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Аннотация
Что действительно главное, если работа, семья, здоровье,

обучение и чужие просьбы одновременно требуют внимания?
Эта книга предлагает не очередной рейтинг ценностей, а
практический способ выбрать от двух до четырёх действующих
обязательств. Модель ОТБОР помогает увидеть ограничение
ресурса, уточнить требуемый результат, посчитать полную
цену согласия, назвать отказ и задать ритм пересмотра.
Через шестинедельный составной кейс и упражнения читатель
обнаружит автоматические «да», скрытых владельцев, чужую
цену своих решений и способы возвращаться после сбоев без
компенсационного марафона. Цель — не идеальный контроль
жизни, а небольшой честный реестр договоров, которые можно
защищать сейчас и менять по фактам.
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Влад Велирский
Выбрать главное

 
От автора

 
У слова «главное» подозрительно хорошая репутация.

Стоит произнести его вслух — и будто становится яснее, ра-
ди чего вставать утром, на что тратить силы и каким при-
глашениям отвечать отказом. На практике ясность держит-
ся недолго. Семья главная. Работа тоже. Здоровье, разуме-
ется. Ещё хочется не потерять друзей, чему-нибудь учиться,
участвовать в жизни города, помогать родителям, быть вни-
мательным партнёром и хотя бы иногда оставаться наедине
с собой. Ни один пункт не выглядит лишним. Лишней поче-
му-то оказывается только неделя: в неё всё это не помеща-
ется.

Эта книга начинается не с поиска самого возвышенного
слова. Она начинается с ограничения. В сутках нельзя от-
крыть дополнительную комнату, внимание нельзя без конца
делить без потерь, а согласие на одно дело меняет условия
для остальных. Можно спорить с этим, составлять более кра-
сивый план, покупать новый ежедневник и обещать себе «с
понедельника собраться». Ограничение от этого не исчезает.
Оно лишь принимает решения без нашего явного участия:



 
 
 

что-то получает лучшие часы, что-то — остаток сил, а что-
то годами существует в почётном списке намерений.

Я предлагаю считать главным не то, что вызывает самое
сильное чувство и не то, что престижно назвать при знаком-
стве. Главное здесь — действующее обязательство. У него
есть конкретное требование, заметная цена, граница доста-
точности, защищающий его отказ и ритм пересмотра. Такое
определение звучит менее торжественно, зато выдерживает
встречу с календарём. Оно позволяет увидеть разницу меж-
ду «мне важно здоровье» и решением, ради которого дей-
ствительно освобождены время, деньги и внимание. А ещё
— признать, что хорошее и важное дело может не быть ва-
шим действующим приоритетом сейчас.

Это признание неприятно. Оно отнимает удобную воз-
можность считать все двери открытыми. Если выбрать
несколько обязательств, придётся уменьшить, отложить, пе-
редать или прекратить другие. Возникнет сожаление. Кто-то
может не одобрить перемену. Иногда обнаружится, что це-
ну красивого обещания всё это время платил другой чело-
век. Поэтому здесь не будет бодрого культа отказа, в кото-
ром любое чужое ожидание объявляют токсичным, а резкое
«нет» — доказательством внутренней свободы. Ответствен-
ный выбор учитывает не только моё желание, но и зависи-
мость, власть, договорённости, заботу и безопасность.

Метод книги называется ОТБОР. Это не тест личности и
не формула идеальной жизни. Название обозначает пять по-



 
 
 

следовательных проверок. Сначала мы признаём ограниче-
ние доступного ресурса. Затем превращаем красивое слово
в требование, исполнение которого можно отличить от са-
моуспокоения. Считаем бремя согласия — не только пря-
мые часы, но подготовку, координацию, восстановление и то,
чего из-за решения не произойдёт. Формулируем осознан-
ный отказ, освобождающий место без обесценивания людей
и дел. Наконец, создаём ритм исполнения и назначаем пере-
смотр, потому что главное не выдаётся человеку пожизнен-
но под расписку.

В течение шести недель вы будете не строить оконча-
тельную систему, а проводить обратимый эксперимент. Его
результатом станет короткий реестр из двух–четырёх дей-
ствующих обязательств. У каждого появятся минимальный
ритм, предел цены, правило отказа и дата проверки. Рядом
останется список «не сейчас». Это не кладбище мечтаний,
а честная стоянка: некоторые дела вернутся в жизнь позже,
некоторые потеряют привлекательность, некоторые потребу-
ют переговоров с теми, кого затронет решение.

Эксперимент намеренно устроен медленно. Сначала нуж-
но наблюдать, затем называть требования, после — считать
цену и только потом менять договорённости. Не стоит в пер-
вый вечер увольняться, разрывать отношения, отменять ле-
чение, брать кредит ради «настоящей мечты» или сообщать
близким, что отныне они не входят в число приоритетов.
Необратимый поступок не становится мудрым оттого, что



 
 
 

совершен решительно. Если ситуация связана с насилием,
угрозой, зависимостью, тяжёлым истощением, выраженной
тревогой, депрессией или другим состоянием, требующим
профессиональной помощи, книжное упражнение не заме-
няет врача, психолога, юриста, социальную службу или иной
подходящий ресурс.

У книги есть и другая граница. Личный метод не исправ-
ляет бедность времени. Человек, совмещающий несколько
работ, уход за близким и хроническую болезнь, не обязан
обнаружить тайный запас часов благодаря правильной фор-
мулировке ценностей. Работник в зависимом положении не
всегда может безопасно закрыть входящие каналы. Родитель
не превращает обязанность заботы в свободный выбор од-
ним росчерком ручки. Там, где ресурс задаётся устройством
труда, семьи или общества, индивидуальная дисциплина мо-
жет немного помочь с навигацией, но не должна маскировать
причину перегрузки.

Поэтому факты недели мы будем читать без суда. Кален-
дарь, расходы, переписка и состояние восстановления дают
свидетельства, но не выносят приговор. Пустая строка на-
против важного дела может означать избегание, а может —
отсутствие безопасной возможности. Много часов, отданных
работе, могут говорить о выбранной профессии, финансовой
необходимости или обеих причинах сразу. Наблюдение нуж-
но не для того, чтобы поймать себя на лицемерии, а чтобы
перестать спорить с последствиями уже работающих реше-



 
 
 

ний.
Вам понадобится место для коротких записей и возмож-

ность посмотреть на одну обычную неделю. Идеальная неде-
ля не подходит: в ней человек обычно выступает рекламной
версией самого себя. Главное должно уметь жить не толь-
ко на выставочном стенде. Позже мы отдельно проверим его
на плохой период и создадим минимальную версию, которая
сохраняет связь с обязательством, но не требует героизма.

Не пытайтесь выполнять все упражнения одновременно.
Преждевременный отказ легко принять за ясность, а новый
распорядок — за доказательство ценности. Оставляйте себе
возможность сказать: «Я пока не знаю», если за этой фразой
последует наблюдение, разговор или проба с ограниченным
сроком.

Возможно, к концу книги в вашем реестре останется то
же, что вы называли главным в начале. Это не будет прова-
лом. Разница окажется в другом: станет понятно, что имен-
но вы обещаете, кому, какой ценой, за счёт каких отказов и
до какой даты. Возможно и обратное: одно давнее обязатель-
ство уменьшится или завершится. Тогда важно не перепи-
сывать прошлое так, будто оно всегда было ошибкой. Прио-
ритет способен выполнить свою работу и перестать соответ-
ствовать изменившейся жизни.

Я не обещаю, что выбор устранит конфликт. Скорее он
сделает конфликт видимым и даст язык для ответственно-
го решения. Не обещаю постоянной уверенности: у честного



 
 
 

обязательства остаются сомнение и сожаление. Не обещаю
высвободить каждый вечер. Цель скромнее и труднее — пе-
рестать выдавать бесконечный список хороших намерений
за систему приоритетов.

Начнём с переполненной недели. Не чтобы немедленно
очистить её, а чтобы увидеть: выбор уже происходит. Вопрос
лишь в том, останется ли он набором случайных умолчаний
или станет обязательством, которое можно назвать, выдер-
жать и вовремя пересмотреть.



 
 
 

 
Глава 1. Переполненная неделя

 
В понедельник утром Антон открыл календарь, чтобы

найти сорок минут для себя, и обнаружил там жизнь чело-
века, который явно был ему знаком, но действовал без его
участия.

С девяти до шести этот человек руководил небольшой
продуктовой командой. В половине седьмого забирал дочь
с тренировки. Во вторник в обед вёз отца на обследование,
в среду вечером подключался к родительскому собранию, в
четверг обещал помочь коллеге подготовить презентацию,
а в субботу должен был появиться на дне рождения друга,
которого не видел четыре месяца. Между цветными прямо-
угольниками белели промежутки по пятнадцать и двадцать
минут. Антон смотрел на них с надеждой квартирного аген-
та, пытающегося выдать коридор за отдельную комнату.

Сорок минут были нужны для учебного проекта. Полгода
назад Антон поступил на вечернюю программу по аналити-
ке: работа менялась, и ему хотелось не зависеть от одного на-
бора навыков. В календаре курс назывался коротко — «учё-
ба». На этой неделе для него не осталось ни одного блока.

Антон передвинул встречу с командой на полчаса раньше.
Потом вспомнил, что обещал утром отвезти дочь в школу: у
жены начиналась смена. Вернул встречу. Попробовал сокра-
тить обед, но именно на него сотрудница попросила разго-



 
 
 

вор один на один. Закрыл календарь и написал себе в список
задач: «Обязательно найти время на учёбу».

Запись выглядела аккуратно. Время не появилось.
Антон — составной учебный персонаж, собранный из по-

вторяющихся ситуаций разных людей. Одновременно он от-
вечает за команду, участвует в семейной заботе и готовит
профессиональный переход. Все три требования разумны и
важны. Но одно слово не делает их совместимыми.

Вечером понедельника Антон всё-таки открыл учебную
платформу. До следующего занятия оставалось прочитать
материал и выполнить практическую работу. Он успел найти
файл, когда пришло сообщение от сотрудника: в утреннем
отчёте расходились цифры. «Посмотришь одним глазом?»
— спрашивал тот.

Одним глазом Антон посмотрел в таблицу. Вторым — в
переписку. Через пятьдесят минут расхождение было найде-
но, сотрудник поблагодарил его, а учебный файл так и ле-
жал открытым на первой странице. Антон решил, что учить-
ся после одиннадцати неразумно, и был прав. Наутро ему
предстояло вести дочь в школу.

Если спросить Антона, что для него главное, он назовёт
семью, здоровье, честную работу и развитие. Ответ будет ис-
кренним. Но список ценностей сообщает, что человек счи-
тает хорошим, а неделя — какие требования получили вре-
мя, внимание и восстановление. Это не одно и то же.

## Три разных списка



 
 
 

Переполненную неделю легко принять за доказательство:
раз дел много, значит всё действительно необходимо. Но в
ней смешаны по меньшей мере три списка — нагрузка, важ-
ность и инерция.

Нагрузка — то, что сейчас требует ресурса. Она не отвеча-
ет на вопрос, почему требование возникло и стоит ли его со-
хранять. Болезнь близкого создаёт нагрузку. Любимый про-
ект тоже. Ошибка в плохо настроенном процессе — тоже.
По факту все они занимают часы, вызывают переключения,
требуют договорённостей и иногда отнимают сон.

Важность — значение, которое мы придаём человеку, де-
лу, результату или принципу. Важное может почти не зани-
мать места на конкретной неделе: дружба не становится фик-
цией, если друзья не встречались семь дней. И наоборот, за-
нятие способно съесть половину календаря, не получив от
нас ни уважения, ни добровольного согласия.

