения → нахожу ссылку →
выбираю версию → заполняю первый пункт → сохраняю и
пишу, какой документ нужен дальше.

Теперь пометьте над каждой стрелкой вид цены: физиче-
ская, цифровая, социальная или смысловая — когда непо-
нятно, что делать. Одна стрелка может иметь несколько ме-
ток. Затем обведите первый переход, на котором путь чаще



 
 
 

всего прекращается. Не самый раздражающий в теории, а
тот, который реально предшествовал отказу или уходу в дру-
гое действие.

Это и есть ближайшее узкое место. Исправление маршру-
та начинается с него, а не с полной перестройки жизни.

## Аудит ближайшего пути
Для проверки достаточно одного наблюдаемого эпизода.

Ответьте письменно на восемь вопросов.
1. Каков первый содержательный шаг выбранного дей-

ствия?

2. Где вы находились, когда появилось намерение?

3. Сколько отдельных переходов было до этого шага?

4. На каком переходе понадобилось вспомнить, выбрать
или искать?

5. Какой предмет, файл, доступ или человек был нужен?

6. Какой конкурирующий путь оказался короче?

7. Какое одно изменение сократит ближайшее узкое место
без переноса цены на сон, безопасность или другого челове-
ка?



 
 
 

8. Как вы поймёте в следующем эпизоде, что маршрут дей-
ствительно стал доступнее?

Последний вопрос защищает от декоративных улучше-
ний. Красиво разложенные принадлежности ещё не доказы-
вают, что действие стало начинаться. Проверяемое наблюде-
ние может быть простым: «в течение двух минут после сиг-
нала открыт нужный раздел», «не пришлось искать файл»,
«граница была понятна всем участникам», «после прерыва-
ния сохранилось место возвращения».

Не меняйте сразу десять элементов. Если перестроить
комнату, заменить приложения, ввести семейные правила и
купить оборудование одновременно, станет непонятно, что
помогло и какую цену создало. Выберите одно узкое место
и проведите два-три реальных запуска. Это не магическое
число и не доказательство устойчивости; это минимальная
возможность увидеть, повторяется ли эффект в ваших усло-
виях.

## Когда короткий путь обманывает
Не всякое снижение трения полезно. Автоматический за-

каз упрощает покупку, но может скрыть расходы. Постоянно
открытый рабочий чат ускоряет ответ, но забирает восста-
новление. Доступный препарат опасен, если нарушены усло-
вия хранения или назначения. Общая папка удобна, пока не
раскрывает конфиденциальные данные.

Поэтому перед изменением задайте три ограничивающих
вопроса:



 
 
 

- не оплачивается ли удобство безопасностью, сном, день-
гами или качеством результата;

- не переносится ли подготовка на человека, который не
соглашался её нести;

- можно ли отменить настройку, если последствия окажут-
ся хуже.

Иногда правильное решение — не сократить, а честно
сохранить трение. Проверка перед отправкой важного до-
кумента нужна. Пароль нужен. Медицинское ограничение
нужно. Тогда система должна выделить для обязательного
перехода время и инструменты, а не объявлять его слабостью
конструкции.

## Среда влияет, но не оправдывает всё
Разговор о среде легко исказить в обе стороны. Первая

крайность говорит: если человек действительно хочет, об-
стоятельства несущественны. Вторая: если путь устроен пло-
хо, у человека вовсе нет участия в результате. Обе стирают
полезное различие.

Среда меняет вероятность, цену и доступность действия,
но не механически производит его. Человек может участво-
вать в перестройке маршрута, просить, отказываться, гото-
вить и выбирать — в пределах реальной власти и ресурсов.
Организация отвечает за правила и доступы. Близкие участ-
вуют в договорённостях, но не становятся бесплатными де-



 
 
 

талями чужой системы. Ответственность распределена, а не
исчезла.

Поэтому результат аудита лучше формулировать без об-
винения:

> Сейчас путь к чаще всего обрывается на переходе , по-
тому что . В ближайшем запуске я изменю . Это находится
в моей власти / требует договорённости с / пока недоступно
из-за .

Последняя часть особенно важна. Она отделяет личное
действие от запроса к другому человеку и от структурно-
го ограничения. Если изменение недоступно, можно пересо-
брать масштаб или срок, но нельзя честно назвать препят-
ствие решённым.

## От маршрута к системе
Мы начали с простого наблюдения: до выбора вариан-

ты уже имеют разную цену. Но один удобный маршрут ещё
не образует систему. Положенный на стол документ может
остаться незамеченным. Ясный сигнал может привести к ша-
гу, который слишком велик для плохого дня. Выполненное
действие может не дать понятной обратной связи. После
сбоя удобный путь может исчезнуть вместе с ощущением
продолжения.

Чтобы изменение не зависело от одного удачного вечера,
нужно проверить пять связанных контуров.

Первый отвечает за момент запуска: что подаёт сигнал.
Второй — за маршрут: доступно ли действие в реальных



 
 
 

условиях. Третий устанавливает нижнюю границу смысла:
какой минимальный шаг всё ещё создаёт результат. Четвёр-
тый показывает последствия: какая обратная связь помога-
ет корректировать систему, не превращая учёт в суд. Пятый
отвечает за плохой день и разрыв: как устроены восстанов-
ление, пауза и возвращение.

Сегодня мы в основном работали со вторым контуром —
доступностью — и увидели его связи с первым. Но конту-
ры нельзя настраивать независимо до бесконечности. Сиг-
нал без доступа напоминает о закрытой двери. Доступ без
осмысленного шага создаёт суету. Шаг без обратной связи
повторяется вслепую. Любая конструкция без восстановле-
ния живёт только до первого серьёзного сбоя.

В следующей главе мы дадим точное рабочее определе-
ние малой системы и разберём эти пять контуров как единую
конструкцию. Тогда аудит ближайшего пути перестанет быть
отдельным упражнением и станет первой деталью сборки.



 
 
 

 
Что считать системой

 
Слово «система» часто обещает больше порядка, чем в

нём действительно есть. Таблица называется системой, хотя
её никто не открывает. Напоминание в телефоне получает
то же имя, хотя после сигнала человек всё равно не знает,
когда и как действовать. Набор купленных принадлежностей
выглядит убедительно, но остаётся набором предметов. Да-
же повторяемое действие ещё не обязательно система: ино-
гда оно держится на одном благоприятном расписании и ис-
чезает вместе с ним.

В этой книге малая система — это связанная конструкция
из пяти контуров, которая помогает получать один выбран-
ный результат в реальных условиях и предусматривает воз-
вращение после сбоя. Пять контуров — это сигнал, доступ-
ность, минимальный шаг, обратная связь и восстановление.

В определении важны все слова.
Связанная конструкция означает, что элементы не про-

сто перечислены. Выход одного контура должен становить-
ся входом следующего. Сигнал приводит к доступному пути,
путь — к осмысленному действию, результат действия — к
понятной обратной связи, а сбой — не к исчезновению про-
екта, а к предусмотренному способу вернуться.

Один выбранный результат удерживает границы. Система
«для здоровья, порядка, карьеры и гармонии» не позволя-



 
 
 

ет понять, что именно она должна обеспечивать. Небольшая
система может косвенно улучшить несколько областей жиз-
ни, но проектируют и проверяют её по одному результату.

Реальные условия включают плохой день, а не только
удачный. Конструкция обязана учитывать доступные окна,
физическую и цифровую среду, участие других людей, пре-
дел денег и переменную энергию. Это не значит, что она сра-
ботает при любых обстоятельствах. Это значит, что её пре-
делы названы заранее.

Возвращение после сбоя отличает устойчивую конструк-
цию от одноразового запуска. Если пропуск уничтожает весь
порядок, перед нами хрупкая последовательность, а не си-
стема, пригодная для обычной жизни.

Разберём определение на одной составной учебной ситу-
ации. Она придумана для объяснения метода и не описывает
конкретного человека.

## Один результат и пять контуров
Лена работает в службе снабжения. Дважды в неделю ей

нужно готовить краткую сводку по задержкам поставок, что-
бы утром следующего дня команда могла решить, кому зво-
нить и какие сроки пересматривать. Работа несложная, но
требует собрать сведения из трёх писем и общей таблицы.
Если Лена начинает поздно вечером, она чаще пропускает
расхождения и утром тратит время на исправления.

Её первое обещание звучало так: «Буду более организо-
ванной и перестану откладывать отчёты». В нём нет наблю-



 
 
 

даемого результата, зато есть оценка личности. После разбо-
ра она формулирует границу проекта иначе:

> К концу вторника и четверга у команды есть черновик
сводки по задержкам с отмеченными расхождениями и запи-
санным следующим вопросом; на обычную подготовку ухо-
дит одно доступное рабочее окно, а после сорванного окна
понятно, как восстановить материал.

Это ещё не система, а требование к результату. Теперь его
нужно обеспечить пятью контурами.

### 1. Сигнал: почему запуск должен начаться сейчас
Сигнал — наблюдаемое событие, после которого стано-

вится актуален конкретный запуск. Это не обязательно звук
или уведомление. Сигналом может быть завершение планёр-
ки, появление документа, приход домой, включение рабоче-
го места или другой достаточно различимый переход.

У Лены прежним сигналом было смутное ощущение:
«уже пора заняться сводкой». Оно конкурировало с пись-
мами, сообщениями и мелкими просьбами. Новым сигна-
лом становится закрытие вторничной и четверговой дневной
сверки в 15:30. После неё Лена открывает не всю почту, а
сохранённый вход в папку со сводкой.

Хороший сигнал отвечает на три вопроса:
- можно ли заметить его без постоянного удержания зада-

чи в памяти;

- достаточно ли он связан с моментом, когда действие дей-



 
 
 

ствительно доступно;

- понятно ли, к какому именно запуску он относится.
Сигнал не командует человеком и не гарантирует дей-

ствие. Он лишь уменьшает неопределённость момента. Если
в 15:30 Лена находится на аварийном совещании, время на
часах не превращает закрытый ресурс в открытый. Поэтому
сигнал нельзя оценивать отдельно от следующего контура.

### 2. Доступность: можно ли пройти от сигнала к работе
Доступность — это наличие приемлемого маршрута до

первого содержательного шага. Нужны не только время
и предметы, но также файл, доступ, пространство, разре-
шение, информация и, иногда, договорённость с другими
людьми.

Первый содержательный шаг Лены — не включить ком-
пьютер и не открыть почту. Он начинается, когда она пере-
носит в черновик первый подтверждённый срок и отмечает
источник. Для этого ей нужны шаблон сводки, три письма
поставщиков, общая таблица и право спокойно работать хо-
тя бы короткий отрезок.

Она создаёт один ярлык на рабочую папку. Внутри лежат
актуальный шаблон и файл «Следующий вход», где после
каждой сессии записано, какой источник ещё не разобран.
Коллеги знают: после дневной сверки Лена пятнадцать ми-
нут не принимает несрочные вопросы, а затем возвращает-
ся в общий чат. Это не личная привилегия без цены: дого-



 
 
 

ворённость согласована с руководителем и не действует во
время инцидента с остановкой поставки.

Доступность не равна максимальному удобству. Пароль,
проверка версии и ограничение прав остаются, потому что
защищают рабочие данные. Задача системы — не удалить
нужное трение, а сделать обязательный путь ясным и прохо-
димым.

### 3. Минимальный шаг: что уже создаёт часть резуль-
тата

Минимальный шаг — наименьшее действие, после кото-
рого результат действительно продвинулся и осталось при-
годное продолжение. Он не обязан быть впечатляющим. Но
символическое касание — открыть документ, посмотреть на
список, переставить задачу — не становится содержатель-
ным только потому, что заняло время.

Для Лены обычный режим — собрать весь черновик за од-
но окно. Минимальный режим на перегруженный день иной:
обработать один источник, внести подтверждённые сроки,
отметить все обнаруженные расхождения и записать, с ка-
кого письма продолжать. Команда ещё не получает готовую
сводку, но материал уже стал точнее, а возвращение не тре-
бует заново восстанавливать контекст.

Минимальный шаг проверяется четырьмя вопросами:
1. Изменилось ли состояние результата, а не только состо-

яние подготовки?



 
 
 

2. Можно ли увидеть, что именно сделано?

3. Не создаёт ли сокращение опасную видимость завер-
шения?

4. Облегчает ли выполненная часть следующий вход?
Если Лена просто ставит флажки на письмах, состоя-

ние сводки не меняется. Если переносит один срок без ис-
точника, появляется риск принять неподтверждённое число
за проверенное. Если заполняет один блок и оставляет яв-
ную метку незавершённости, минимальный шаг сохраняет
смысл.

В задачах, связанных со здоровьем, безопасностью, день-
гами или правовыми последствиями, минимальный шаг осо-
бенно нельзя определять произвольно. Сокращение назна-
чения, проверки или обязательной процедуры может быть
опасным. Там границу устанавливают с учётом профессио-
нальных требований, а иногда честный минимум — не вы-
полнять действие самостоятельно и обратиться за помощью.

### 4. Обратная связь: что система сообщает для следую-
щего решения

Обратная связь — наблюдение, которое помогает решить,
оставлять ли конструкцию, менять ли её или остановить. Она
не обязана быть числом. И она не должна превращаться в
оценку человеческой ценности.

Лена сначала хотела отмечать зелёным каждый «успеш-



 
 
 

ный день». Такая отметка смешивала разные вещи. Зелёным
мог стать и аккуратный черновик, и поздняя работа с ошиб-
ками, и формальное открытие файла. Кроме того, цвет ни-
чего не подсказывал о причине сбоя.

Для первого испытания она записывает четыре коротких
факта:

- сработал ли сигнал в доступном окне;

- удалось ли начать содержательный шаг без поиска;

- какой режим выполнен — обычный, минимальный или
пауза;

- что мешало или помогало следующему входу.
Эти данные нужны не для серии без пропусков. Если три

запуска подряд сигнал пришёл во время срочных совещаний,
вывод не «Лена недостаточно старается», а «сигнал плохо
связан с доступным окном». Если файл открывался быстро,
но работа останавливалась на выборе версии письма, узкое
место находится внутри маршрута. Если минимальный ре-
жим постоянно заменяет обычный, нужно проверить, соот-
ветствует ли обещание реальной нагрузке.

Самонаблюдение способно помогать достижению целей,
но эффект зависит от задачи и способа учёта; сама запись не
равна результату. Обратная связь также может ухудшать ра-
боту, если переводит внимание с задачи на угрозу самооцен-



 
 
 

ке. Поэтому полезный контур сообщает о конструкции: где
прервался путь, что было доступно, какой результат получен
и какое решение следует проверить. Он не выносит приго-
вор человеку.

### 5. Восстановление: что происходит после разрыва
Восстановление — заранее выбранный переход от сбоя к

следующему безопасному состоянию системы. Это не обе-
щание немедленно наверстать всё. Иногда восстановление
означает выполнить сокращённый режим; иногда — сохра-
нить материалы, переназначить ожидания, попросить подме-
ну или официально поставить проект на паузу.

Во вторник у Лены случается именно тот день, который
старый порядок не выдерживал. За десять минут до дневной
сверки поставщик сообщает о возможной остановке линии.
Рабочее окно исчезает. Уведомление о сводке появляется,
но доступности нет.

В прежней схеме Лена игнорировала сигнал, весь вечер
помнила о долге и садилась за документ дома. Теперь дей-
ствует протокол восстановления:

1. отметить режим «пауза: инцидент»;

2. сохранить новые письма в рабочую папку;

3. записать известное расхождение и источник, не выда-
вая его за подтверждённый срок;



 
 
 

4. сообщить команде, что черновик будет готов после
утренней сверки, если руководитель подтверждает этот при-
оритет;

5. назначить вход после события, которое действительно
открывает окно, а не просто добавить ещё одно уведомление.

Протокол занимает несколько минут и не создаёт готовую
сводку. Его результат другой: команда не ждёт молча, дан-
ные не теряются, а Лена не покупает видимость надёжности
за счёт ночного восстановления. Если перенос неприемлем
для работы, вопрос решается распределением ответственно-
сти, а не тайным героизмом одного сотрудника.

Восстановление завершено не тогда, когда человек «иску-
пил пропуск», а когда система снова имеет ясное состояние:
продолжить, изменить обещание, передать, поставить на па-
узу или закрыть.

## Контуры работают только в связи
Пять описаний легко превратить в чек-лист и потерять

главное. Контуры важны не сами по себе, а переходами меж-
ду ними. Проверим конструкцию Лены как цепь.

Сигнал → доступность. Закрытие дневной сверки должно
происходить в момент, когда рабочая папка и короткое окно
обычно доступны. Если совещание продолжается, сигнал не
считается выполненным приказом; он передаёт управление
восстановлению.

Доступность → минимальный шаг. Открытый шаблон



 
 
 

должен сразу позволять внести подтверждённый срок. Если
после открытия ещё нужно десять минут решать, что считать
работой, маршрут заканчивается подготовкой.

Минимальный шаг → обратная связь. Выполненная часть
должна оставлять наблюдаемый след: внесённый источник,
отмеченное расхождение, запись следующего входа. Иначе
учёт будет фиксировать намерение, а не изменение резуль-
тата.

Обратная связь → корректировка. Записи должны вести
к решению. Повторяющийся поиск файла требует изменить
доступность. Систематически ложный сигнал — выбрать
другое событие. Слишком частый минимальный режим —
пересмотреть объём, окно или распределение задачи.

Сбой → восстановление → новый сигнал. После разры-
ва нужно знать, какое событие открывает следующий вход.
Простое «сделаю позже» возвращает задачу в память и тре-
вогу. Названное событие — например, завершение утренней
сверки после согласованного переноса — снова соединяет
конструкцию.