Инерция — продолжение решения, которое никто не пе-
ресматривал. Повторяющаяся встреча стоит по четвергам,
потому что однажды четверг всем подошёл. Антон лично
проверяет отчёт, потому что два года назад только он знал
формулу. Родительский чат ждёт мгновенного ответа, пото-
му что несколько раз он ответил мгновенно. У инерции мо-
жет быть разумное происхождение. Это не делает её бессроч-
ным обязательством.

Списки пересекаются. Поездка с отцом — нагрузка и
выражение важного отношения. Учёба важна, но почти не



 
 
 

представлена в неделе. Проверка отчёта держится на инер-
ции, хотя ответственность руководителя в ней тоже есть.
Цель — не разложить жизнь по трём коробкам, а перестать
считать занятость доказательством осознанного приоритета.

Во вторник календарь записал поездку с отцом как девя-
носто минут. Он не записал предварительный звонок в кли-
нику, поиск документов, дорогу, ожидание результата и уси-
лие, с которым Антон вернул внимание к работе. Фактиче-
ская цена оказалась шире прямоугольника.

Поэтому стартовый снимок недели не равен выгрузке ка-
лендаря. В исследованиях использования времени применя-
ют дневники конкретного дня: фиксируют последователь-
ность занятий и контекст, а затем интерпретируют данные с
оговорками. Наше упражнение не является научным изме-
рением, но заимствует полезную привычку: записывать про-
изошедшее, а не только вспоминать «я был очень занят».

## Снимок без приговора
Выберите обычные семь дней. Не отпуск, не неделю сдачи

большого проекта и не воображаемый период, когда вы на-
конец живёте правильно. Если нынешняя неделя исключи-
тельная, наблюдайте её, но пометьте причину и при первой
возможности добавьте несколько обычных дней.

Вам понадобится простая таблица. Для каждого заметно-
го эпизода записывайте пять вещей:

1. Что произошло. Не «работа», а «сорок минут отвечал
на сообщения клиентов»; не «семья», а «искала с матерью



 
 
 

подходящего врача».

2. Сколько заняло прямое действие. Точность до минуты
не нужна. Диапазон честнее ложной бухгалтерии.

3. Какой был хвост. Подготовка, дорога, ожидание, коор-
динация, возвращение внимания, восстановление.

4. Кому или чему вы фактически ответили “да”. Челове-
ку, роли, правилу, привычке, страху последствий — пока без
окончательного вывода.

5. Что из-за этого не произошло. Сон, разговор, работа
без прерывания, прогулка, другое обязательство или просто
ничем не занятое время.

Последняя графа особенно неприятна: цену согласия ча-
сто оплачивает несостоявшееся действие. Но не превращай-
те каждую чашку чая в похищенную тренировку. Свободное
время не обязано оправдывать себя. Записывайте только за-
метные столкновения требований.

Не используйте снимок как моральный детектор. Два ча-
са сериала не доказывают, что человеку безразличны дети
или работа. Возможно, он восстанавливался после тяжёлой
смены. Возможно, избегал разговора. Возможно, сериал и
был выбранным отдыхом. Таблица показывает действие и
последствия, но мотив требует отдельного вопроса. Точно



 
 
 

так же двенадцать рабочих часов не доказывают преданно-
сти профессии: это могут быть интерес, страх увольнения,
нехватка денег, плохая организация или смесь причин.

Особенно осторожно читайте невидимую работу: память
о лекарствах, сверку расписаний, бытовые покупки, коорди-
нацию чужих дел. Без этих записей снимок объявит свобод-
ным человека, весь день удерживавшего семейную систему.

В среду Антон сначала назвал разговор с сотрудницей
«помощью коллеге». Формулировка представляла его вни-
мательным руководителем, но скрывала решение: он согла-
совал перенос срока и взял на себя разговор с заказчиком,
пожертвовав подготовкой к собственной встрече. Родитель-
ское собрание он хотел записать как инерцию, однако там
решали вопрос, затрагивающий дочь. Таблица отказывалась
выдавать простых виноватых.

Это хороший признак. Если упражнение за пять минут
доказывает, что вся перегрузка вызвана вашей слабостью
или, наоборот, исключительно чужой наглостью, оно, скорее
всего, не исследует неделю, а обслуживает заранее готовый
обвинительный акт.

## Обещания без владельца
К четвергу в снимке Антона обнаружилось ещё одно яв-

ление: обещания, у которых не было владельца решения.
Презентацию для коллеги он согласился посмотреть по-

сле фразы: «Ты лучше всех понимаешь, чего хочет руко-
водство». Кто должен был решить, действительно ли Ан-



 
 
 

тон нужен, осталось неясно. Встреча в календаре превратила
неопределённость в час его времени.

Еженедельный отчёт он проверял «на всякий случай». Ка-
кой именно риск предотвращала проверка, никто не форму-
лировал. Отказаться от неё было страшнее, чем продолжать,
потому что возможная ошибка имела лицо, а стоимость по-
вторения растворялась по двадцать минут за раз.

Учёбу Антон обещал самому себе. Это обещание звуча-
ло возвышенно, но не имело защищённого времени, мини-
мального объёма и правила, по которому другие дела могли
уступить ему место. Оно проигрывало не потому, что было
неважным, а потому, что оставалось заявлением без рабоче-
го требования.

Обещание без владельца — не обязательно чужое пору-
чение. Это договорённость, для которой неясно, кто вправе
подтвердить необходимость, изменить объём или завершить
её. Пока такой ясности нет, календарь действует как печать:
раз событие повторяется, оно кажется обязательным; раз его
нет, намерение кажется факультативным.

На этой стадии не отменяйте события. Ранний азарт
очистки опасен: вместе с инерцией легко выбросить заботу,
обязательство перед зависимым человеком или работу, по-
следствия которой просто не видны из одной точки. Пока до-
статочно поставить рядом с каждой повторяющейся нагруз-
кой три вопроса:

- кто ожидает результат;



 
 
 

- что случится, если действие не выполнить один раз;

- кто может изменить правило безопасно и законно.
Ответ «я не знаю» показывает место для разговора или

наблюдения.
В пятницу Антон увидел: в таблице почти не было восста-

новления. Он считал его бесформенным промежутком меж-
ду настоящими делами, поэтому любой запрос легко зани-
мал паузу. После четырёх плотных дней Антон стал медлен-
нее читать документы. Без диагнозов и универсальных норм
был виден факт его недели: объём требований менял каче-
ство дальнейшего участия.

В субботу друг отменил день рождения из-за болезни. В
календаре внезапно освободились четыре часа. Антон испы-
тал почти физическое облегчение, а затем — стыд. Он лю-
бил друга и хотел его видеть. Облегчение будто свидетель-
ствовало против этой любви.

Но чувство говорило не о ценности дружбы. Оно сообща-
ло о нагрузке системы, в которой исчезновение любого тре-
бования воспринималось как спасение. Если бак перепол-
нен, хороший груз тоже приходится снимать с усилием.

Антон не отдал все четыре часа учёбе. Он поспал, сходил
с дочерью в магазин и только вечером сорок минут разбирал
практическую работу. Отмена показала: восстановление не
было роскошью, учебное намерение всё же превратилось в



 
 
 

действие, а семейное время не обязано соперничать с ним
под одним заголовком «главное».

## Первое признание
В конце семи дней не подводите итог фразой «я трачу

жизнь неправильно». Сделайте три более узких списка:
- что создавало наибольшую нагрузку;

- что вы считаете важным, даже если оно почти не появи-
лось в действиях;

- что продолжалось главным образом потому, что уже бы-
ло настроено именно так.

Затем отметьте пересечения и добавьте одну строку: «Я
пока не понимаю…» Возможно, вы не понимаете, можно ли
уменьшить рабочую роль без риска для дохода. Не знаете,
кто кроме вас способен взять часть семейной координации.
Не уверены, нужна ли вам цель, которую вы годами называе-
те мечтой. Неясность — не дефект отчёта. Это граница име-
ющихся данных.

У Антона строка получилась такой: «Я пока не понимаю,
можно ли сохранить три моих обязательства в нынешнем
объёме». Он впервые не дописал следом: «Надо просто луч-
ше организоваться».

В этом и состоит первое признание. Переполненная неде-
ля — не головоломка, обязательно имеющая красивое реше-
ние. Иногда часть нагрузки можно убрать, автоматизировать



 
 
 

или разделить. Иногда нет. Некоторые обязательства нельзя
безопасно отложить. Некоторые цены заданы болезнью, за-
висимым положением, нехваткой денег или устройством за-
боты, а не качеством ежедневника. Но даже тогда полезно
видеть ограничение без обвинения: невозможно честно вы-
брать главное, пока каждый дефицит объявлен личной недо-
работкой.

Занятость показывает, что требования уже конкурируют.
Она не доказывает, что победившие требования важнее про-
игравших, и не подтверждает, что вы сознательно приняли
их цену. Календарь — свидетель решений, умолчаний и об-
стоятельств, но не судья ценностей.

Следующий шаг поэтому не в том, чтобы ещё раз перечис-
лить всё хорошее. Нужно понять, чем именно мы располага-
ем. Время — лишь одна часть бюджета обязательств. Рядом с
ним находятся внимание, восстановление, деньги и способ-
ность координировать людей. Мотивация может повлиять на
то, как мы используем этот бюджет. Она не превращает огра-
ниченный ресурс в бесконечный.



 
 
 

 
Глава 2. Бюджет, который

нельзя увеличить мотивацией
 

После семидневного снимка Антон решил сделать то, что
обычно делал при перегрузке: составить более строгий план.
В воскресенье вечером он разложил по календарю работу,
две учебные сессии, поездку с отцом, время с дочерью и три
тренировки. Свободные промежутки подогнал друг к другу
так плотно, что неделя наконец стала выглядеть управляе-
мой.

План продержался до понедельника, 10:20. Сотрудница
попросила помочь с разговором, который не могла отложить
до вечера. В 13:00 позвонили из клиники: запись отца пере-
несли на среду, и требовалось подтвердить время. После обе-
да Антон обнаружил, что полчаса между встречами, предна-
значенные для учебного текста, ушли на ответы и поиск до-
кументов. Ни одно событие не было катастрофой. Но кален-
дарь был построен так, будто события обязаны заранее на-
звать продолжительность, а внимание — мгновенно перехо-
дить от одного занятия к другому.

Антон посмотрел на пустую отметку учебной сессии:
«Опять не хватило мотивации». Удобное объяснение своди-
ло систему ограничений к одному регулятору: сильнее захо-
теть — и всё поместится.



 
 
 

Но желание не добавило понедельнику двадцать пятый
час. Оно не сделало разговор сотрудницы предсказуемым, не
вернуло внимание сразу после звонка из клиники и не заме-
нило сон. Мотивация могла помочь Антону открыть учеб-
ный файл. Она не могла гарантировать, что в этот момент у
него одновременно окажутся время, сосредоточенность, си-
лы, деньги на продолжение курса и возможность договорить-
ся со всеми, кого затронет его решение.

Обязательства оплачиваются не одной валютой.
## Пять строк одного бюджета
Когда мы говорим «у меня нет ресурса», фраза звучит

расплывчато. Когда говорим «у меня нет времени», она ча-
сто оказывается слишком узкой. Для рабочей карты полезно
разделить хотя бы пять ограниченных ресурсов: время, вни-
мание, восстановление, деньги и координацию.

Время — часы и промежутки, которыми можно распоря-
диться. Важна не только сумма, но и форма: три часа подряд
и шесть отрезков по тридцать минут неравноценны для глу-
бокой работы.

Внимание — способность удерживать нужный объект и
возвращаться после переключения. Одинаковый час утром
после сна и вечером после череды сообщений даёт разные
возможности; универсального коэффициента пересчёта нет.