Связь можно изобразить строкой:
> событие запуска → проходимый маршрут → осмыслен-

ная часть результата → данные для решения → безопасное
возвращение → следующий запуск.

У такой строки нет обязательной круглой формы. Иногда
обратная связь показывает, что результат больше не нужен,
и правильный выход — закрыть систему. Иногда восстанов-



 
 
 

ление ведёт не к повтору, а к переговорам с организацией.
Система служит результату, а не требует вечной жизни ради
собственной аккуратности.

## Пять типовых разрывов
Проверять конструкцию удобнее не вопросом «есть ли у

меня все элементы», а поиском разрыва между соседними
контурами.

### Сигнал есть, доступа нет
Телефон напоминает о занятии в момент дороги, ухода

за ребёнком или обязательной рабочей встречи. Человек ре-
гулярно отклоняет уведомление и заключает, что напомина-
ния на него не действуют. Но сигнал выполняет свою техни-
ческую функцию: становится заметным. Он просто привязан
к закрытому окну.

Возможные решения различаются: привязать запуск к со-
бытию, после которого ресурс чаще доступен; сделать сигнал
предварительным и использовать его для подготовки; дого-
вориться об окне; честно поставить проект на паузу. Увели-
чение громкости уведомления не чинит доступность.

### Доступ есть, минимальный шаг не определён
На столе лежат материалы, файл открыт, двадцать минут

свободны — но формулировка «пора заняться проектом»
требует заново выбирать масштаб. Подготовленная среда на-
чинает обслуживать перебор вариантов.

Разрыв устраняет не ещё один органайзер, а решение о
первом содержательном изменении результата. Для текста



 
 
 

это может быть проверка одного аргумента и фиксация вы-
вода, для бытового дела — освобождение одной функцио-
нальной поверхности с заранее названным местом вещей,
для сложного обращения — заполнение конкретного разде-
ла без отправки непроверенного документа.

### Минимальный шаг есть, обратная связь измеряет дру-
гое

Человек договорился читать один содержательный фраг-
мент профессионального материала, но приложение считает
только дни открытия. Серия растёт, даже если текст листали
без понимания, и обнуляется после дня, когда полезный вы-
вод был применён в работе без открытия приложения.

Метрика захватила удобный цифровой след, а не нужный
результат. Контур стоит перестроить так, чтобы он помогал
следующему решению: например, фиксировать один сфор-
мулированный вывод и место его возможного применения.
Это дороже одного касания экрана, поэтому частоту учёта
тоже нужно ограничить.

### Обратная связь есть, восстановления нет
Таблица точно показывает три пропуска. Но ни одна стро-

ка не объясняет, что делать утром после болезни, поездки
или аврала. Учёт становится архивом вины.

Восстановление начинается с классификации состояния,
а не с требования наверстать. Доступен ли обычный режим?
Возможен ли сокращённый? Нужно ли переназначить ожи-
дания, запросить помощь или прекратить действие до изме-



 
 
 

нения условий? Только после ответа появляется следующий
сигнал.

### Восстановление есть, но оно возвращает долг, а не си-
стему

Иногда протокол формально предусмотрен: за каждый
пропуск выполнить двойной объём. Он не восстанавливает
конструкцию, а увеличивает цену следующего входа. После
двух пропусков человек должен уже четыре единицы работы
и избегает запуска ещё сильнее.

Полезное восстановление уменьшает неопределённость и
возвращает управляемость. Оно может включать разбор на-
копившегося, но не обязано сохранять весь старый объём.
Если обязательство нельзя сокращать из-за безопасности
или договора, нужно менять срок, ресурс или распределе-
ние, а не прятать невозможность под названием «дисципли-
на».

## Не всякая система должна быть автоматической
Повторение в устойчивом контексте может сделать знако-

мую реакцию менее зависимой от отдельного решения. Это
полезно там, где действие безопасно, однозначно и часто по-
вторяется. Но малая система шире автоматизма.

В работе Лены нельзя автоматически переносить любой
срок из письма в итоговую сводку: источники противоречат
друг другу, а последствия ошибки реальны. Сигнал и путь
можно упростить, но содержательное решение остаётся осо-
знанным. В других областях обязательны проверка противо-



 
 
 

показаний, согласие другого человека, контроль суммы или
оценка риска. Хорошая конструкция не убирает суждение
там, где оно защищает результат.

Это даёт ещё одно различие:
- автоматизация сокращает повторяемое решение;

- система распределяет решения, ресурсы, наблюдение и
восстановление вокруг результата.

Иногда система включает автоматизацию. Иногда специ-
ально сохраняет паузу перед действием. Её качество опре-
деляется не скоростью и не количеством технологий, а тем,
помогает ли она получать нужный результат приемлемой це-
ной.

## Тест связности на одном листе
Выберите тот же результат, для которого в предыдущей

главе строили маршрут. Не улучшайте его сразу. Сначала за-
полните пять строк.

Результат. Какое наблюдаемое состояние должно появить-
ся и для кого оно имеет значение?

Сигнал. Какое событие делает запуск актуальным? Что
произойдёт, если в этот момент окно закрыто?

Доступность. Каков путь до первого содержательного ша-
га? Какие предметы, файлы, права, условия и люди нужны?

Минимальный шаг. Какое наименьшее действие меняет
состояние результата, оставляет честный след незавершён-
ности и облегчает продолжение?



 
 
 

Обратная связь. Какое короткое наблюдение поможет
принять следующее решение о конструкции, а не оценить
себя?

Восстановление. Что вы делаете после закрытого окна,
прерывания или пропуска? Какое событие станет следую-
щим сигналом?

Строк получилось шесть, потому что результат не явля-
ется ещё одним контуром. Это причина существования всей
конструкции. Если убрать результат, пять аккуратных меха-
низмов могут обслуживать пустоту.

Теперь проведите пальцем или карандашом по переходам
и задайте вопросы:

1. После сигнала действительно открывается доступ или
только возникает требование?

2. Доступ приводит к содержательному шагу или к новой
подготовке?

3. Минимальный шаг сохраняет смысл или лишь позво-
ляет поставить отметку?

4. Обратная связь показывает состояние результата и кон-
струкции или считает удобные касания?

5. После сбоя восстановление уменьшает неопределён-
ность или наращивает долг?



 
 
 

6. Новый запуск связан с наблюдаемым событием или сно-
ва оставлен памяти?

Отметьте один ближайший разрыв. Пока не нужно чинить
все пять контуров. Измените один переход и проверьте его
в нескольких реальных запусках. Если одновременно заме-
нить сигнал, место, масштаб, метрику и режим возврата, по-
лезное изменение нельзя будет отличить от лишнего.

## Где заканчивается малая система
Малая система имеет границу власти. Она может сделать

просьбу конкретнее, но не заставит другого человека со-
гласиться. Может показать, что рабочее окно систематиче-
ски уничтожается срочными задачами, но не изменит прави-
ла организации без решения людей, обладающих полномо-
чиями. Может помочь подготовить безопасный вопрос спе-
циалисту, но не заменить диагностику или лечение. Может
сократить цифровой путь, но не предоставить недоступное
устройство или платную услугу.

Если все пять контуров описаны, а результат всё равно
невозможен из-за отсутствия денег, времени, здоровья, прав
или безопасности, это не обязательно ошибка сборки. Систе-
ма дала важную обратную связь о границе. Дальше возмож-
ны переговоры, перераспределение, внешняя помощь, изме-
нение срока, масштаба или самого результата. Иногда чест-
ное решение — отказ.

И наоборот, ссылка на среду не освобождает от участия



 
 
 

там, где выбор и действие доступны. Человек определяет
желаемый результат, проверяет путь, выполняет посильный
шаг, сообщает о границах и решает, продолжать ли экспери-
мент. Ответственность не исчезает — она становится точнее
распределённой.

## Паспорт первой версии
Соберите черновой паспорт без украшений:
> Моя малая система нужна, чтобы . Её запускает . До пер-

вого содержательного шага я прохожу . Обычный режим да-
ёт , минимальный — . Я наблюдаю , чтобы решить . Если ок-
но закрыто или происходит сбой, я . Следующий запуск на-
ступает после . Система не действует при ; тогда требуется .

Не пытайтесь сделать формулировку окончательной. Пер-
вая версия — гипотеза о связях, а не контракт с будущим
собой. Её ценность проявится только в реальном дне.

У Лены паспорт выглядит так:
> Система нужна, чтобы дважды в неделю команда полу-

чала черновик сводки с отмеченными расхождениями. За-
пуск наступает после дневной сверки во вторник и четверг,
если нет инцидента. Я открываю рабочую папку по одному
входу и начинаю с источника, записанного в файле продол-
жения. Обычный режим даёт полный черновик, минималь-
ный — один проверенный источник и ясное место возврата.
Я отмечаю доступность сигнала, режим и препятствие, что-
бы менять конструкцию, а не оценивать себя. При закрытом
окне сохраняю материалы, сообщаю новый срок и связываю



 
 
 

вход со следующим доступным рабочим событием. Система
не действует во время аварийного инцидента; тогда приори-
тет и ответственность подтверждает руководитель.

В этой записи нет обещания стать организованным чело-
веком. Есть результат, условия, переходы и предел. Именно
поэтому её можно проверить.

Следующая опасность появляется, когда одна конструк-
ция должна доказать, что мы наконец изменились целиком.
Тогда к сводке, прогулке или учебному блоку незаметно при-
крепляются требования стать надёжнее, здоровее, успешнее
и достойнее. Система теряет границы, а минимальный сбой
снова превращается в оценку личности.

В следующей главе мы выберем один результат вместо
проекта «нового себя»: определим, что должно измениться в
мире, для кого это важно, что не входит в обещание и по ка-
ким признакам систему следует не расширять, а остановить.



 
 
 

 
Один результат вместо

новой личности
 

После знакомства с пятью контурами возникает соблазн
построить систему сразу для всей жизни. Если уж выбирать
сигнал, готовить среду и продумывать восстановление, поче-
му бы одновременно не наладить работу, сон, питание, дви-
жение, отношения и обучение? Масштаб кажется признаком
серьёзности.

Но система без границ быстро превращается в экзамен на
новую личность. Отдельное действие должно доказать, что
человек теперь собранный, здоровый, внимательный и на-
дёжный. Один пропуск опровергает не только план на ве-
чер, но и желаемый образ себя. Проект становится настолько
важным, что к нему трудно приблизиться.

Поэтому первая сборка начинается не с вопроса «каким
человеком я хочу стать», а с более скромного: какое наблю-
даемое состояние должно появиться в мире благодаря этой
системе?

Идентичность может поддерживать смысл. Человеку важ-
но считать себя заботливым родителем, хорошим специали-
стом или автором. Но такие слова слишком широки для про-
верки конструкции. Нельзя настроить доступность для «хо-
рошего специалиста вообще». Можно настроить путь к под-



 
 
 

готовленному проекту решения перед конкретной встречей.
Нельзя измерить один вечер по тому, стал ли человек забот-
ливее. Можно проверить, состоялся ли разговор без телефо-
на в заранее согласованное время.

Один результат не уменьшает человека до показателя. Он
уменьшает только размер текущего эксперимента.

## От образа себя к изменению состояния
Рассмотрим составную учебную ситуацию. Павел

несколько месяцев говорит, что хочет «вернуть себя в фор-
му». В эту фразу помещаются сон, вес, сила, выносливость,
питание, внешний вид, медицинские показатели и желание
снова чувствовать контроль. Каждый источник советов вы-
бирает собственный критерий. Павел то покупает програм-
му тренировок, то планирует ранний подъём, то исключает
продукты. Любой план требует сразу нескольких новых ре-
жимов.

В плохую неделю он не выполняет почти ничего и дела-
ет вывод: «Я опять человек, который не умеет держать сло-
во». Формально он оценивает поведение, но фактически су-
дит личность.

Чтобы получить рабочую границу, Павел выписывает всё,
чего ожидает от проекта. Затем разделяет желания на разные
результаты:

- пройти обследование по назначению врача;

- чаще двигаться в течение рабочей недели;



 
 
 

- восстановить регулярность сна;

- научиться готовить несколько подходящих домашних
блюд;

- изменить показатель, который требует медицинской ин-
терпретации.

Эти результаты связаны, но у них разные сигналы, ре-
сурсы, риски и способы обратной связи. Некоторые можно
проектировать самостоятельно, другие требуют специали-
ста. Объединение не делает систему целостной — оно скры-
вает несколько разных систем под одним морально нагру-
женным названием.

Для первой версии Павел выбирает результат в пределах
своей власти и медицинских ограничений:

> В три рабочих дня недели у меня появляется безопас-
ный короткий эпизод движения, соответствующий ранее по-
лученным рекомендациям; после него записано фактиче-
ское самочувствие, а при тревожных симптомах самостоя-
тельный эксперимент прекращается.

Эта формулировка не обещает определённый вес, лече-
ние или превращение в спортивного человека. Она создаёт
предмет для проектирования. Позже результат можно изме-
нить после консультации и наблюдений. Сейчас ясно, какое
состояние должно появиться, в какие дни и где заканчивает-



 
 
 

ся власть самоучителя.
## Пять свойств рабочего результата
Чтобы результат удерживал границы, ему нужны пять

свойств: наблюдаемое состояние, адресат, горизонт провер-
ки, допустимая цена и предел проекта.

### Наблюдаемое состояние
Фраза «заниматься важным» описывает направление вни-

мания, но не состояние мира. «К пятнице существует черно-
вик предложения с тремя проверенными допущениями» —
состояние. Его можно увидеть, обсудить и отличить от под-
готовки.

Наблюдаемость не означает, что всё ценное обязано стать
числом. Качество разговора, ясность решения или умень-
шение бытового хаоса не сводятся к одной величине. Но
должно существовать свидетельство, достаточное для сле-
дующего решения: заполненный раздел, согласованный во-
прос, свободная рабочая поверхность, проведённая репети-
ция, записанное наблюдение.

Проверьте глагол. «Развиваться», «налаживать», «улуч-
шать» и «заниматься» часто оставляют состояние скрытым.
Спросите: что появится, исчезнет, станет доступно или будет
решено?

### Адресат
У результата есть тот, для кого он имеет значение. Иногда

это сам человек: подготовленная еда облегчает его следую-
щий день. Иногда семья, коллега, клиент или группа. Адре-



 
 
 

сат помогает отличить полезное состояние от красивого сле-
да деятельности.

Например, «вести подробные заметки по встречам» зву-
чит убедительно. Но если адресату нужен один перечень ре-
шений и ответственных, стенограмма может увеличить ра-
боту и скрыть главное. Вопрос «кто и какое решение сможет
принять благодаря результату?» уточняет достаточность.

Адресат не получает автоматического права на неограни-
ченный труд. Если результат нужен организации, она участ-
вует в определении приоритета, времени и ресурсов. Если
он касается близкого человека, его согласие и интересы вхо-
дят в условия. Называние адресата выявляет отношения, а
не превращает их в обязанность одной стороны.

### Горизонт проверки
«Когда-нибудь стать спокойнее» нельзя проверить и

невозможно честно закрыть. Рабочий результат имеет бли-
жайший горизонт, после которого конструкцию пересматри-
вают.

Горизонт не обязательно означает дедлайн достижения
большого эффекта. Для первой системы это может быть срок
эксперимента: две недели наблюдать, удаётся ли готовить
один рабочий черновик до совещания; четыре смены прове-
рять переносимый минимальный режим; три семейных ве-
чера испытывать договорённость о границе.

Короткий горизонт защищает от бессрочного обещания.
Он позволяет сказать: «мы проверили доступность, но ещё



 
 
 

не знаем долгосрочного эффекта». В областях, где измене-
ния проявляются медленно, это особенно важно. Нельзя вы-
давать удобство первых запусков за доказательство устойчи-
вого результата.

### Допустимая цена
Результат, достигнутый ценой сна, безопасности, дол-

гов или скрытого труда другого человека, может выглядеть
успешным только потому, что часть счёта не включена в опи-
сание.

Поэтому заранее задают не только желаемое состояние, но
и ограничения цены. Например:

> Черновик готов к утренней встрече без ночной работы;
если дневное окно уничтожено более приоритетным инци-
дентом, срок пересогласуется.

Или:
> Две домашние заготовки приготовлены в пределах со-

гласованного бюджета и без предположения, что другой член
семьи молча возьмёт уборку.

Ограничение цены не гарантирует удобства. Иногда важ-
ный результат действительно требует напряжения. Но если
напряжение ожидается, его называют, ограничивают по вре-
мени и распределяют, а не маскируют под нормальную ра-
боту системы.

### Предел проекта
Предел отвечает на вопрос: что этот результат не обязан

доказать и какие задачи остаются за его границей.



 
 
 

Для Павла короткие эпизоды движения не должны дока-
зать, что он дисциплинирован, изменить все показатели здо-
ровья или заменить медицинскую помощь. Для человека, ко-
торый учится управлять личными расходами, еженедельный
обзор не обязан немедленно увеличить доход. Для автора
один завершённый раздел не гарантирует издание всей кни-
ги.

Предел уменьшает ложные ожидания и защищает обрат-
ную связь. Если системе приписать слишком много обеща-
ний, любой факт можно объявить провалом. Когда граница
ясна, наблюдение отвечает на конкретный вопрос: дала ли
конструкция выбранное состояние приемлемой ценой?

## Паспорт результата
Заполните краткий паспорт до настройки пяти контуров.
1. Название результата. Одно существительное с уточне-

нием: «черновик решения», «подготовленный вход в заня-
тие», «согласованное семейное окно», «разобранный один
вид документов».

2. Состояние “готово”. Что существует или изменилось?
Как отличить результат от подготовки?