Восстановление — не награда, а условие дальнейшего
участия. Если план регулярно оплачивается сокращением
сна и пауз, он берёт кредит у следующих дней: прежнее дей-



 
 
 

ствие требует больше усилий, ошибки замечаются позже.
Деньги определяют, можно ли оплатить помощь, отка-

заться от дополнительной смены или пережить переход меж-
ду работами. Делегирование означает расход, а экономия ча-
сто оплачивается временем и координацией.

Координация — согласование людей, правил и расписа-
ний. Запись отца к врачу включает даты, транспорт, доку-
менты, предупреждение работы и договорённость о дочери.
Каждый участник создаёт не просто задачу, а связь между
задачами.

Строки нельзя без остатка обменять друг на друга. Деньги
иногда покупают время, но не доверие; свободный вечер даёт
часы, но не обязательно внимание. Поэтому вместо «успею
ли я?» спросите: чем будет оплачено требование и доступна
ли эта валюта в нужный момент.

## Карта Антона
Антон нанёс на карту три обязательства: руководство ко-

мандой, заботу об отце и семье, профессиональное обуче-
ние. Для работы часов в обычную неделю хватало, но внима-
ние дробили сообщения, восстановление уходило на вечер-
ние хвосты, а команда привыкла приносить ему неоднознач-
ные решения. Деньги казались нейтральной строкой, однако
страх потерять доход мешал отказаться от лишней функции.

Семейная забота занимала диапазон: от двух звонков до
поездки, ожидания и перестройки планов нескольких людей.
Деньги на дорогу и обследования требовались неравномер-



 
 
 

но, а координацию Антон почти полностью держал у себя. У
курса, напротив, была оплачена программа, но не обеспече-
ны спокойное внимание и длинные отрезки времени. Даже
самостоятельная цель затрагивала других: семье и команде
предстояло признать его вечернюю недоступность.

Таблица не решила, какое обязательство важнее. Она по-
казала другое: слово «совмещать» скрывало пять разных
конфликтов. Антон пытался закрыть их одним средством —
дисциплиной. Это было похоже на попытку оплатить аренду
пятью часами свободного времени. Ресурс ценен, но касса
принимает не его.

Попробуйте составить такую карту для двух–четырёх тре-
бований, которые уже претендуют на место в вашей жизни.
Не оценивайте личность и не подсчитывайте абстрактные
баллы. Для каждой строки ответьте:

- что требуется в спокойной неделе;

- что требуется в напряжённой неделе;

- какой минимум нельзя безопасно отнимать;

- от кого или от чего зависит доступность ресурса;

- какой ранний признак показывает дефицит.
Ответы могут быть приблизительными. Карта не предска-

зывает жизнь, а обнаруживает спрятанные условия: «смогу



 
 
 

заниматься, если два вечера останутся свободными»; «со-
провожу отца, если приём не перенесут». Слово «если» не
ослабляет обязательство. Оно показывает зависимость.

## Забота не приходит по расписанию
Во вторник клиника снова изменила время приёма. Ан-

тон уже собирался попросить сестру отвезти отца, но выяс-
нилось, что она не может уйти с работы. Отец сказал, что до-
берётся сам. Формально вопрос был закрыт. Антон всё рав-
но представлял пересадку и лестницу у входа, поэтому со-
гласился ехать.

Нельзя честно описывать такую ситуацию только как
неумение поставить границу. Объём заботы зависит от со-
стояния близкого, доступности помощи, расписания учре-
ждений и решений другого человека. Поэтому опасно пла-
нировать её по минимальному сценарию, а превышение счи-
тать личным провалом.

Диапазон здесь честнее нормы. Антон не мог назначить
заботе ровно четыре часа, но мог увидеть: спокойная неде-
ля требует нескольких действий, напряжённая — половины
дня, дороги и восстановления. А ещё отделить неопределён-
ность от лишней централизации: только ли он умеет найти
документы, может ли сестра взять звонки, даже если не мо-
жет сопровождать.

Иногда разделить заботу не с кем: у участников разные
время, здоровье, деньги и возможности. Карта не должна об-
винять того, кто уже несёт непропорциональную нагрузку.



 
 
 

Она лишь не позволяет строить остальные планы на выдум-
ке, будто забота всегда займёт минимум.

Безопасность имеет приоритет перед упражнением. При
заболевании, насилии, угрозе жилью или доходу личная ор-
ганизация не заменяет медицинскую, социальную, правовую
или иную профильную поддержку.

## Вместимость и доступность
В среду Антон заметил ошибку в своей карте. Он запи-

сал: «Учёба — два часа». Но два часа были вместимостью
календаря, а не доступным ресурсом. Первый час стоял по-
сле поездки в клинику, второй — поздно вечером после ра-
бочего созвона. Теоретически оба существовали. Практиче-
ски первый требовал переключиться из семейной тревоги в
сложный материал, а второй конкурировал со сном.

Полезно различать эти понятия.
Вместимость отвечает на вопрос: есть ли физическое ме-

сто для действия? Доступность — можно ли использовать
это место без разрушительной цены и обеспечены ли другие
необходимые ресурсы? В коробку может поместиться ещё
одна вещь, но это не означает, что её можно достать, не вы-
валив остальные.

Различие защищает от двух ошибок: объявлять невоз-
можным всё неудобное и считать возможным всё, для чего
найден пустой прямоугольник. Усилие не отменяет зависи-
мости между ресурсами.

Антон добавил к учебной сессии условия начала: сорок



 
 
 

пять минут без служебной доступности, понятная следую-
щая задача, окончание до времени сна. При срыве он отме-
чал недостающую строку бюджета: внимание, координацию
или уже потраченное восстановление.

Это не повод ждать идеального состояния. Антон мог два-
дцать минут разобрать заметки, если длинного блока не бы-
ло. Но перестал выдавать их за полноценную сессию и обе-
щать наверстать разницу ночью. Минимальная версия сохра-
няла связь с обязательством, не подделывая объём.

## Планировать диапазоном
Идеальная норма создаёт ощущение, будто достаточно

правильно разделить сутки. Но арифметика игнорирует пе-
реходы, хвосты и колебания.

Вместо одного числа задайте три границы.
Нижняя граница — объём, ниже которого обязательство

перестаёт выполнять функцию или возникает риск. Для сна,
лечения, безопасности и ухода её нельзя назначать произ-
вольно. Для курса Антон определил минимум как одну со-
держательную сессию в особенно трудную неделю, не назы-
вая это желаемым темпом.

Рабочий диапазон — реалистичный объём для большин-
ства недель. Антон выбрал две сессии и короткую обработку
заметок, если семейная нагрузка оставалась ближе к спокой-
ной границе.

Верхняя граница — объём, после которого участие от-
нимает ресурс у другого обязательства или восстановления.



 
 
 

Для вечерней работы ею стало время, после которого Антон
не начинал сложную задачу, даже чувствуя вину за отстава-
ние.

Диапазоны не разрешают снизить всё до минимума. Они
показывают место решения: если обязательствам одновре-
менно нужна верхняя часть диапазонов, придётся менять
объём, срок, способ, распределение или сам набор требова-
ний.

В четверг Антон увидел именно это. Рабочая роль в на-
пряжённой неделе требовала его вечерней доступности. Се-
мейная забота могла без предупреждения занять полдня.
Учёбе для заявленного срока нужны были две длинные сес-
сии. Каждое требование по отдельности выглядело разум-
ным. Вместе они помещались только при условии, что все
три останутся у нижней границы и ничто не пойдёт не по
плану.

Это был не план, а ставка на отсутствие жизни.
## Дефицит без героизма
При дефиците легко перейти к героическому режиму:

меньше спать, быстрее отвечать, отказаться от пауз. Корот-
кое усилие иногда необходимо. Опасность начинается, когда
чрезвычайная мера становится постоянной статьёй дохода.

Два учебных вечера Антон почти всегда финансировал
восстановлением. Работа брала внимание из семейного вре-
мени: он был дома, но оставался в переписке. Забота бра-
ла координацию у одного человека, хотя не все её элементы



 
 
 

требовали именно его участия.
Он записал возможные изменения: передать первичную

проверку отчёта; завести с сестрой единый список медицин-
ской информации; обозначить команде два окна недоступ-
ности; уточнить допустимый перенос курса. Это были гипо-
тезы, зависимые от полномочий и реакции других людей.

Карта не равна приказу «оптимизируйся». Таблица не со-
здаст власть изменить неоплачиваемую доступность и не
оплатит помощь семье. Она может назвать цену и источник
дефицита, но решение иногда бывает коллективным, инсти-
туциональным или пока недоступным.

Точное описание не всегда приносит быстрый выход. Оно
хотя бы прекращает подмену: структурный дефицит больше
не называется слабой мотивацией.

## От мечты к требованию
К концу недели вопрос Антона изменился. Вместо «Как

мне сильнее захотеть учиться?» он спросил: «Сколько вре-
мени, внимания, восстановления, денег и координации тре-
бует учёба в этот срок и с чем она столкнётся?»

«Быть хорошим руководителем» перестало означать по-
стоянную доступность, а семейная забота — только число
часов. Красивые названия уступили условиям исполнения.

Сделайте финальную строку своей карты в двух версиях:
> Я хочу, чтобы это было в моей жизни, потому что…
и
> Чтобы это происходило в следующем месяце, потребу-



 
 
 

ется…
Первая строка сохраняет смысл. Вторая возвращает огра-

ничение. Если между ними огромный разрыв, не спешите
объявлять мечту ложной. Возможно, неверны срок, объём
или способ. Возможно, недостающий ресурс зависит от дру-
гого человека. Возможно, одно из действующих требований
придётся пересмотреть. Но теперь сравниваются не любовь
к семье, интерес к профессии и желание быть надёжным.
Сравниваются конкретные требования к одному ограничен-
ному бюджету.

Мотивация важна: без неё человек реже начинает труд-
ное, выдерживает неприятный разговор или возвращается
после сбоя. Но ей нельзя поручать производство времени,
внимания, восстановления, денег и согласия других людей.
Она помогает расходовать бюджет. Она не печатает валюту.

В следующей главе мы посмотрим, почему часть требо-
ваний попадает в этот бюджет без заметного решения. До
сравнения осознанных обязательств нужно найти автомати-
ческие «да» — те, что возникли из умолчания, повторения,
уведомления или репутации надёжного человека.



 
 
 

 
Глава 3. Автоматическое «да»

 
В понедельник утром Антон открыл карту ресурсов, со-

бираясь решить, какие два вечера отдать учёбе. До первого
совещания оставалось двадцать минут. Этого хватало, что-
бы сверить расписание с женой и поставить в календарь две
закрытые встречи.

В мессенджере уже лежало сообщение коллеги: «Посмот-
ришь презентацию перед клиентом? Ты такие вещи быст-
ро ловишь». Антон ответил: «Да, кидай». Затем подтвер-
дил участие в созвоне, на который его добавили «на вся-
кий случай», разрешил приложению присылать уведомле-
ния об учебной активности и согласился забрать в среду до-
кументы из клиники. Последнее действительно требовало
его участия. Остальные решения выглядели настолько мел-
кими, что решениями не казались.

Через двадцать минут учебные вечера так и не появились
в календаре.

Антон умел отказывать, но часть требований входила в
неделю без вопроса, на который нужно было ответить вслух:
через заранее поставленную галочку, привычную просьбу,
молчание или роль человека, который «быстро посмотрит».

Перед выбором главного полезно проверить вход. Иначе
десятки мелких согласий продолжат списывать общий бюд-
жет.



 
 
 

## Решение, которого не было видно
Автоматическое «да» — не особый тип слабости. Так мы

будем называть фактическое принятие требования, при ко-
тором человек не выделил отдельного момента для выбо-
ра или не распознал его. Такое согласие может возникнуть
из умолчания, привычного распределения ролей, повторя-
ющейся просьбы, интерфейса, страха последствий или про-
стой экономии усилий.