3. Адресат и решение. Для кого это важно и что он сможет
сделать благодаря результату?

4. Ближайший горизонт. Когда вы впервые проверите не
себя, а работу конструкции?

5. Допустимая цена. Какие расходы времени, денег, вни-
мания и помощи приемлемы? Чем платить нельзя?



 
 
 

6. Не входит. Какие связанные желания остаются отдель-
ными проектами?

7. Условия остановки. При каких признаках эксперимент
прекращается, передаётся или требует профессиональной
оценки?

Последний пункт нужен не только для опасных областей.
Остановкой может быть потеря смысла, изменение приори-
тета, превышение бюджета, отсутствие полномочий или по-
явление более простого решения. Система — инструмент, а
не обязательство продолжать ради уже вложенных усилий.

Паспорт Павла выглядит так:
> Результат: безопасный короткий эпизод движения в три

выбранных рабочих дня. Готово: выполнен заранее допусти-
мый вариант и записано самочувствие. Адресат: Павел; за-
пись помогает решить, оставлять ли этот уровень и что об-
судить со специалистом. Горизонт: шесть рабочих запусков.
Цена: одно короткое доступное окно, без сокращения назна-
ченного отдыха и без преодоления тревожных симптомов.
Не входит: снижение веса, лечение, питание и доказатель-
ство силы характера. Остановка: новые или усиливающиеся
симптомы, противоречие рекомендациям, устойчивое ухуд-
шение самочувствия либо изменение назначения.

Формулировка намеренно скучна. В ней нет рекламной
энергии «новой жизни». Зато она позволяет проектировать
сигнал, доступ, шаг, обратную связь и восстановление без
опасного обещания.



 
 
 

## Как цель расползается
Даже хороший паспорт начинает расширяться, когда си-

стема сталкивается с ожиданиями. У расползания есть
несколько узнаваемых форм.

### Результат превращается в доказательство характера
Человек планировал два учебных блока, но после перво-

го пропуска решает заниматься ежедневно: иначе это «несе-
рьёзно». Новое требование не следует из задачи. Оно долж-
но восстановить уважение к себе.

Полезный вопрос: если тот же результат получил бы дру-
гой человек, потребовали бы мы от него доказать ещё и чер-
ту личности? Если нет, добавленное требование относится
не к конструкции.

Это не означает, что разговор об идентичности запрещён.
Просто его нельзя тайно оплачивать объёмом текущего про-
екта. Чувство стыда, страх несостоятельности или потреб-
ность в признании заслуживают отдельного внимания, а не
маскировки под расписание.

### Средство подменяет результат
Изначально нужно было быстрее находить решения по

проекту. Затем целью становится идеальная база заметок.
Человек выбирает программу, переносит старые записи, на-
страивает категории и неделями не готовит ни одного реше-
ния.

Средство легче наблюдать и улучшать, чем сложный ре-
зультат. Поэтому оно захватывает проект. Возвратный во-



 
 
 

прос прост: какое решение уже стало возможным благодаря
этому средству? Если ответа нет, подготовка отделилась от
результата.

### Чужой показатель становится обязательным
Приложение предлагает серию дней, коллега хвалится ко-

личеством часов, публичный совет называет универсаль-
ную норму. Показатель удобен, но может не соответствовать
условиям и смыслу проекта.

Для Павла число непрерывных дней противоречит вы-
бранным рабочим дням и восстановлению. Для сменного со-
трудника утренний запуск может быть бессмысленным. Для
родителя с непредсказуемой заботой количество часов скры-
вает качество доступного окна.

Показатель принимают только после ответа: какое реше-
ние он поможет принять именно в этой системе? Если ника-
кое, его простота не делает его полезным.

### Успех первой версии повышает норму автоматически
Шесть запусков прошли спокойно — значит, теперь нуж-

но удвоить объём. Так минимум превращается в испытатель-
ный срок: как только он становится доступным, у человека
отнимают право на него.

Рост может быть разумным, но требует отдельной гипо-
тезы. Устойчивость первой версии ещё не доказывает, что
дополнительные затраты приемлемы. Иногда правильное ре-
шение — сохранить малый объём и направить освободив-
шийся ресурс в другую область.



 
 
 

### Система получает бессрочную жизнь
Результат уже достигнут или потерял смысл, однако учёт

продолжается, потому что жалко бросать серию, шаблон
или купленное оборудование. Инструмент начинает обслу-
живать собственное существование.

Критерий остановки возвращает иерархию: система нуж-
на результату. Если адресат больше не использует сводку, до-
кумент не обязан производиться из уважения к процессу. Ес-
ли семейные условия изменились, прежнюю договорённость
пересматривают. Закрытие не всегда означает провал; ино-
гда это точное решение по обратной связи.

## Один результат — не одна обязанность навсегда
Ограничение проекта иногда понимают как требование

выбрать единственную важную область жизни. Это неверно.
У человека одновременно существуют работа, забота, здоро-
вье, отношения и быт. Они не исчезают ради эксперимента.

Один результат означает другое: в одной проектируемой
системе не смешивают несколько разных обещаний. Осталь-
ные обязанности учитываются как условия и ограничения.
Они занимают окна, создают сигналы, требуют восстановле-
ния, имеют собственных адресатов. Но текущая конструк-
ция не пытается незаметно оптимизировать их все.

Такое разделение позволяет увидеть конфликт требо-
ваний. Если вечернее обучение постоянно сталкивается с
непредсказуемой заботой, проблема не решается заявлени-
ем, что образование важнее. Нужно выяснить, существуют



 
 
 

ли доступные окна, возможна ли договорённость, какой фор-
мат переносит прерывание и приемлем ли срок. Возможно,
систему придётся уменьшить или отложить. Это точнее, чем
объявлять одну роль истинной, а другую помехой.

## Результат в пределах влияния
Рабочая формулировка должна различать результат,

вклад и внешний эффект.
Результат — состояние, которое система непосредственно

создаёт: подготовленное предложение, проведённая провер-
ка, согласованный запрос, выполненный безопасный шаг.

Вклад — действие человека или группы внутри более ши-
рокой причинной цепи: отправить предложение, предоста-
вить данные, провести разговор.

Внешний эффект зависит и от других сил: одобрение ру-
ководства, решение клиента, изменение показателя здоро-
вья, поведение близкого человека.

Можно желать внешнего эффекта и измерять его, но
нечестно обещать, что личная система гарантирует чужое ре-
шение или сложный итог. Формулировка «получить повы-
шение за три месяца» находится не полностью во власти со-
трудника. «Подготовить и обсудить с руководителем доказа-
тельный запрос о критериях следующей роли» — вклад, ко-
торый можно спроектировать. Ответ может оказаться отри-
цательным и всё равно дать информацию для решения.

Это различие не призывает довольствоваться процессом.
Если вклад систематически не приближает внешний эф-



 
 
 

фект, обратная связь должна привести к изменению страте-
гии или цели. Но оценивать конструкцию нужно по тому, что
она действительно способна производить.

## Проверка плохим днём до сборки
До настройки контуров мысленно поместите результат в

неблагоприятный, но обычный день. Не выбирайте катастро-
фу, при которой прекращается почти всё. Возьмите знако-
мое сочетание: плохой сон, задержка транспорта, срочная
рабочая задача, отсутствие тишины, сниженная энергия.

Задайте четыре вопроса.
1. Какое состояние всё ещё имеет смысл получить сего-

дня?

2. Какая цена становится недопустимой именно в таком
дне?

3. Нужно ли выполнить минимум, перенести ожидание,
запросить помощь или поставить паузу?

4. Что должно сохраниться, чтобы следующий вход не на-
чинался с нуля?

Если результат не допускает сокращения, это не дефект.
Некоторые процедуры должны быть полными. Тогда плохой
день проверяет не минимальный объём, а наличие времени,
замены, переноса или безопасного отказа. Если ни один ва-
риант невозможен, конструкция выявляет структурную про-



 
 
 

блему, которую нельзя лечить личным трюком.
Павел в плохой день не обязан доказывать верность про-

екту. Если состояние соответствует заранее установленному
варианту и нет тревожных признаков, он может выполнить
короткий безопасный эпизод. Если условия остановки насту-
пили, правильным результатом системы становится прекра-
щение самостоятельного запуска и следующий согласован-
ный шаг. Пауза здесь не пустота, а соблюдение границы.

## Упражнение: убрать лишние обещания
Возьмите исходную фразу — «хочу стать организован-

нее», «надо заняться здоровьем», «пора наладить финансы»,
«нужно больше читать». Запишите всё, что, по вашему ощу-
щению, должно доказать успешное выполнение.

Теперь распределите записи по четырём колонкам:
- наблюдаемое состояние;

- желаемый внешний эффект;

- образ личности;

- отдельный проект.
Выберите одно наблюдаемое состояние. Добавьте адреса-

та, горизонт, допустимую цену и предел. Внешний эффект
оставьте как гипотезу, а не гарантию. Образ личности не уда-
ляйте и не высмеивайте — просто не используйте его как
метрику одного запуска. Отдельные проекты перенесите в



 
 
 

список «не входит».
Получившуюся формулировку проверьте тремя фразами:
> Если система сработала, в мире появилось .
> Это ещё не означает .
> Если цена включает , результат не считается получен-

ным приемлемым способом.
Третья строка особенно важна. Она не позволяет считать

победой отчёт, законченный ночью после уничтоженного ра-
бочего дня; бытовой порядок, созданный неоплаченным тру-
дом другого человека; или учебную серию, купленную со-
кращением сна.

## Что переносим в следующую главу
Теперь у системы есть предмет: одно наблюдаемое состо-

яние, адресат, горизонт, допустимая цена и предел. Но по-
ка всё это записано вне времени. Мы ещё не знаем, где в ре-
альном дне существуют окна нужного качества, какие обяза-
тельства их окружают, как меняется энергия и кто уже пре-
тендует на тот же ресурс.

Планировщик обычно начинает с размещения результа-
та в свободной клетке календаря. Мы начнём раньше —
с наблюдения. Не будем немедленно оптимизировать день
или искать идеальный режим. Сначала составим карту того,
как он действительно устроен: где окна предсказуемы, где
условны, какие переходы съедают ресурс и какие обязанно-
сти нельзя просто вычеркнуть.

В следующей главе паспорт результата встретится с кар-



 
 
 

той реального дня. Только после этого станет понятно, ка-
кой сигнал честен, какой минимум доступен и не требует ли
выбранный проект ресурса, которого в нынешних условиях
нет.



 
 
 

 
Карта реального дня

 
Паспорт результата отвечает на вопрос, что именно долж-

на производить система. Но он ещё ничего не говорит о мест-
ности, по которой этой системе предстоит пройти. На бумаге
короткое действие легко поставить между двумя делами. В
реальном дне это место может оказаться дорогой, очередью,
разговором, ожиданием звонка или единственным отрезком,
когда человек способен просто молчать.

Поэтому следующий шаг — не расписание и не оптимиза-
ция. Сначала нужно увидеть день, который уже существует.

Это различие кажется осторожностью, но от него зави-
сит качество всей конструкции. Если начать с улучшения,
наблюдение быстро превращается в суд: поздний подъём
объявляется слабостью, пауза — потерей времени, забота
о близком — помехой, а любой незаполненный отрезок —
свободным ресурсом. Карта устроена иначе. Она не спраши-
вает, каким должен быть хороший день. Она показывает, где
и при каких условиях действие действительно доступно.

Карта реального дня — это запись не только времени, но
и качества доступа к нему. На ней видны энергия, защищён-
ные и условные окна, переходы, помехи, обязательства, ма-
териалы, пространство, помощь и восстановление. Её задача
— обнаружить место для выбранного результата или честно
показать, что такого места сейчас нет.



 
 
 

## Наблюдать, не исправляя
Представьте человека, который хочет дважды в неделю го-

товить черновик одного рабочего решения до начала обще-
го совещания. Он открывает календарь и видит свободные
полчаса утром. Решение кажется очевидным: поставить туда
блок.

Но календарь не показывает, что в это время он отвеча-
ет на ночные сообщения команды, восстанавливает контекст
после дороги и ждёт уточнений от коллеги из другого ча-
сового пояса. Полчаса свободны от встреч, но не свободны
от требований. Если поставить туда новую задачу, она будет
конкурировать не с пустотой, а с уже существующей работой.

Или другой случай. Марина хочет разбирать документы
по пятнадцать минут после ужина. В таблице этот отрезок
выглядит доступным. В жизни после ужина она убирает кух-
ню, проверяет школьные сообщения, готовит вещи на утро
и остаётся человеком, к которому обращаются по любому
бытовому вопросу. Даже если никто не зовёт её все пятна-
дцать минут, она находится в режиме готовности. Начать
можно, погрузиться — трудно, безопасно разложить бумаги
— негде.

Обе ситуации составные. Их смысл не в том, что утро или
вечер плохи. Один и тот же час может быть пригоден в одном
доме и недоступен в другом. Ошибка возникает, когда от-
сутствие записи в календаре принимают за наличие ресурса.

На этапе наблюдения действует временный запрет: не



 
 
 

предлагать себе улучшения раньше, чем записано проис-
ходящее. Не переносить подъём, не покупать органайзер,
не договариваться о помощи, не чистить рабочий стол.
Несколько дней карта должна фиксировать устройство дня,
а не последствия вмешательства.

Это не требование к идеальной объективности. Наблюда-
тель влияет на запись уже тем, что обращает внимание. Но
запрет защищает от более грубой ошибки: человек меняет
среду в первый же час, а затем принимает необычный день
за обычный.

## Шесть слоёв карты
Обычная запись времени отвечает: «Что я делал?» Для

проектирования системы этого мало. Нужны шесть слоёв.
### 1. Обязательства
Сначала отмечают то, что уже имеет адресата и послед-

ствия: оплачиваемую работу, дорогу, уход, приём лекарств
по назначенной схеме, бытовые задачи, сон, согласованные
разговоры, получение ребёнка из школы, ожидание мастера.
Важны не только события с точным временем, но и интерва-
лы готовности.

У обязательства есть как минимум четыре свойства:
- кто рассчитывает на его выполнение;

- насколько подвижно время;

- что произойдёт при переносе;



 
 
 

- требует ли оно подготовки или восстановления.
Запись «встреча с 14:00 до 15:00» скрывает десять минут

на подключение, необходимость найти документы и остаточ-
ное напряжение после трудного разговора. Карта отмечает
весь занимаемый участок, но не притворяется, будто каждая
минута вокруг встречи одинаково недоступна.

Особенно важно не стирать неоплачиваемую и невиди-
мую работу. Если один человек может спокойно планиро-
вать вечер только потому, что другой следит за бытом и до-
ступен для срочных вопросов, ресурс вечера создан не одной
дисциплиной. Карта должна показать распределение нагруз-
ки, иначе будущая система закрепит его молча.

### 2. Энергия
Энергия здесь — не единый запас и не медицинский пока-

затель. Это практическая оценка того, какое действие в дан-
ный момент доступно без чрезмерной цены.

Вместо абстрактного «много — мало» полезно отмечать
профиль:

- входная энергия — удаётся ли начать без долгого разго-
на;

- удержание — можно ли сохранить внимание на нужном
объекте;

- социальная ёмкость — доступен ли разговор, просьба,



 
 
 

согласование;

- точность — безопасна ли работа, где ошибка дорога;

- выход — остаётся ли ресурс корректно закончить и под-
готовить продолжение.

Человек может быть достаточно бодр, чтобы пройтись, но
не способен проверить договор. Может хорошо поддержи-
вать знакомую операцию, но не начинать неопределённую.
Может выдержать пятнадцать минут текста, однако не иметь
сил на переговоры. Поэтому цвет «низкая энергия» без уточ-
нения иногда скрывает доступный формат, а цвет «высокая»
— опасно переоценивает качество окна.

Если изменения состояния необычны, устойчивы или вы-
зывают тревогу, карта не должна превращаться в самоди-
агностику. Она лишь фиксирует наблюдение и помогает
сформулировать вопрос специалисту. Проектирование ре-
жима не заменяет медицинскую оценку.

### 3. Окна
Окно — это не промежуток между записями, а отрезок,

в котором конкретный класс действий имеет приемлемый
шанс завершиться. Уже знакомые категории можно сделать
точнее.

Защищённое окно имеет понятное начало, относительно
предсказуемую длительность и право не отвечать на обыч-
ные запросы. Защита не означает абсолютной тишины. Она



 
 
 

означает, что прерывание является исключением, а не скры-
той обязанностью.

Условное окно существует при выполнении условия: если
не пришёл срочный запрос, ребёнок уснул, транспорт идёт
по расписанию, коллега прислал данные, появилось место,
самочувствие допускает действие. Его нельзя учитывать как
гарантированное. Но его можно использовать для шага, ко-
торый легко отменить или продолжить.

Недоступное окно не следует занимать текущим проек-
том. Причиной может быть обязательство, риск, отсутствие
полномочий, необходимость восстановления или несовме-
стимость среды с задачей. Недоступность — не обвинение и
не вечный запрет.

Есть ещё ложное окно: время формально ничем не заня-
то, но уже предназначено для перехода или восстановления.
Двадцать минут после смены, дорога с пересадками, пауза
между конфликтным разговором и заботой о ребёнке могут
выглядеть пустыми только тому, кто не несёт их цену.

Классификация относится к результату. Поездка в авто-
бусе может быть доступна для просмотра списка вопросов,
условна для чтения сложного текста и недоступна для кон-
фиденциального звонка. На одной карте разные результаты
увидели бы разные окна. Именно поэтому мы сначала вы-
брали один паспорт.