Когда один вариант уже установлен, люди чаще сохраняют
его. Но человек мог не заметить запрос, не иметь права спо-
рить, опасаться последствий или считать обязанность спра-
ведливой. Бездействие не раскрывает мотив.

Нам нужен более скромный вывод: сохранённое положе-
ние нельзя автоматически записывать в активное согласие.
Его стоит вернуть на проверку.

Организатор добавил Антона в созвон, не спросив, нужен
ли он. Нажатая машинально кнопка заняла секунду; встреча
— час и два неудобных промежутка вокруг.

Он написал организатору: «Какое решение вы ожидаете
от меня на встрече?» Ответ пришёл быстро: «Никакого, про-
сто чтобы был в контексте». Контекст можно было получить
из итогов. Антон попросил прислать их после разговора и
освободил час.

Главным здесь был не отказ. Главным стал обнаружен-
ный момент решения. До вопроса приглашение выглядело
частью реальности; после вопроса — предложением с кон-



 
 
 

кретной ценой.
## Четыре незаметных входа
Первый вход — умолчание: уже создана встреча, вклю-

чено продление, распределена обязанность. Удобство стано-
вится проблемой, когда маскирует требование к ограничен-
ному ресурсу.

Второй вход — повторяющаяся просьба. Первый раз вы
помогли коллеге собрать отчёт, потому что он болел. Второй
раз — потому что шаблон остался у вас. На пятый раз дей-
ствие уже не формулируется как просьба: файл просто при-
ходит в четверг. Разовая помощь превращается в функцию
не обязательно из злого умысла. Люди запоминают рабочий
маршрут и повторяют его.

Третий вход — цифровой вызов. Красная точка, вибра-
ция и письмо с пометкой «важное» сообщают не только о
событии. Они предлагают порядок: сначала посмотри сюда.
Уведомление не заставляет отвечать, но создаёт микротре-
бование проверить, оценить и решить, можно ли вернуться
к прежнему делу. Цена складывается не только из минут от-
вета, но и из переключения и незавершённости.

Четвёртый вход — роль. «Ты же у нас надёжный», «ты
лучше всех умеешь договориться», «на тебя можно поло-
житься». В этих словах может быть искренняя признатель-
ность. Одновременно они закрепляют ожидание: надёжный
человек принимает следующий запрос. Отказ начинает зву-
чать не как решение об объёме, а как отказ от хорошего об-



 
 
 

раза себя.
Входы пересекаются: руководитель получает приглаше-

ние, уведомление делает его срочным, а роль надёжного че-
ловека завершает маршрут. Итогом становится фактическое
«да».

## Просьба, превратившаяся в должность
Презентация пришла Антону в половине четвёртого. Кол-

лега Марина попросила проверить «только логику». Через
десять минут стало ясно, что в слайдах расходятся цифры, а
вывод не связан с предложением для клиента. Антон открыл
исходную таблицу. К пяти часам он уже переписал половину
структуры.

— Я думала, ты просто отметишь слабые места, — сказала
Марина, увидев правки.

— Я тоже так думал.
— Можно было вернуть мне.
Антон хотел ответить, что тогда пришлось бы объяснять

дольше. Фраза была знакомой и почти всегда означала: чу-
жое обучение оплатит его будущий вечер.

Несколько месяцев назад Антон помог с презентацией из-
за аварийного срока. Затем стал проверять логику, а позже
материалы начали приходить до внутреннего обсуждения.
Никто не назначал его редактором, но он и не вернул про-
цесс команде.

Марина спросила:
— Как тогда делать дальше?



 
 
 

Это был неудобный вопрос: обнаружить автоматическое
согласие легче, чем изменить маршрут, который на нём вы-
рос. Если Антон просто прекратит смотреть материалы, ко-
манда заплатит ошибками. Если продолжит всё переписы-
вать, его карта ресурсов останется декоративной.

Они договорились о пробном порядке: автор презентации
сначала сверяет три пункта — решение клиента, опорные
данные, связь вывода с предложением; коллега проводит вза-
имную проверку; Антон подключается только к спорному
решению, а не редактирует весь файл. На ближайшей встре-
че он покажет две типичные ошибки без имён и раздаст ко-
роткий шаблон.

Новое правило тоже требовало времени, но имело гра-
ницу результата. Не всякое повторение нужно прекращать:
важно заметить момент, когда разовая помощь стала регу-
лярной функцией, и назвать её объём.

## Уведомление — это приглашение, а не приказ
Вечером Антон открыл настройки телефона. Оказалось,

право прерывать его имели рабочая почта, два мессендже-
ра, календарь, банк, служба доставки, учебная платформа
и приложение с новостями. Часть сигналов была полезной:
сообщение от семьи, изменение записи в клинике, подозри-
тельная операция. Другие лишь сообщали, что где-то появи-
лось содержание.

Отключить всё нельзя: человек может дежурить, ухажи-
вать за близким или зависеть от сменного расписания. Без-



 
 
 

опасность важнее режима концентрации.
Поэтому Антон разделил сигналы не на плохие и хоро-

шие, а на три режима.
Немедленный сигнал остался для семьи, клиники и ра-

бочих инцидентов в часы ответственности. Пакетный про-
смотр — для почты, чатов и комментариев. Самостоятель-
ный вход — для новостей и учебной платформы: приложе-
ние не звало Антона, он открывал его сам.

Настройка не запрещала Антону открыть почту самому,
но интерфейс перестал выдавать каждую новость за сроч-
ное обязательство. Он проверил и обратную сторону: метка
«срочно» и вопрос «есть минутка?» могут переносить цену
ожидания на другого.

Роль надёжного человека тоже выставляла счёт. Антон ре-
шил считать надёжным не того, кто всегда говорит «да», а
того, чьё согласие содержит результат, срок и условия. С се-
мейными обязанностями эта проверка требует осторожно-
сти: заботу нельзя снять переименованием, но можно уточ-
нить распределение. Если отказ грозит серьёзным вредом,
безопасность важнее упражнения, а отсутствие свободного
отказа нельзя считать согласием.

## Журнал автоматических согласий
Чтобы увидеть скрытый поток, не нужно месяцами фик-

сировать каждое движение. Достаточно трёх обычных дней
и короткой записи в момент обнаружения. Антон завёл таб-
лицу из семи строк:



 
 
 

1. Что вошло? Просьба, встреча, уведомление, действие
или ожидание.

2. Как вошло? Через умолчание, повторение, цифровой
сигнал, роль или другой маршрут.

3. Как я фактически ответил? Принял, начал делать, про-
молчал, отложил без ответа, не заметил.

4. Какое требование возникло? Не название, а результат:
проверить десять слайдов к пяти часам; быть на связи во вре-
мя встречи; забрать документ.

5. Какая цена видна сейчас? Время, внимание, восстанов-
ление, деньги, координация; по возможности диапазон.

6. Был ли у меня реальный выбор? Да; частично; нет или
небезопасно. Причину лучше назвать, не оценивать себя.

7. Что требует проверки? Оставить как есть, уточнить,
ограничить, распределить, перенести или безопасно отка-
заться.

В первый день Антон записал созвон, проверки докумен-
тов, несрочные ответы и заказ расходников для отца. По-
следнее оказалось принятой семейной обязанностью с неяс-
ным сроком. Журнал не объявляет обязанности чужими: он



 
 
 

показывает выбор там, где тот возможен, и ограничение там,
где его нет.

Не считайте записи оценкой характера. Смотрите на по-
вторяемость, накопленную цену и столкновение с уже вы-
бранными требованиями.

Особенно полезны три вопроса:
- Если ничего не менять месяц, во что превратится это

требование?

- Кто разумно считает меня ответственным и на каком ос-
новании?

- Что должно произойти, чтобы следующее согласие стало
активным?

Последний вопрос задаёт правило: «Перед встречей мне
нужна повестка»; «Повторную просьбу принимаю после
уточнения объёма»; «Несрочные сообщения смотрю в два
окна».

## Активное согласие и отсутствие отказа
К концу третьего дня Антон разделил записи на три груп-

пы.
В первой было активное согласие: требование, цена и ре-

зультат понятны. Так Антон согласился сопровождать отца
после обсуждения альтернатив.

Во второй было условное согласие: посмотреть спорное
решение после первичной проверки, подключиться к инци-



 
 
 

денту в своё окно, помочь до определённой даты. Условие не
позволяло запросу расти после ответа.

В третьей группе осталось отсутствие отказа: приглаше-
ние стояло в календаре, чат мигал, файл привычно приехал
в четверг. Поведение Антона позволяло другим считать уча-
стие гарантированным.

Здесь нужен не приговор, а уточнение. Отсутствие отказа
может стать настоящим «да», «нет» или «да, если» — с дру-
гим сроком, объёмом либо распределением.

Активное согласие не обязано приносить восторг: можно
принять неприятную обязанность, потому что последствия
отказа важнее цены. И произнесённое «да» не всегда сво-
бодно: зависимость, власть и страх способны сделать слово
формальностью.

Поэтому проверка состоит не из вопроса «Хотел ли я?»,
а из четырёх:

- какое требование я принял;

- какую цену мог предвидеть;

- какие альтернативы действительно были доступны;

- что моё поведение разрешает ожидать в следующий раз.
Ответы возвращают не абсолютную свободу, а точность

авторства. Журнал при этом не является списком винов-
ных: другие могли разумно опираться на прежнее поведение.



 
 
 

Изменение требует назвать старую схему, новую границу и
встречную цену. Антон начал с презентаций и необязатель-
ных созвонов, каждый раз спрашивая: «Какой результат ну-
жен именно от меня?»

## Сформулировать требование
В пятницу Антон снова открыл карту ресурсов. На ней

всё ещё стояли работа, семья и учёба, но вокруг них появи-
лись требования, прежде скрытые под словами «быть в кон-
тексте», «быстро помочь» и «не пропустить важное».

Один созвон исчез, проверка презентаций получила гра-
ницу, несрочные сигналы перестали прерывать вечер. Глав-
ное: Антон увидел, какое ожидание создаёт своим ответом.

Для завершения журнала возьмите три записи с наиболь-
шей накопленной ценой. Перепишите каждую по формуле:

> От меня ожидается [наблюдаемый результат] к [сроку
или ритму] при условиях [доступность, полномочия, участие
других]. Если условия меняются, требуется новое решение.

«Помогать команде» может стать еженедельной провер-
кой спорных решений, «быть рядом с родителями» — от-
дельными действиями по связи, сопровождению и докумен-
там, «учиться» — двумя содержательными сессиями в неде-
лю.

Формула не измеряет любовь. Она придаёт обязательству
форму, сравнимую с ограничением. Красивое существитель-
ное — семья, развитие, забота — бесконечно расширяется;
наблюдаемый результат показывает, что именно предстоит



 
 
 

делать.
Автоматическое «да» не обязательно плохо: на умолчани-

ях держатся полезные привычки и справедливые обязанно-
сти. Но при конфликте с главным его происхождение нуж-
но восстановить, иначе незамеченное решение вытеснит вы-
бранное.

Следующий шаг — не выбрать самую красивую ценность.
Слова «семья», «свобода» и «развитие» слишком широки,
чтобы руководить календарём. В следующей главе мы отде-
лим ценность как направление от цели как результата и обя-
зательства как повторяемой цены. Только тогда станет вид-
но, что именно конкурирует за ограниченный бюджет.



 
 
 

 
Глава 4. Ценность не задача

 
В субботу Антон собирался учиться. В календаре стояли

два свободных часа, ноутбук был заряжен, материалы кур-
са открыты. Именно в этот момент позвонила сестра: у отца
снова заедала дверь на балкон, а мастер мог приехать только
сегодня. Сестра была с детьми за городом и спросила, смо-
жет ли Антон встретить его.