### 4. Переходы
Переход — это работа по смене состояния, места, роли



 
 
 

или контекста. В календаре она часто исчезает.
Переходом может быть:
- дорога и поиск места;

- завершение разговора и фиксация решений;

- сбор материалов;

- переключение между языками, программами или типа-
ми задач;

- возвращение из роли сотрудника в роль человека, отве-
чающего за дом;

- успокоение после напряжённого события;

- восстановление контекста после прерывания.
Не всякий переход одинаково тяжёл. Знакомый маршрут

может давать отдых, а короткое переключение между двумя
конфликтующими требованиями — забирать весь следую-
щий отрезок. Карта не назначает переходам универсальную
цену. Она спрашивает: что требуется, прежде чем станет воз-
можен первый содержательный шаг, и что нужно после него,
чтобы не оставить ущерб следующему делу?

Особенно полезно отмечать хвост. Если задача закончи-
лась в 12:00, но до 12:20 человек мысленно ведёт спор или



 
 
 

проверяет, не пришёл ли ответ, календарное окончание не
совпало с функциональным. Хвост не всегда нужно устра-
нять. Сначала его следует увидеть.

### 5. Помехи и прерывания
Помеха — всё, что повышает цену продолжения или

меняет условия окна. Звук, уведомление, вопрос коллеги,
необходимость открыть другую программу, внутреннее на-
поминание о незакрытом деле — это разные механизмы.
Сваливать их в одну колонку «отвлекался» бесполезно.

Для каждого прерывания достаточно пяти пометок:
1. откуда оно пришло;

2. было ли ожидаемым;

3. требовало ли немедленного ответа;

4. сколько действий понадобилось, чтобы вернуться;

5. сохранился ли след следующего шага.
Точное число минут не обязательно. Важнее различить

лёгкое возвращение, восстановление по заметке и полный
повторный вход. Так становится видно, какие действия пе-
реносят условное окно, а какие нуждаются в защите.

Не каждое обращение — помеха. Вопрос клиента может
быть самой работой; просьба близкого — частью принято-
го обязательства; сигнал безопасности — основанием немед-



 
 
 

ленно прекратить другое действие. Слово «помеха» описы-
вает влияние на выбранный результат, а не ценность челове-
ка, который обратился.

### 6. Доступ к ресурсам
Даже подходящее время и состояние не создают действие,

если отсутствует то, без чего оно невозможно. На карте от-
мечают фактический доступ:

- к материалам и данным;

- к устройству, связи и программам;

- к месту нужной приватности и безопасности;

- к деньгам в пределах установленного бюджета;

- к полномочиям принять решение;

- к помощи, если она согласована;

- к инструкции или профессиональной оценке, когда са-
мостоятельное решение небезопасно.

Слово «фактический» защищает от воображаемых ресур-
сов. «Можно попросить сестру» не означает, что помощь со-
гласована. «Документ есть в облаке» не означает, что к нему
открыт доступ с рабочего устройства. «Сделаю в кафе» не
гарантирует розетку, тишину и конфиденциальность.



 
 
 

На этом слое часто обнаруживается, что проблема, на-
званная нехваткой времени, на самом деле является ожида-
нием чужого решения или отсутствием права менять про-
цесс. Добавление ещё одного временного блока здесь ничего
не исправит.

## Как вести наблюдение
Карта не должна стать второй работой. Для первой вер-

сии достаточно коротких отметок на протяжении нескольких
разных дней. Если расписание меняется по сменам, дням
ухода или циклам нагрузки, наблюдают не «средний день»,
а несколько повторяющихся профилей: например, ранняя
смена, поздняя смена, день с поездкой, домашний день.

Запись можно вести строками:
| Отрезок | Обязательство | Доступное состояние | Тип ок-

на | Переход или помеха | Ресурс | Что оказалось правдой |

|---|---|---|---|---|---|---|

| После завтрака | сборы и сообщения школы | простая зна-
комая работа | условное | три обращения | телефон, без до-
кументов | окно годится только для просмотра списка |

| После дороги | вход в рабочий контекст | высокая точ-
ность после разгона | защищённое | нужно открыть материа-
лы | ноутбук, данные доступны | первый шаг возможен после
короткой подготовки |



 
 
 

| После совещания | фиксация решений | внимание удер-
живается плохо | ложное | хвост разговора | заметки есть |
нужен безопасный выход, а не новая задача |

Последняя колонка важнее оценки эффективности. В ней
записывают открытие о конструкции: «начало зависит от
файла, который приходит позже», «в дороге доступна толь-
ко неконфиденциальная часть», «вечером окно принадле-
жит не мне одному», «после звонка нужен след продолже-
ния».

Не нужно учитывать каждую минуту. Подробность оправ-
дана там, где меняется доступность выбранного результата.
Если три часа прошли в устойчивой знакомой работе, одна
строка может быть точнее двенадцати. Если за двадцать ми-
нут окно трижды изменило статус, нужны три пометки.

Полезно отделять факт от толкования.
Факт: «Открыл файл в 19:10, дважды ответил на бытовые

вопросы, в 19:22 закрыл без сохранённого следующего ша-
га».

Толкование: «Вечером я безвольный».
Первую запись можно использовать при проектировании.

Вторая слишком быстро объясняет несколько разных усло-
вий одним свойством личности.

## День не обязан быть одинаковым
Стремление найти «обычный день» понятно: с ним удоб-

но работать. Но среднее иногда создаёт время, которого ни-



 
 
 

где нет. Если два дня дают по сорок защищённых минут, а
три — ни одного, среднее значение не превращается в еже-
дневное окно.

Вместо среднего полезнее выделить профили.
Опорный день содержит хотя бы одно предсказуемое окно

нужного качества.
Подвижный день зависит от события, время которого из-

вестно лишь приблизительно.
День готовности требует быть доступным для чужого за-

проса, ухода или устранения сбоя.
День восстановления имеет обязательную функцию вер-

нуть возможность безопасно действовать позже.
Нарушенный день отличается от ожидаемого из-за собы-

тия, которое нельзя считать новой нормой без повторения.
Названия можно изменить. Важно не превратить их в рей-

тинг. День восстановления не хуже опорного, если восста-
новление защищает здоровье и следующий запуск. День го-
товности не пуст, даже если в нём не произошло ожидаемого
вызова: доступность уже была предоставленным ресурсом.

Такая типология помогает не назначать один и тот же ми-
нимум на несовместимые дни. Система может получить ос-
новной режим для опорного профиля, переносимый — для
подвижного, а для дня готовности предусмотреть лишь со-
хранение следа или законную паузу.

## Составная ситуация: свободный вечер Марины
Вернёмся к Марине. Её паспорт результата сформулиро-



 
 
 

ван узко: к концу двух недель документы одного типа разо-
браны на три группы — действующие, требующие ответа и
готовые к архиву. Цена ограничена двумя короткими вечер-
ними входами в неделю; семейный сон, срочные обязанно-
сти и чужой неоплачиваемый труд не используются. Не вхо-
дит полная перестройка домашнего архива.

Первое наблюдение разрушает идею о ежедневных пятна-
дцати минутах. В понедельник ужин заканчивается вовремя,
но стол остаётся единственной поверхностью для школьной
подготовки. Во вторник окно появляется, однако нужные бу-
маги лежат в комнате, где уже спит близкий. В среду никто
не прерывает Марину, но она сорок минут ждёт сообщения,
от которого зависит завтрашняя поездка; формально время
свободно, функционально — условно. В четверг после ужи-
на возникает спокойный отрезок, зато нет коробки для от-
деления документов, требующих ответа. Пятница действи-
тельно даёт двадцать пять защищённых минут.

Если смотреть только на пропуски, Марина «выполнила
план» один раз из пяти. Если смотреть на карту, видно дру-
гое:

- вечер не является единым типом дня;

- поверхность и приватное хранение — дефицитный ре-
сурс;

- ожидание важного сообщения создаёт режим готовно-



 
 
 

сти;

- первый содержательный шаг зависит от простой физи-
ческой подготовки;

- одно защищённое окно существует, но его нельзя счи-
тать ежедневным.

На этом этапе Марина не обязана немедленно покупать
контейнер или требовать тишины. Сначала она сопоставля-
ет открытие с паспортом. Результат допускает два входа в
неделю, а карта пока надёжно показывает один. Значит, кон-
струкция ещё не собрана. Возможны разные решения: найти
второй профиль дня, уменьшить число запусков при сохра-
нении горизонта, согласовать поверхность, разделить подго-
товку и сортировку. Выбор будет сделан в следующих главах,
когда появятся минимальный шаг, сигнал и работа с трени-
ем.

Главное, что карта не объявила Марину проблемой. И не
объявила семью проблемой. Она показала конкуренцию за-
конных требований и конкретный дефицит доступа.

## Встретить паспорт с картой
После наблюдения паспорт результата кладут рядом с кар-

той и проводят проверку совместимости.
### Состояние «готово»
Какое качество окна требуется, чтобы это состояние по-

явилось? Нужна ли точность, непрерывность, приватность,



 
 
 

движение, связь, участие другого человека? Можно ли за-
кончить фрагмент так, чтобы он имел самостоятельный
смысл?