Просьба выглядела простой. Дорога туда и обратно, ожи-
дание, разговор с мастером — часа три, если всё пойдёт хо-
рошо. Учебное окно исчезало. Антон поймал себя не на вы-
боре, а на споре лозунгов.

«Семья важнее курса».
«Если постоянно откладывать развитие, ничего не изме-

нится».
«Свободный человек не должен подчинять все выходные

чужим обстоятельствам».
Каждая фраза звучала достойно. Ни одна не сообщала,

что именно делать в ближайшие десять минут.
Слова «семья», «свобода» и «развитие» называют направ-

ления, но не выдают готового расписания. Из ценности нель-
зя напрямую вывести единственную задачу. Семья может
требовать приехать к отцу, договориться с сестрой, оплатить
мастера или честно признать, что сегодня помощь невоз-
можна. Развитие может означать закончить курс, разобрать-



 
 
 

ся в одном рабочем вопросе или выспаться перед сложной
неделей. Свобода иногда выражается отказом, а иногда —
добровольно принятым долгом, который человек считает
своим.

Если превратить ценность в команду без промежуточной
проверки, самое широкое слово победит любое конкретное
дело. У него просто больше морального веса и меньше гра-
ниц.

## Три разных слоя
Чтобы красивые слова начали помогать выбору, разведём

три слоя.
Ценность — желаемое направление отношений с собой,

людьми и миром. Она отвечает на вопрос: «Какой способ
жить и действовать я хочу поддерживать?» Забота, самосто-
ятельность, мастерство, справедливость, любознательность
могут оставаться важными годами. У ценности нет даты, по-
сле которой она выполнена окончательно.

Цель — наблюдаемый результат, которого можно достичь
или не достичь в определённых условиях. Закончить курс к
июню, организовать безопасный ремонт двери, накопить ре-
зерв на три месяца — это цели. У них есть состояние «до-
статочно» и точка проверки.

Обязательство — повторяемая или протяжённая цена, ко-
торую человек принимает ради результата либо направле-
ния. Учиться два вечера в неделю, сопровождать отца на
приёмы, ежемесячно откладывать оговорённую сумму —



 
 
 

обязательства. Они занимают время, внимание, восстанов-
ление, деньги и требуют координации.

Ценность без цели остаётся направлением. Цель без обя-
зательства может оказаться пожеланием. Обязательство без
связи с ценностью или необходимым последствием легко
превращается в инерцию.

Это не лестница, по которой всегда идут сверху вниз. Ино-
гда сначала появляется обязанность: ребёнка нужно забрать,
отчёт — сдать, лекарство — принять по назначению врача.
Затем человек выясняет, как она связана с его ценностями
и какую форму может принять. Иногда цель задаёт работо-
датель или совместный договор. Различение слоёв не объяв-
ляет все требования добровольными; оно не даёт им маски-
роваться друг под друга.

Антон записал три строки:
- ценность: поддерживать надёжную и уважительную

связь с отцом;

- цель сегодня: обеспечить доступ мастера в квартиру и
понять результат ремонта;

- обязательство: потратить до трёх часов на дорогу, ожи-
дание и координацию.

Отдельно он записал развитие:
- ценность: сохранять профессиональную самостоятель-

ность через обучение;



 
 
 

- цель недели: разобрать один модуль и выполнить прак-
тическое задание;

- обязательство: два защищённых занятия по девяносто
минут плюс короткое повторение.

Теперь конфликт перестал быть схваткой между семьёй и
развитием вообще. Столкнулись два требования этой суббо-
ты. Это всё ещё был неприятный выбор, но у него появились
размер и последствия.

## Когда хорошие ценности спорят
Советы о приоритетах часто устроены так, будто достаточ-

но найти «настоящую» ценность — и сомнение исчезнет. На
практике две честно выбранные ценности регулярно требу-
ют один и тот же ресурс.

Забота о близких может спорить с восстановлением.
Справедливость к коллегам — с обещанием семье закончить
работу вовремя. Любознательность — с финансовой устой-
чивостью. Свобода — с надёжностью: чем больше совмест-
ных последствий у решения, тем меньше свобода похожа на
возможность внезапно передумать без разговора.

Конфликт не доказывает, что одна ценность ложная. Он
показывает, что направления стали требованиями в мире с
ограничениями.

И сожаление при этом может остаться: ясность не обязана
делать выбор приятным.



 
 
 

Антон позвонил отцу. Выяснилось, что дверь закрывает-
ся, балкон не затапливает, а мастер согласен забрать ключ у
консьержа. Отцу было важно, чтобы кто-то потом проверил
работу и не позволил навязать лишние услуги. Сестра могла
созвониться с мастером по видео после возвращения. Антон
договорился оставить ключ и заехать вечером на сорок ми-
нут.

Он не «выбрал развитие вместо семьи». Они вместе изме-
нили способ выполнения семейной цели. Учебное занятие
сократилось на дорогу к отцу, но не исчезло целиком.

Так получается не всегда. Если бы дверь не запиралась
или отцу было небезопасно встречать незнакомого челове-
ка, цена отказа была бы другой. Тогда Антон мог бы от-
менить занятие, не признавая развитие пустой ценностью.
Один пропуск меняет неделю; повторяющееся отсутствие
места для учёбы меняет обязательство.

Полезно различать событийный конфликт и структурный
конфликт. В событийном два требования столкнулись один
раз из-за ремонта, болезни или сбоя. Его можно решить пе-
реносом и не переписывать всю систему. В структурном кон-
фликт повторяется: каждую субботу учебное окно занимает
семейная координация, каждый вечер восстановление про-
игрывает сообщениям, каждый месяц свобода выбора исче-
зает из-за уже принятых расходов. Здесь перенос лишь от-
кладывает признание: текущие объёмы несовместимы.

Ценность не сообщает, какой объём справедлив. Это



 
 
 

предмет фактов и переговоров.
## Свобода тоже выставляет счёт
В списках ценностей свобода выглядит как отсутствие

ограничений. Но в календаре она часто требует положи-
тельных действий: создать финансовый резерв, освоить на-
вык, сохранить незаполненное время, выдержать недоволь-
ство после отказа. Иначе слово обещает пространство, кото-
рое заранее отдано чужим и собственным требованиям.

У Антона свобода долго означала «не привязывать себя
жёстким планом». Поэтому учебные окна можно было пере-
двигать, а просьбы с конкретным сроком неизменно побеж-
дали. Формально он сохранял гибкость. Фактически право
на его время получал тот, кто первым назвал задачу.

Он изменил формулировку: «Свобода для меня — сохра-
нять возможность пересматривать часть недели до того, как
её займут». Наблюдаемым требованием стали два окна без
внешних обещаний до вечера среды. Их можно было исполь-
зовать для учёбы, восстановления или непредвиденной се-
мейной задачи. Речь шла не о запрете помогать, а о том, что-
бы не расходовать весь резерв заранее.

Любая такая формулировка временная. Она не открывает
тайную сущность человека. Она лишь связывает направле-
ние с поведением, которое можно увидеть, обсудить и про-
верить.

## Перевод без подмены
Выберите ценность, которую часто называете, когда объ-



 
 
 

ясняете свои решения. Не обязательно самую возвышенную.
Подойдут безопасность, близость, творчество, мастерство,
здоровье, свобода, вклад, устойчивость.

Затем пройдите пять шагов.
1. Назовите направление глаголом. Не «семья», а «поддер-

живать доступную и уважительную связь с близкими». Не
«развитие», а «осваивать способы работы, которые расширя-
ют мои возможности». Глагол уменьшает торжественность и
показывает движение.

2. Выберите один контекст. Не пытайтесь перевести всю
ценность в одну строку. Возьмите ближайшую неделю, один
проект или отношения с конкретными участниками. Цен-
ность шире любой её реализации.

3. Опишите наблюдаемый результат. Что должно изме-
ниться для вас или другого участника? «Отец получает ле-
карства на неделю» точнее, чем «я забочусь». «Практиче-
ское задание отправлено и получена обратная связь» точнее,
чем «я развиваюсь».

4. Назовите повторяемую цену и предел. Сколько вре-
мени, денег, внимания и координации вы принимаете? Как
часто? Что не входит? «Созваниваться дважды в неделю и
сопровождать на заранее согласованные приёмы; срочные
случаи обсуждаются отдельно» — не холодная бухгалтерия
любви, а форма, в которой другие могут понимать ваше уча-
стие.

5. Запишите точку нового решения. Дата, изменение усло-



 
 
 

вий или сигнал дефицита. Если состояние близкого ухуд-
шилось, рабочий график изменился или обязательство три
недели подряд вытесняет сон, прежняя форма больше не
считается автоматически подходящей.

Получится черновик:
> Я поддерживаю [направление] в контексте [люди или об-

ласть]. В ближайший период результатом будет [наблюдае-
мое изменение]. Для этого я принимаю [действия и повторя-
емая цена] до [предел или дата]. Новое решение понадобит-
ся, если [условие пересмотра].

Проверьте черновик четырьмя вопросами.
- Может ли другой человек понять, чего разумно от вас

ожидать?

- Видно ли, когда требование выполнено достаточно для
выбранного периода?

- Названа ли цена, а не только желаемый результат?

- Оставляет ли формулировка другие способы жить в со-
гласии с той же ценностью?

Последний вопрос защищает от подмены. Если «хороший
сын» обязан лично решать любую бытовую проблему, одна
реализация присвоила себе всю ценность семьи. Если «про-
фессиональное развитие» возможно только через конкрет-
ный дорогой курс, цель выдала себя за единственный путь.



 
 
 

Если «свобода» требует никогда не принимать долгих обяза-
тельств, красивое слово заранее отменило близость, ремесло
и совместные проекты.

## Не измерять любовь выполненными пунктами
Наблюдаемое требование легко превратить в новый повод

для самоконтроля: три звонка — забота есть, два — заботы
нет. Но действие служит доказательством исполнения кон-
кретного обязательства, а не единицей измерения чувства
или достоинства.

Человек может любить близкого и не иметь ресурса прие-
хать. Может регулярно помогать из страха, не чувствуя бли-
зости. Может ценить здоровье и жить с ограничениями, ко-
торые не устраняются дисциплиной. Формулировка не уста-
навливает моральную оценку; она делает доступным обсуж-
дение действий и последствий.

Поэтому Антон не стал показывать отцу таблицу ценно-
стей. Он просто уточнил, что возьмёт на себя сегодня, что
сможет делать регулярно и когда им с сестрой понадобится
пересмотреть распределение. Таблица была инструментом
подготовки разговора, а не договором, навязанным другим
людям.

Вечером отец сообщил, что дверь отрегулировали. Сестра
проверила работу по видео и записала номер мастера. Антон
закончил практическое задание позже намеченного и заме-
тил важную деталь: семейная задача заняла меньше време-
ни не потому, что семья стала менее важной, а потому, что



 
 
 

они отделили нужный результат от привычного способа его
получать.

В своём недельном эксперименте он добавил к каждому
крупному слову по одной строке требования. У «семьи» по-
явились конкретные участники и действия. У «развития» —
результат недели и защищённые занятия. У «свободы» —
резерв, который нельзя обещать заранее. Теперь эти строки
можно было сравнивать с картой ресурсов и журналом авто-
матических согласий.

Но оставался вопрос: кто именно написал требования под
ценностями?

Фраза может быть конкретной и всё же заимствованной.
«Каждые выходные я обязан приезжать» могло оказаться
совместной договорённостью, старой семейной ролью, стра-
хом осуждения или реальной необходимостью. «Я должен
постоянно учиться» — собственным решением, условием
профессии или попыткой соответствовать чужому образу
успешного человека.

Конкретность показывает, что требуется и сколько это
стоит. Она ещё не доказывает авторство и не отменяет
власть, зависимость или последствия отказа. В следующей
главе мы проверим, чей голос звучит в списке, какие послед-
ствия реальны и где безопаснее не демонстрировать автоно-
мию, а искать опору и пространство для переговоров.



 
 
 

 
Глава 5. Чей голос в списке

 
В понедельник Антон переписал требования из предыду-

щей главы и поставил рядом новый столбец: «Кто решил?»
Он рассчитывал быстро отделить собственные решения от
навязанных. Через пять минут в столбце появились ответы:
«я», «руководитель», «семья», «обстоятельства». Они вы-
глядели аккуратно и почти ничего не объясняли.

Требование закончить курс Антон записал как своё. Но
курс он выбрал после разговора с бывшим однокурсником,
который уже получил новую должность. В компании тоже на-
мекали, что руководителю пора знать этот инструмент. Было
ли решение собственным?

Еженедельный отчёт требовал руководитель. Однако дан-
ные действительно использовали для распределения людей
между проектами. Был ли отчёт чужим?

Заботу об отце Антон отнёс к семье. Но часть действий
он сам считал правильными, часть они обсуждали с сестрой,
а часть диктовали состояние здоровья и устройство служб.
Одного автора у требования не находилось.

Мечта о чистом личном выборе удобна: будто внутри есть
безошибочный голос, а снаружи — только давление. Реаль-
ные обязательства возникают иначе. Мы учимся хотеть через
отношения, профессию, культуру и опыт; принимаем дого-
воры; зависим от людей; отвечаем за последствия. Внешнее



 
 
 

происхождение не делает требование плохим, а внутреннее
чувство не делает его разумным.

Вопрос «Кто решил?» полезен, если не превращать его в
поиск виновного. Нам нужно выяснить, на каком основании
требование действует сейчас и что произойдёт при его изме-
нении.

## Четыре источника требования
Первый источник — необходимость и последствия. На-

логовая дата, назначенное лечение, безопасность ребёнка,
закрывающаяся дверь, обязательный платёж существуют не
потому, что человек недостаточно свободен. Форму испол-
нения иногда можно изменить, но игнорирование имеет по-
следствия. Их следует проверить, а не драматизировать и не
преуменьшать.

Второй источник — явный договор. Трудовая функция,
распределение семейной заботы, срок для клиента, обеща-
ние другу. Договор может быть справедливым или нет, доб-
ровольным или принятым при ограниченном выборе. Но у
него есть участники, предмет и основания ожидать исполне-
ние. Изменять его нужно разговором, а иногда формальной
процедурой, а не молчаливым исчезновением.

Третий источник — усвоенное ожидание. «Руководитель
всегда доступен», «старший ребёнок решает семейные про-
блемы», «серьёзный специалист учится после работы», «хо-
роший человек не отказывает». Никто не обязан произно-
сить эту формулу сегодня: она уже встроена в способ оце-



 
 
 

нивать себя. Ожидание могло когда-то помогать, но его ны-
нешняя цена и применимость требуют проверки.

Четвёртый источник — статус и образ желаемого себя.
Некоторые требования обещают принадлежность: выглядеть
успешным, современным, заботливым, незаменимым. Это
не обязательно обман. Репутация имеет реальные послед-
ствия, а образ будущего помогает действовать. Проблема на-
чинается, когда символ результата заменяет сам результат и
не допускает вопроса о цене.

Источники смешиваются. Рабочая задача может одновре-
менно входить в договор, поддерживать статус надёжного со-
трудника и вызывать страх увольнения. Семейная помощь
может быть нравственно принятой, согласованной и под-
креплённой страхом осуждения. Не нужно выбирать един-
ственную причину. Нужно увидеть, какая из них даёт требо-
ванию силу.

Есть простой признак смешения: на просьбу назвать осно-
вание человек отвечает характеристикой себя. Не «это вхо-
дит в мою роль по договору», а «иначе я безответственный»;
не «мы договорились забирать ребёнка по очереди», а «нор-
мальная мать не спрашивает, устала ли она»; не «этот навык
нужен для проекта», а «нельзя отставать». Ярлык закрывает
обсуждение объёма. Верните его к фактам: кто ожидает ка-
кой результат, что было согласовано, какие условия измени-
лись и на каком основании одна форма исполнения считает-
ся единственной.



 
 
 

## Реальное последствие и воображаемый приговор
Антон решил проверить еженедельный отчёт. Его первая

запись гласила: «Если не сделать — сочтут плохим руково-
дителем». Это был приговор, а не последствие.

Он разложил фразу на проверяемые части. Отчёт вклю-
чён в рабочий процесс. На его основе по вторникам обсуж-
дают загрузку команды. Если данных нет, решения прини-
мают позже или по неполной картине. Руководитель впра-
ве ожидать информацию. Однако никто не требовал от Ан-
тона лично выравнивать шрифты и переписывать коммента-
рии поздно вечером. Формальный результат занимал сорок
минут; доказательство безупречности — ещё полтора часа.

В требовании обнаружились два автора. Компания зада-
вала данные и срок. Антон добавлял полировку, чтобы не
показаться небрежным. Первая часть требовала исполнения
или переговоров. Вторую можно было проверить экспери-
ментом: три недели отправлять достаточную версию и на-
блюдать не тревогу, а фактическую обратную связь.

Страх сам по себе не доказывает выдуманность риска. У
человека может быть опыт наказания за возражение, неста-
бильный договор, финансовая зависимость или руководи-
тель, который меняет правила задним числом. Поэтому во-
прос «Что самое страшное случится?» слишком легко пре-
вращает чужую уязвимость в упражнение на смелость.

Полезнее спросить:
- какое последствие уже происходило или прямо обозна-



 
 
 

чено;

- кто может его применить и на каком основании;

- насколько оно вероятно, тяжело и обратимо;

- что известно точно, а что я предполагаю;

- какая опора уменьшит риск: документ, срок, союзник,
запас денег, консультация.

Если цена ошибки высока, не нужно проверять свободу
резким отказом. Сначала собирают данные и защиту.

## Заимствованное не значит чужое навсегда
Многие правила мы получили до того, как могли их об-

суждать. Мы не изобретали язык заботы, представление о
хорошей работе или способы строить семью. Однако проис-
хождение требования и его нынешнее принятие — разные
вопросы.

Антон вспомнил семейное правило: в выходные кто-то
обязательно приезжает к отцу. Оно появилось после опера-
ции, когда помощь действительно требовалась ежедневно.
Позже состояние стабилизировалось, но ритм остался. Отец
считал визиты приятными, сестра строила вокруг них рас-
писание, Антон переживал, что отмена будет выглядеть рав-
нодушием.

Правило было унаследованным, но не бессмысленным. В



 
 
 

нём смешались безопасность, близость и удобная привычка
координации. Проверять его следовало вместе с участника-
ми.

Антон спросил отца, какая помощь нужна регулярно, а
что он предпочитает делать сам. Оказалось, отцу важнее за-
ранее знать дни поездок в клинику и иметь человека для
сложных документов, чем принимать обязательного гостя
каждую субботу. Сестра хотела не равенства по числу визи-
тов, а предсказуемого распределения задач.

Они не отменили заботу. Они приняли заново другую
форму: общий календарь приёмов, очередь по документам,
свободные визиты без отчётности за каждую неделю. За-
имствованный сценарий стал совместным договором после
проверки результата и цены.

В этом и состоит зрелое авторство обязательства. Оно не
требует создать желание из пустоты. Человек понимает ис-
точники, располагает доступными альтернативами, учиты-
вает других и может сказать, на каких условиях продолжает.

Исследования согласованности целей с интересами и цен-
ностями дают основание внимательно проверять, почему мы
преследуем цель. Но они не создают детектор «настояще-
го желания». Выборки и культурные условия исследований
ограничены, а высокая личная согласованность не отменяет
договоров, ухода, материальной зависимости и прав других
людей. В этой книге согласованность — вопрос для разбора,
а не оценка качества личности.



 
 
 

## Когда автономию опасно демонстрировать
Не каждое требование можно безопасно оспорить напря-

мую. Начальник может распоряжаться графиком в пределах
договора; партнёр — контролировать деньги и наказывать
за несогласие; родственники — удерживать доступ к жилью
или уходу. У человека на испытательном сроке и у владельца
компании разные возможности вести один и тот же разговор.

Если отказ может привести к насилию, потере жизненно
необходимых средств, жилья, лечения или иному серьёзно-
му вреду, упражнение не должно становиться испытанием
храбрости. Безопасность выше красивой автономии. Может
понадобиться помощь профильной службы, юриста, врача,
психолога или доверенного человека — в зависимости от си-
туации. Книга не способна оценить индивидуальный риск за
читателя.

При ограниченной, но не непосредственной опасности по-
лезна лестница малых действий:

1. точно записать требование и фактические последствия;

2. сохранить доступные подтверждения договорённостей;

3. выяснить правила и свои полномочия;

4. обсудить ситуацию с человеком, не зависящим от вто-
рой стороны;



 
 
 

5. предложить малое изменение вместо общего отказа;

6. заранее определить сигнал, при котором нужна внеш-
няя помощь.

Иногда авторство сейчас означает не возможность сказать
«нет», а способность признать: «Я выполняю это из-за рис-
ка, который пока не могу безопасно принять». Такая фраза
точнее обвинения себя в слабости. Она показывает, какую
опору нужно строить.

## Упражнение «Автор требования»
Возьмите три требования из журнала автоматических со-

гласий или перевода ценностей. Лучше выбрать одно соб-
ственное, одно совместное и одно вызывающее сомнение.
Для каждого заполните карточку.

Требование. Какой наблюдаемый результат, срок, ритм и
условия от вас ожидаются?

Участники. Кто получает результат, кто несёт часть цены,
кто вправе менять условия?

Источник силы. Что поддерживает требование: необходи-
мость, явный договор, усвоенное ожидание, статус, страх,
привычка? Допустимо несколько ответов.

Доказательства. Какие последствия подтверждены слова-
ми, документами или прошлым опытом? Какие пока суще-
ствуют только как прогноз?

Доступные альтернативы. Можно ли изменить объём, спо-
соб, срок, распределение или критерий достаточности? Счи-



 
 
 

тайте только варианты, которыми реально можно воспользо-
ваться.

Цена возражения. Что случится при уточнении, малом из-
менении и полном отказе? Отдельно отметьте безопасность
и обратимость.

Решение на сейчас. Продолжаю как есть; принимаю за-
ново; уточняю; предлагаю перераспределение; готовлю без-
опасный выход; пока выполняю из-за ограничения.

Дата проверки. Когда новые факты могут изменить реше-
ние?

После заполнения не сортируйте требования на «мои» и
«чужие». Используйте четыре более точные категории.

Принятое — я понимаю основание и цену и в доступных
условиях выбираю продолжать. Совместное — решение за-
висит от договора с другими участниками. Ограниченное
— я выполняю требование из-за необходимости или послед-
ствий, не выдавая это за свободное желание. Непроверенное
— сила требования пока держится на предположении и тре-
бует данных.

Эти категории не вечны. Принятое обязательство может
стать ограниченным после изменения обстоятельств. Непро-
веренное — подтвердиться. Совместное — потребовать но-
вых переговоров.

## Перед полным отбором
К концу недели Антон проверил три строки. Отчёт остал-

ся рабочим договором, но потерял лишнюю полировку. Се-



 
 
 

мейные субботы превратились из унаследованного правила
в распределённую систему конкретной помощи. Курс сохра-
нился как принятое требование, хотя его первоначальный
импульс был смешанным: интерес, профессиональная необ-
ходимость и сравнение с однокурсником.

Антон не нашёл стерильно собственного голоса. Зато
перестал считать любое внешнее влияние доказательством
подчинения, а любое сильное чувство — доказательством
авторства.