Если «готово» требует час непрерывной концентрации,
а карта показывает только короткие условные окна, нель-
зя просто назвать пятнадцать минут минимумом. Сначала
предстоит выяснить, делится ли результат без потери смыс-
ла.

### Адресат
Когда адресат сможет использовать результат? Если кол-

лега принимает решения утром, вечерний черновик может
опоздать. Если результат нужен самому человеку, важно по-
нять, в каком следующем событии он станет полезен. Адре-
сат связывает окно не только с длительностью, но и со сро-
ком.

### Горизонт
Сколько подходящих профилей дня реально встречает-

ся до проверки? Не сколько хотелось бы запланировать, а
сколько наблюдалось и какие из них предсказуемы. Один
необычно спокойный вторник не становится еженедельным
ресурсом.

### Допустимая цена
Что произойдёт с соседними обязательствами и восста-

новлением, если занять найденное окно? Пустая клетка пе-
ред сном может нарушить прямо записанный предел. Утрен-
ний блок может переложить сборы на другого человека. Де-



 
 
 

шёвое для проекта окно иногда дорого всей системе жизни.
### Не входит
Не пытается ли карта незаметно разместить дополнитель-

ные проекты? Подготовка места допустима, если служит вы-
бранному результату. Полная реорганизация дома, освоение
сложной программы и изменение семейного распорядка мо-
гут оказаться отдельными проектами с отдельной ценой.

### Условия остановки
Есть ли на карте состояния, в которых запуск запрещён

или требует передачи решения? Это могут быть тревожные
симптомы, отсутствие безопасного места, превышение ра-
бочего времени, данные без разрешения на доступ, необ-
ходимость профессиональной проверки. Условие останов-
ки должно быть видно до сигнала, а не вспоминаться после
ущерба.

Итог проверки — не обязательно найденный слот. Воз-
можны четыре честных вывода.

1. Результат помещается. Есть окно нужного качества и
ресурсы в пределах цены.

2. Результат помещается условно. Нужен переносимый
шаг и правило отмены.

3. Результат требует изменения доступа. Время есть, но
нет материала, полномочия, места или согласованной помо-
щи.



 
 
 

4. Результат сейчас не помещается. Его горизонт, форма
или приоритет нужно пересмотреть; давление на человека не
создаст отсутствующий ресурс.

Четвёртый вывод неприятен, зато полезен. Он предотвра-
щает систему, которая будет производить только повторяю-
щееся чувство вины.

## Где карта может солгать
Наблюдение не нейтрально. Есть несколько типичных ис-

кажений.
### Записывать только видимую занятость
Тогда ожидание, готовность, восстановление и эмоцио-

нальный хвост исчезают. Решение — отмечать изменение
доступности, даже если внешне человек ничего не делает.

### Считать любое пользование телефоном отдыхом
Иногда это отдых, иногда связь, навигация, работа или по-

пытка снизить напряжение. Карта не обязана одобрять каж-
дый эпизод, но должна различать функции. Иначе проекти-
ровщик отнимет отрезок, не поняв, что тот обеспечивал.

### Делать вывод по лучшему дню
Хороший день показывает верхнюю возможность, но не

надёжную опору. Для первой версии важнее повторяемый
профиль и режим плохого дня.

### Делать вывод по худшему дню
Катастрофический эпизод тоже может исказить конструк-

цию. Если событие редкое, для него нужен протокол оста-



 
 
 

новки, а не основной режим всей системы.
### Принимать чужую доступность как постоянную
Помощь, тишина и замена существуют только после со-

гласования. Человек, который однажды подменил, не стано-
вится встроенным ресурсом навсегда.

### Превращать карту в доказательство занятости
Иногда подробный учёт становится способом получить

моральное право на усталость. Потребность понятна, осо-
бенно когда нагрузку обесценивают. Но задача этой карты
уже: определить доступность одного результата. Для разго-
вора о справедливом распределении труда могут понадо-
биться другие данные и отдельное решение.

## Карта власти и договорённостей
Некоторые окна нельзя защитить личной настройкой. Со-

трудник не может единолично отменить обязательную встре-
чу. Человек, осуществляющий уход, не может объявить за-
висимого близкого уведомлением. Подчинённый не всегда
вправе изменить канал срочных запросов. Арендатор не мо-
жет устранить постоянный шум так же, как владелец поме-
щения.

Поэтому рядом с каждым дефицитом полезно поставить
один знак:

- могу изменить сам;

- могу предложить договорённость;



 
 
 

- нужно решение владельца процесса;

- сейчас изменить нельзя.
Эта пометка не отменяет личной ответственности. Она

направляет её туда, где действие возможно. Если нужен до-
ступ руководителя, задачей человека может стать подготов-
ленный запрос, а не тайное увеличение рабочего дня. Если
требуется семейная договорённость, нельзя выдавать молча-
ливое ожидание за защищённое окно. Если условие сейчас
неизменно, система должна учитывать его как границу.

Так проявляется тематический вопрос книги. Ответствен-
ность человека включает наблюдение, выбор, просьбу, отказ
и соблюдение пределов. Но она не включает обязанность в
одиночку создать полномочия, деньги, здоровье, тишину и
чужое согласие.

## Упражнение: три прохода по одному дню
Выберите один профиль дня, который повторится в бли-

жайшее время. Не выбирайте самый свободный специально.
Возьмите день, на который вы действительно рассчитываете
при достижении результата.

### Первый проход: местность
Отметьте обязательства, интервалы готовности и перехо-

ды. Не оценивайте их полезность. Добавьте подготовку и без-
опасный выход там, где они реально нужны.

### Второй проход: доступность
Для каждого потенциального окна запишите:



 
 
 

- какое состояние доступно;

- защищено ли начало;

- что может прервать;

- какие материалы и полномочия есть фактически;

- что потребуется для возвращения.
Назначьте окну статус: защищённое, условное, недоступ-

ное или ложное. Статус относится только к выбранному ре-
зультату.

### Третий проход: цена и власть
Спросите:
- что будет вытеснено, если занять окно;

- кто уже рассчитывает на этот ресурс;

- нарушится ли сон, безопасность, бюджет или восстанов-
ление;

- могу ли я изменить условие сам;

- чьё согласие или решение необходимо.
Теперь положите рядом паспорт результата и завершите

пять фраз:



 
 
 

> Для состояния «готово» нужен отрезок, в котором до-
ступно .

> На карте такой отрезок появляется .
> Он перестаёт быть доступным, когда .
> Занять его приемлемо, только если .
> Если этого условия нет, система должна .
Последняя строка особенно важна. Ответом может быть

перенос, сокращённый режим, сохранение следа, запрос, пе-
редача или пауза. Не записывайте автоматически «всё равно
сделать».

## Не искать идеальную клетку
После карты возникает соблазн выбрать лучшее окно и

считать проектирование законченным. Но окно само по себе
ещё не определяет действие. Двадцать защищённых минут
можно потратить на подготовку, символическое касание или
содержательный результат. Слишком маленький шаг ничего
не меняет; слишком большой не помещается и снова требует
героического режима.

Карта дала ограничения для следующего решения. Теперь
известно, какое качество внимания доступно, сколько пе-
реходов выдерживает день, где возможны прерывания, что
нельзя оплачивать и какие ресурсы присутствуют на самом
деле. В этих границах предстоит найти минимальный шаг,
который сохраняет смысл результата.

Он не обязан быть самым лёгким движением. Открыть до-
кумент легко, но открытый документ ещё не черновик реше-



 
 
 

ния. Надеть форму легко, но это ещё не безопасный эпизод
движения. Положить один документ в новую папку легко, но
это может ничего не решить в разборе.

В следующей главе мы отделим жизнеспособный мини-
мум от ритуала, который лишь создаёт видимость начала.
Паспорт скажет, ради чего нужен шаг, а карта реального дня
— какую нагрузку он вправе предъявить. Между ними и по-
явится действие, достаточно малое для настоящих условий
и достаточно содержательное для результата.



 
 
 

 
Минимальный шаг без самообмана

 
Совет «начните с малого» звучит разумно, пока не при-

ходится отвечать на вопрос: с чего именно? Малое действие
может продвинуть результат, подготовить следующий вход,
снизить тревогу — или только позволить поставить отметку.
Размер сам по себе ничего не гарантирует.

Открыть документ проще, чем сформулировать один вы-
вод. Положить кроссовки у двери проще, чем пройти без-
опасный отрезок пути. Переложить письмо в папку «отве-
тить» проще, чем принять решение по одному пункту. Все
эти движения могут быть полезны как подготовка. Ошиб-
ка начинается, когда подготовку называют выполнением ре-
зультата и по её частоте судят, работает ли система.

Минимальный шаг в этой книге — не самое короткое дви-
жение и не ритуал присутствия рядом с задачей. Это наи-
меньший самостоятельный вклад в состояние «готово», ко-
торый:



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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