Он мог сказать о каждом требовании: что должно полу-
читься, кто участвует, откуда берутся последствия, какую це-
ну он несёт и где возможно новое решение. Там, где свободы
было меньше, это становилось видимым ограничением, а не
личным дефектом.

Первые пять глав подготовили исходный материал. Мы
признали ограничение ресурсов, нашли автоматические со-
гласия, перевели ценности в требования и проверили осно-
вания этих требований. Теперь можно собрать полный ОТ-
БОР — пять последовательных проверок, которые не обеща-
ют идеального выбора, но не позволяют красивому приори-
тету пройти без результата, цены, отказа и ритма пересмот-
ра.



 
 
 

 
Глава 6. Модель ОТБОР

 
К началу второй недели у Антона накопились таблицы

часов, автоматических согласий и требований. Отдельно он
записал рабочий отчёт, помощь отцу и курс по аналитике.
Каждая строка стала точнее. Ни одна пока не ответила: что
из этого главное?

Антон поставил метки: курсу — «развитие», семье —
«обязательно», отчёту — «работа». Получилось аккуратно
и бесполезно. Метка не показывала, помещается ли дело в
неделю, кто заплатит за согласие и от чего придётся отка-
заться.

Проверки Антон применял по отдельности: ограничение
считал расписанием, цену откладывал, отказ считал крайней
мерой, а ритм — техникой исполнения. Выбор разваливался
между ними.

ОТБОР собирает пять проверок в один маршрут:
- О — ограничение: какой ресурс доступен в действитель-

ности;

- Т — требование: какой результат, для кого и при каких
условиях обещан;

- Б — бремя: какова полная цена согласия и цена несогла-
сия;



 
 
 

- О — осознанный отказ: что не будет сделано, уменьшит-
ся или потребует переговоров;

- Р — ритм: как обязательство исполняется, возвращается
после сбоя и пересматривается.

Это не шкала важности и не формула правильной жизни.
Пять проверок не позволяют назвать главным обещание без
результата, цены, освобождённого места и способа исполне-
ния.

Порядок имеет значение. Без ограничения человек пла-
нирует для своей идеальной версии, у которой никто не бо-
леет и не просит помощи. Без требования нельзя понять, что
именно обеспечивать ресурсом. Бремя относится не к краси-
вой теме, а к определённой форме исполнения. Отказ осво-
бождает реальное место, а ритм проверяет решение обычной
и плохой неделей.

При этом ОТБОР — маршрут с возвратами. Непосильное
требование сужают. Распределённую цену обсуждают с те-
ми, кто её несёт. Отсутствие настоящего отказа показывает,
что место не освобождено. Ритм, который держится только
ценой сна, возвращает карточку к расчёту бремени.

## Один курс проходит пять проверок
Антон выбрал курс по аналитике не потому, что заранее

решил его сохранить. Напротив, эта строка была удобна для
проверки: в ней смешались интерес, польза для работы, же-



 
 
 

лание не отстать от знакомых и уже внесённая плата. Такие
цели легко защищать длинным списком причин, не отвечая
ни на один неудобный вопрос.

Он открыл пустую карточку.
Исходная формулировка: «Закончить курс по аналитике,

потому что развитие для меня важно».
Фраза звучала достойно. Для исполнения в ней не хватало

почти всего.
### Ограничение
В спокойную неделю у Антона оставалось около четырёх

часов, которые можно было отдать курсу без сокращения сна
и семейных договорённостей. Но два часа из них существо-
вали только при условии, что субботняя помощь отцу не тре-
бует поездки. В напряжённую неделю надёжно оставалось
два отрезка по сорок минут и иногда короткое окно в вос-
кресенье. Внимание после позднего рабочего дня было хуже,
чем показывал календарь.

Он записал не «у меня есть четыре часа», а диапазон:
> Доступно: два занятия по сорок минут в напряжённую

неделю; до четырёх часов в спокойную. Вечер пятницы не
считать рабочим ресурсом. Субботнее окно зависит от се-
мейного календаря. Один свободный вечер оставить резер-
вом.

Ограничение сразу изменило разговор. Курс больше не
конкурировал с абстрактной ленью. Он конкурировал с кон-
кретным остатком внимания и с резервом, который Антон



 
 
 

раньше охотно продавал дважды.
### Требование
Платформа предлагала закончить восемь модулей и ито-

говый проект. Антону для рабочей задачи были нужны че-
тыре модуля и один собственный пример на данных коман-
ды. Сертификат не требовался ни работодателю, ни клиенту.
Полное прохождение было возможно, но не являлось един-
ственной осмысленной версией результата.

После уточнения требование стало таким:
> До 30 ноября пройти модули 1–4, выполнить обязатель-

ные задания и собрать черновик анализа на обезличенном
учебном наборе данных. Раз в две недели показывать один
результат коллеге, который согласился дать обратную связь.
Решение о модулях 5–8 принять отдельно после проверки
пользы и нагрузки.

Появились глаголы, граница и адресат обратной связи.
Это ещё не гарантировало, что цель стоит цены. Зато стало
понятно, что именно Антон собирается защищать в кален-
даре.

### Бремя
Первый подсчёт дал три часа в неделю. Второй оказал-

ся менее удобным: подготовка, завершение, рабочий пример
для коллеги и позднее возбуждение внимания тоже требова-
ли ресурса.

Он записал прямую и косвенную цену:
- два занятия по сорок минут и одно гибкое окно до ше-



 
 
 

стидесяти минут;

- около двадцати минут подготовки и завершения на каж-
дое занятие;

- один час раз в две недели на рабочий пример и обратную
связь;

- один вечер без других сложных решений после занятия;

- отказ от параллельного курса и от привычки «догонять»
пропущенное ночным марафоном.

Уже уплаченные деньги объясняли сожаление, но не по-
лезность следующего часа. Антон также заметил: в плохой
версии он переносил быт на воскресенье и выпадал из се-
мейной координации. Значит, правило плохой недели долж-
но было защищать не только сон.

### Осознанный отказ
Здесь карточка впервые перестала быть описанием хоро-

шего намерения. Чтобы сохранить курс, Антону требовалось
освободить место.

Он отказался от второго учебного продукта, купленного
на распродаже. Уменьшил полировку еженедельного отчёта
до согласованного результата. Перенёс одно занятие с суб-
боты на будний обеденный перерыв, когда это допускала за-
грузка. И записал границу: курс не занимает вечер, заранее



 
 
 

отведённый семейной координации, и не компенсирует про-
пуск после полуночи.

Не каждый отказ был односторонним. Обеденное окно
зависело от рабочего расписания, поэтому граница звучала
так: «не назначаю сюда встречи по умолчанию; при переносе
использую резерв, а не сон». Скорость знакомого не служила
основанием расширять объём.

### Ритм
Нормальный ритм: два занятия по сорок минут и одно

гибкое окно в неделю. Минимум плохой недели: одно заня-
тие на двадцать пять минут, которое заканчивается записью
следующего шага. Это не попытка освоить материал любой
ценой, а способ не потерять место, вопрос и связь с задачей.

После пропуска Антон не удваивает следующую неделю.
Он открывает последнюю запись, выбирает ближайшее дей-
ствие до сорока минут и возвращается к обычному ритму.
Если минимум не выполняется две недели подряд, карточ-
ка отправляется на пересмотр: проверить, временный ли это
аврал, завышено ли требование или курс перестал оправды-
вать цену.

Первая дата пересмотра — через три недели. На ней Ан-
тон проверит не чувство гордости от дисциплины, а три при-
знака: выполнены ли задания, появился ли полезный рабо-
чий пример и не вытеснил ли ритм сон, семейные догово-
рённости или резерв.

После заполнения курс не получил медаль «главное». Он



 
 
 

получил временное место среди обязательств и условия, при
которых сохраняет это место.

## Карточка, которую можно оспорить
Рабочая карточка ОТБОР помещается на одной странице.

Её ценность не в красоте формы, а в том, что каждую строку
можно проверить по действию или обсудить с участниками.

Обязательство. Одной фразой: что я предварительно рас-
сматриваю как главное?

Ограничение. Какой диапазон ресурсов доступен в спо-
койной и напряжённой неделе после необходимости, догово-
ров и резерва?

Требование. Какой наблюдаемый результат обещан, для
кого, к какому сроку и где порог достаточности?

Бремя согласия. Каковы прямые затраты, хвосты и упу-
щенная возможность? Кто ещё несёт цену в плохую неделю?

Бремя несогласия. Какие подтверждённые последствия
вызовут уменьшение или прекращение? Где вместо экспери-
мента нужны защита и консультация?

Осознанный отказ. Что прекращается, откладывается или
уменьшается, с кем это согласовать и как старый объём не
вернётся скрыто?

Ритм. Каковы нормальная частота, минимум плохой неде-
ли и возврат без компенсационного марафона?

Пересмотр. Когда, по каким данным и с чьим участием
обязательство будет проверено?

Если ответа нет, ставьте «неизвестно» и записывайте спо-



 
 
 

соб получить данные: спросить участника, посмотреть дого-
вор, провести наблюдение. Названная неизвестность полез-
нее непроверенной точности.

## Где карточка возвращает назад
Рабочий отчёт прошёл маршрут быстро: данные к утру

вторника, приемлемое бремя после снятия полировки, отказ
от лишней редактуры и устойчивый понедельничный ритм.
С помощью отцу получилось иначе. Формула «регулярно
поддерживать» не имела наблюдаемого результата, адреса-
тов было несколько, цена зависела от поездок и документов.

Антон разделил её на три обязательства: распределять со-
провождение на назначенные приёмы; помогать со сложны-
ми документами; поддерживать контакт без нормы суббот-
них визитов. Первые два требовали общего календаря, тре-
тье — взаимного желания, а не отчётности. Возврат стал ре-
зультатом проверки: одна красивая строка распалась на за-
дачи с разными владельцами и ритмами.

Возвращайтесь назад, если требование не помещается да-
же в спокойную неделю, цена переложена на неучтённого
участника, отказ не освобождает нужный ресурс или ритм
постоянно нарушает границы. Но не ждите полной опреде-
лённости: для обратимой пробы достаточно рабочей версии
и даты проверки. Чем выше возможный вред и труднее от-
мена, тем важнее согласование и профильная проверка.

## Чего ОТБОР не умеет
Метод не вычисляет ценность человека и не превращает



 
 
 

всю значимую жизнь в проект. Он не создаёт отсутствую-
щий ресурс, не отменяет договоры и не делает резкий отказ
безопасным. При структурном дефиците результатом мо-
жет стать признание ограниченного выбора и поиск помо-
щи. Карточка сохраняет основание временного решения, а
не доказывает его вечную правильность.

## Первое заполнение без большого решения
Возьмите одно действующее или планируемое требова-

ние. Не выбирайте решение с риском насилия, утраты жилья,
лечения, жизненно необходимых средств или иного серьёз-
ного вреда. Нужен обратимый пример.

Заполните восемь коротких строк:
1. Предварительное обязательство: что я называю глав-

ным сейчас?

2. Доступный диапазон: какой ресурс есть в спокойной и
напряжённой неделе после обязательных расходов и резер-
ва?

3. Результат: какой глагол описывает исполнение, для кого
оно нужно и где достаточно?

4. Цена согласия: что потребуется до, во время и после
действия; кто ещё платит?

5. Цена изменения: что подтверждённо случится при



 
 
 

уменьшении, переносе или отказе?

6. Освобождённое место: что конкретно прекратится, со-
кратится, отложится или будет согласовано заново?

7. Ритм: нормальная частота, минимум плохой недели и
первый шаг возврата.

8. Проверка: дата и два-три наблюдаемых признака для
продолжения или изменения.

Проверьте, не записано ли качество личности вместо
условия исполнения, не переложена ли цена в неопределён-
ное будущее или на другого человека и какие данные способ-
ны изменить решение. Затем выберите одно неизвестное и
одно действие для проверки. Антон уточнил у коллеги нуж-
ный рабочий результат и измерил занятие вместе с подготов-
кой. Два факта изменили карточку сильнее, чем ещё один
час размышлений о ценностях.

## Не пять печатей, а пять неудобных разговоров
К концу недели у Антона было три карточки. Рабочий

отчёт оказался ограниченным договорным обязательством
с достаточным стандартом. Помощь отцу распалась на сов-
местные задачи и близость, которую не следовало превра-
щать в норму посещений. Курс получил пробное место до
даты пересмотра, потому что для него нашлись ресурс, кон-
кретный результат, признанная цена, настоящий отказ и вы-



 
 
 

полнимый ритм.
Ни одна карточка не сообщала, хороший ли Антон сын,

руководитель или ученик. Зато каждая делала видимым сле-
дующее решение.

Так работает ОТБОР. Ограничение лишает план вообра-
жаемого бюджета. Требование лишает ценность тумана. Бре-
мя лишает согласие бесплатности. Осознанный отказ лиша-
ет приоритет возможности жить поверх всего остального.
Ритм лишает решение зависимости от торжественного на-
строения.

Но самая слабая строка в первых карточках Антона всё
ещё пряталась в требовании. «Поддерживать», «развивать-
ся», «обеспечивать» — эти слова задавали направление, но
позволяли бесконечно менять доказательство исполнения. В
следующей главе мы сузим требование до глагола, результа-
та и контролируемой части. Иначе даже честно посчитанная
цена будет оплачивать ярлык, который невозможно выпол-
нить.



 
 
 

 
Глава 7. Глагол вместо ярлыка

 
После первой карточки ОТБОР Антон обнаружил стран-

ную вещь. Самые короткие строки требовали самых длин-
ных объяснений. «Быть хорошим отцом». «Развиваться в
профессии». «Поддерживать команду». Каждая формули-
ровка казалась ясной, пока никто не спрашивал, что именно
должно произойти на этой неделе.

Ярлык выглядит как требование, но не сообщает усло-
вия исполнения. Если Антон помог дочери с задачей, всегда
можно было решить, что хороший отец сделал бы это спо-
койнее; после совместного выходного — найти новый обра-
зец заботы. Доказательство менялось после факта.

Проблема начинается, когда оценка распоряжается вре-
менем, вниманием и виной, не называя наблюдаемого требо-
вания. Тогда обязательство расширяется после каждого дей-
ствия.

Глагол не гарантирует результата. Он показывает, какое
действие мы защищаем ресурсом, чтобы проверить цену, до-
говориться и вовремя остановиться.

## Ярлык, под которым помещается всё
Антон — составной учебный персонаж, а не изображение

конкретного человека.
Он выписал три требования:
- быть хорошим родителем;



 
 
 

- успешно закончить курс;

- быть надёжным руководителем.
Во всех трёх было направление, но не было границы. «Хо-

роший родитель» мог означать эмоциональное присутствие,
безопасность, помощь с учёбой, финансовое обеспечение,
совместный досуг, лечение, дисциплину и ещё десятки дей-
ствий. Некоторые из них нужны ежедневно, другие — по со-
бытию, третьи зависят от возраста ребёнка и договорённо-
стей взрослых. Сложить их в одну строку — значит спрятать
конфликты, а не разрешить их.

«Успешно закончить курс» тоже было неоднозначно:
успехом можно назвать сертификат, четыре нужных модуля,
рабочий пример или способность применить метод. У плат-
формы, коллеги и Антона были разные критерии.

«Надёжный руководитель» превращал чужую срочность в
обязательство Антона. Без договорённости доказательством
надёжности могло стать и своевременное решение, и мгно-
венный ответ ночью.

Ярлык полезно узнавать по трём признакам: он описыва-
ет качество человека вместо действия; доказательство мож-
но менять после факта; у критерия нет владельца, кото-
рый вправе сказать «достаточно». Не нужно запрещать слова
«заботливый» или «профессиональный». Нужно лишить их
права единолично назначать цену.



 
 
 

## Четыре элемента рабочего требования
Антон переписал строку о родительстве не одной фразой,

а четырьмя элементами:
> В течение ближайших четырёх недель по вторникам и

четвергам я заканчиваю рабочие сообщения до 19:30 и про-
вожу не меньше сорока минут с дочерью в выбранном нами
совместном деле без параллельной переписки. Если встречу
нельзя перенести, я предупреждаю до 17:00 и предлагаю од-
но из двух резервных окон в течение трёх дней.

Формулировка не измеряет любовь. Она описывает огра-
ниченное обещание присутствия. В ней есть:

1. Глагол: заканчиваю, провожу, предупреждаю, предла-
гаю.

2. Наблюдаемый результат: два защищённых контакта или
согласованный перенос.

3. Порог достаточности: сорок минут без параллельной
переписки, а не неопределённое «больше качественного вре-
мени».

4. Условие и горизонт: ближайшие четыре недели с пра-
вилом сбоя.

Рабочая формула выглядит так:
> Кто делает что, для кого или вместе с кем, в каком кон-

тексте, до какого наблюдаемого результата, где достаточно и



 
 
 

что считается безопасной минимальной версией при сбое.
Не каждое обязательство нуждается в минутной точно-

сти. Утешить испуганного ребёнка по таймеру было бы неле-
по. Порог задают временем, фактом передачи, качествен-
ным критерием или согласованным решением — там, где он
отличает исполнение от бесконечного улучшения. Формула
ограничивает только принятую ответственность, а не спон-
танность и близость.

## Результат и процесс — не соперники
Не все важные результаты находятся под прямым контро-

лем. Антон может подготовить анализ, но не заставить руко-
водителя принять рекомендацию; создать условия для раз-
говора, но не потребовать доверительного ответа.

Поэтому нужны две строки: желаемый результат и обе-
щанный процесс.

Для курса Антон записал:
Желаемый результат: научиться собирать понятный ана-

лиз на данных команды и получить содержательную обрат-
ную связь коллеги.

Обязуемый процесс: до 30 ноября пройти модули 1–4,
выполнить обязательные задания, подготовить один обезли-
ченный пример и раз в две недели приносить промежуточ-
ный результат на согласованную встречу.

Желаемый результат проверяет, не стал ли процесс само-
целью. Обязуемый процесс не позволяет считать намерение
выполнением. Если задания сделаны, а рабочий пример так и



 
 
 

не появился, Антон не ругает себя за «недостаточную успеш-
ность», а проверяет связь курса с задачей. Возможно, нужен
другой модуль, помощь коллеги или прекращение курса. Ес-
ли коллега отменил встречу, это не доказывает провал Анто-
на: его частью становится отправить материал и предложить
новое окно, но не управлять чужим календарём.

Полезный вопрос звучит не «что важнее — процесс или
результат?», а иначе: какой результат оправдывает этот про-
цесс и какая часть процесса действительно обещана?

## Контролируемая часть без иллюзии контроля
Рабочее обязательство проходит через три круга.
В первом круге находится действие, которое Антон может

совершить сам: закрыть сообщения, подготовить файл, за-
дать вопрос, прийти на встречу, предложить два варианта.
Это контролируемая часть.

Во втором — совместный результат: согласовать семей-
ный календарь, принять критерий отчёта, распределить со-
провождение отца на приёмы. Здесь недостаточно личного
решения. Нужны другой участник, его ответ и право возра-
зить.

В третьем — чужая реакция и внешнее событие: дочь
захочет говорить, начальник одобрит предложение, клиент
продлит договор, болезнь отступит. Эти исходы важны, но
их нельзя честно обещать от своего имени.

Ошибка бывает в обе стороны. Можно присвоить чужую
реакцию, а можно спрятаться за фразой «я отправил письмо,



 
 
 

остальное не моё». Контролируемая часть снимает ложную
ответственность, но не отменяет обязанность проверить по-
лучение, услышать возражение и выбрать следующий допу-
стимый шаг.

Для рабочего отчёта Антон сначала написал: «Обеспе-
чить, чтобы руководство поняло положение проекта». Он не
управлял пониманием другого человека. После правки по-
лучилось:

> К 10:00 вторника передать руководителю двухстранич-
ный отчёт с тремя согласованными показателями, отклоне-
ниями и решениями, требующими ответа; до 16:00 прове-
рить получение и при необходимости ответить на вопросы.
Достаточно: данные сверены с владельцами, каждое суще-
ственное отклонение имеет пояснение, варианты решения
названы. Решение руководителя не входит в доказательство
исполнения Антона.

Здесь нет гарантии хорошего управленческого решения.
Зато есть основание обсуждать качество работы, а не харак-
тер исполнителя.

## Порог достаточности — не разрешение халтурить
Слово «достаточно» часто вызывает тревогу. Кажется,

будто оно заранее оправдывает посредственность. На прак-
тике отсутствие порога чаще оправдывает бесконечную по-
лировку: критерий качества остаётся скрытым, срок сдвига-
ется, а дополнительная работа не сравнивается с её ценой.

Порог достаточности отвечает на вопрос: при каких на-



 
 
 

блюдаемых условиях обязательство выполнено в принятом
объёме? Всё сверх порога не запрещено, но требует нового
решения, если съедает ресурс других обязательств. В отчёте
Антона стандартом были сверенные показатели, объяснён-
ные отклонения и сформулированные решения; полировка
диаграмм перестала быть тайной проверкой профессиональ-
ной ценности.

Для разговора с дочерью порог не мог звучать как «она по-
делилась переживаниями»: это чужая реакция. Достаточным
было защищённое присутствие — прийти вовремя, убрать
телефон, предложить совместное дело. Порог не требовал
обрывать важный разговор; он лишь не делал бесконечную
доступность обязанностью по умолчанию.

Порог не отменяет этику, закон и безопасность. Его нель-
зя назначить в одиночку там, где критерий принадлежит до-
говору, участникам или специалистам.

## Безопасная минимальная версия
Обязательство, которое существует только при идеальном

расписании, быстро превращается в вину или героическое
наверстывание. Минимальная версия сохраняет связь с обя-
зательством и не создаёт большего ущерба, чем предотвра-
щает. Для курса это двадцать пять минут и запись следую-
щего шага. Для отчёта минимум не мог означать непрове-
ренные цифры: при сбое Антон предупреждает адресата, пе-
редаёт подтверждённую часть и согласует срок.

Для семейного контакта минимумом могло стать не «от-



 
 
 

сидеть десять минут», а заранее признать срыв и назначить
близкое резервное окно. Если дочь нуждалась в срочной по-
мощи, календарная версия уступала безопасности и реально-
му событию. Если Антон был болен, обещание присутствия
не требовало изображать внимание, которого нет.

Безопасный минимум проходит четыре проверки:
- сохраняет ли он смысл обязательства, а не только серию

отметок;

- не нарушает ли обязательный стандарт качества или без-
опасности;

- не перекладывает ли цену сбоя молча на другого чело-
века;

- содержит ли путь возврата к нормальной версии.
Если минимум выполняется неделями вместо нормаль-

ной версии, карточку пора пересматривать: требование мог-
ло оказаться завышенным, ресурс — исчезнуть, а результат
— потерять смысл.

К концу вечера вместо трёх ярлыков у Антона появились
ограниченное семейное обещание, четыре модуля с рабо-
чим примером и отчёт с согласованным стандартом. Ни од-
на строка не была окончательной: семейная версия требова-
ла разговора с дочерью и другим взрослым, критерий отчёта
— подтверждения руководителя, график обратной связи —



 
 
 

согласия коллеги. Глагол сделал зависимости видимыми, но
не дал Антону права решить за адресатов.
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